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RESUMEN EJECUTIVO

La presente monografia surgido al observar los continuos cambios a los que los
restaurantes deben hacer frente para cumplir con su objetivo de generar rentabilidad en un
mercado competitivo y de gran demanda. Siendo los restaurantes uno de los rubros con mayor
crecimiento, se pretende mostrar una problematica cuyo origen nace del analisis del entorno
empresarial y enfrentar multiples desafios como la transformacion digital, la sostenibilidad, la

inflacion, la seguridad de la cadena de suministros, entre otros.

Dada la necesidad de generar valor y diferenciarse de la competencia, el presente trabajo
se enmarca en el estudio del empoderamiento de los empleados en los restaurantes, como una
estrategia para incrementar la autonomia, la toma de decisiones y el rendimiento, para poder
ofrecer productos y servicios que cumplan con las expectativas de los clientes, para ello, el
objetivo principal que se persigue con la investigacion es el de fomentar el empoderamiento
como estrategia de autonomia y valor en la toma de decisiones y rendimiento de los empleados,

cumpliendo con un servicio de manera eficaz y eficiente en los restaurantes.

La metodologia utilizada es de andlisis de documentos, pues se efectud la consulta de
fuentes bibliograficas y casos de aplicacion en los que el empoderamiento ha contribuido a la
mejora de los factores anteriormente mencionados, para posteriormente realizar un estudio de los
casos especificos con los que contrastar dicha informacion: Pupuseria Suiza, Restaurante
Maurita, Café Santa Cruz, y Restaurante Kiosko San Francisco, por medio del método deductivo

y la utilizacion de la técnica de entrevista estructurada.



A raiz de la investigacion bibliografica, se pudo observar que el empoderamiento permite
a los empleados desempefiarse con mayor comodidad, responsabilidad, compromiso y contribuye
a la dindmica de equipo; no obstante, existen riesgos en su implementacion que deben ser
gestionados como lo son la deficiente asignacion de responsabilidades, poca experiencia,

percepciones negativas, rechazo al modelo de trabajo y falta de respaldo de la alta direccion.

Por medio de los casos de estudio, se encontrd que la confianza es una de las cualidades
que se desarrollan cuando los colaboradores presentan responsabilidad, proactividad y
comunicacion asertiva, con base al incremento de la confianza de parte del superior del
colaborador, facilita la asignacion de mayores responsabilidades, lo cual, si se efectua a través de
la 6ptica del empoderamiento, estos demuestran mayor compromiso y sentido de pertenencia que

impactan en su rendimiento.

Se concluy6 que para aplicar empoderamiento se deben tener equipos capacitados y su
aplicacion se ve limitada por la estructura organizacional de los restaurantes, la actitud de los
empleados y la poca estandarizacion de procesos formales; por lo anterior, se recomienda y
propone una guia para aplicacion del empoderamiento, que incluye conceptos tedricos que
explican de forma breve de qué trata la estrategia, los requisitos para su implementacion, sus
ventajas y los pasos para poder aplicarlo, ademas se dan una serie de recomendaciones de como
planificar, ejecutar y posterior evaluacion de desempefio e indicadores tanto de experiencia del

cliente como de los colaboradores, manteniendo una filosofia de mejora continua.



INTRODUCCION

El fomento del empoderamiento para la efectiva toma de decisiones y rendimiento de los
empleados de los restaurantes, tema el cual se aborda en la presente investigacion, nace a partir
del analisis de la situacion actual de los restaurantes en El Salvador, una actividad en constante
crecimiento y que por ende, se enfrenta a diversos factores que implican la bisqueda de ventajas
competitivas para poder subsistir, para ello, se considera que los colaboradores que forman parte
de estas empresas, son los agentes clave de dichas ventajas, para ello, el fomento del
empoderamiento puede ser una via hacia la generacion de valor por medio de una mayor
autonomia, asignacion de funciones y responsabilidades acorde a las capacidades y potencial de

las personas, y una cultura de mejora continua.

En ese sentido, el presente trabajo de investigacion se desarrolla a través de los siguientes

capitulos.

Capitulo 1. En este se establece el planteamiento del problema, los antecedentes del
mismo, es decir, el contexto historico de los restaurantes, su clasificacion, asi como el impacto de
estos en la economia salvadorefia, el origen del empoderamiento, conceptos como la efectividad,
equipos de trabajo, rendimiento laboral y las generalidades del empoderamiento, los tipos de
empoderamiento, sus principios bdsicos, las caracteristicas de los grupos que aplican dicha
estrategia, la estructura organizacional necesaria para su implementacion, el proposito de
empoderar a los colaboradores, los requisitos que se deben satisfacer para obtener los resultados
esperados y aquellos cambios esenciales que se deben propiciar para el desarrollo de la
estrategia; asi mismo, se aborda la influencia de la teoria Z de William Ouchi y Richard Pascale,

una nueva perspectiva de la teoria X y Y. Se estudian algunos métodos para la medicion del



desempefio, la normativa legal aplicable para la ejecucion del empoderamiento y su respectiva

normativa técnica, la cual, estd enfocada hacia el control y gestion de la calidad.

Capitulo II. En el que se detalla la metodologia de analisis de la investigacion, el tipo de
estudio efectuado el cual, parte del método deductivo, las unidades de anélisis que se tomaron
como base, las cuales fueron los restaurantes: Pupuseria Suiza, Restaurante Maurita, Café Santa
Cruz y el Restaurante Kiosko San Francisco, la hipotesis planteada y la respectiva determinacion
de las variables; la técnica de investigacion utilizada fue la entrevista estructurada, asi mismo, se
efectué un analisis de documentos de diferentes fuentes bibliograficas con temas sobre
empoderamiento, liderazgo, rendimiento laboral, trabajo en equipo, teorias motivacionales,
autonomia, eficiencia, eficacia y otros factores relacionados. El capitulo finaliza con el
diagnostico de la investigacion, en la que se detalla los hallazgos obtenidos de las entrevistas

efectuadas.

Capitulo III. En este se comparte una guia de aplicacion del empoderamiento, el cual ha
sido realizado por el equipo de trabajo con base a las referencias bibliograficas consultadas y a
los hallazgos obtenidos de las entrevistas realizadas a las unidades de estudio, en dicha guia se
brinda un breve marco conceptual sobre el empoderamiento, partiendo del concepto, las
perspectivas y tipos de empoderamiento, los requisitos para su implementacion, las ventajas que
ofrece dicha optica y los pasos para su aplicacion, partiendo desde el analisis de la organizacion,
el disefio de una estructura organizacional que propicie una asignacion optima de funciones y
responsabilidades, asi como el disefio de politicas (formacidon, evaluacion y control,
compensacion, resolucion de conflictos, comunicacién y politicas de cultura) y una cultura
organizacional abierta al cambio, y el establecimiento de controles y evaluaciones. Adicional, se

establece la evaluacion del desempefio y de indicadores de experiencia del cliente y el



diagnodstico de satisfaccion de los equipos de trabajo, en los que se obtendra una
retroalimentacion sobre las bondades y problemdticas que se pueden generar durante la
implementacion de la estrategia de empoderamiento, sin olvidar que un eje principal es la mejora

continua para ofrecer soluciones a través de los colaboradores.



CAPITULO I: GENERALIDADES, ANTECEDENTES Y

TIPOS DE EMPODERAMIENTO Y RESTAURANTES

1.1. Importancia del capitulo

El presente capitulo consta esencialmente en dos puntos importantes, el primer
punto el planteamiento del problema en el cual se desarrolla la problematica que motiva la
investigacion, y el marco tedrico en el cual se recopilan diversos conceptos y generalidades
desde diversas perspectivas tomando en cuenta diferentes autores; lo cual permite
comprender de mejor manera la tematica a desarrollar. En esencia la importancia del
presente capitulo radica en que constituye una base soOlida del tema a desarrollar,

estableciendo conexiones de los enfoques de diferentes autores.
1.2. Objetivo del capitulo

Fundamentar de manera historica, tedrica, legal y técnica el empoderamiento,
rendimiento y toma de decisiones de los empleados y su aplicacion en los restaurantes en El

Salvador, para que sirva de punto de partida para el desarrollo de la investigacion.

1.3. Planteamiento de problema

1.3.1. Antecedentes del problema

Las empresas estdn en una evolucion constante, ya sea adaptandose a nuevas
tendencias o perfeccionandose en modelos de gestion que permitan poder hacer frente a la
inflacion, seguridad de la cadena de suministro, aumento de las expectativas de los clientes,

transformacion digital, la guerra por el talento, seguridad y sostenibilidad (Marr, 2023). Por



mencionar mas ejemplos, otros elementos que preocupan a las empresas son la calidad de
los bienes o servicios que ofrecen; el alto nivel de competencia; el uso eficiente de los
recursos; los costos y gastos y la rigidez de su estructura organizacional. Ante estas
problematicas las empresas se ven en la necesidad de adoptar estrategias eficientes

enfocadas en el talento humano.

En El Salvador las empresas pueden ser clasificadas segiin diferentes enfoques
como lo son “tamafo de las empresas, formalidad/informalidad, sector de actividad y zona
de localizacién geografica” (OIT, 2020), pero independientemente del tipo de empresas
siempre buscan seguir siendo una empresa competitiva en su region y/o en su actividad
econdmica. En materia econdmica, los sectores se refieren al conjunto de actividades
productivas que son agrupadas de acuerdo a un conjunto de similitudes para poder ser
analizadas y estudiadas. No obstante, lo anterior, en la presente monografia de
investigacion, se considera al término “sector” como una forma de clasificar a las empresas

con base al giro de sus actividades.

Seglin el informe de resultados estadistico del Banco Central de Reserva sobre el
Crecimiento Econdémico de El Salvador 2022 y Proyecciones 2023, establece que la tasa de
crecimiento anual de los restaurantes y hoteles es del 4.3% y su participacion en el PIB es
del 3.2%; gracias a mayor demanda por entrada de turistas, ampliacion de oferta de

restaurantes a nivel nacional, y los festivales con gran afluencia en el afio.

El empoderamiento hace frente a la incertidumbre y los obstaculos que limitan el
desempefio eficiente de los empleados; lo que conlleva a un aumento en su rendimiento,

dandole comodidad en su puesto o 4rea de trabajo. Es por ello que esta herramienta debe



ser valorada, ya que busca que se ejecuten las tareas rapida y eficazmente, contribuyendo a

que el empleado adquiera un sentido de compromiso y pertenencia a su equipo de trabajo.

Para las empresas de la region el talento humano es un factor sustancial, lo que
obliga a fortalecerlo laboral y profesionalmente integrandolo a procesos de mejora continua
al ofrecer una autonomia estratégica a los empleados, promover su desarrollo, dar valor a su
trabajo, ahorrar tiempo en los procesos y cumplir con los estdndares de calidad que

requieren los productos y/o servicios que demanda el mercado.

14. Enunciado del problema

Para esta investigacion se plantea las siguientes interrogantes general y especificas:

1.4.1. Pregunta general

(En qué medida los restaurantes pueden fomentar el empoderamiento de los

empleados que conlleve a la acertada toma de decisiones y la productividad laboral?

1.4.2. Preguntas especificas

(En qué medida el fomento del Empoderamiento puede aportar autonomia

estratégica y hacer frente a las limitantes de los equipos de trabajo?

(Como los restaurantes fortalecen su cultura organizacional a través del fomento del

empoderamiento de los empleados en las areas de trabajo?

(Cuales son los factores para el desarrollo del empoderamiento de los empleados en

la toma de decisiones y el rendimiento de los restaurantes?



1.4.3. Objetivos de la investigacion

1.4.3.1. Objetivo general

Fomentar el empoderamiento como estrategia de autonomia y valor en la toma de
decisiones y rendimiento de los empleados, cumpliendo con un servicio de manera eficaz y

eficiente en los restaurantes.

1.4.3.2. Objetivos especificos

Transitar al trabajo en equipo como nueva forma de organizacion de las funciones y

responsabilidades que permita autonomia estratégica en las areas de los restaurantes.

Inducir al fortalecimiento de la cultura organizacional de los restaurantes a través

del empoderamiento de los empleados en sus areas de trabajo.

Enriquecer a los restaurantes con las bases y requerimientos que permitan el
desarrollo de los empleados a través del empoderamiento en la toma de decisiones y

rendimiento de los restaurantes.

1.5. Marco tedrico, conceptual, técnico y legal

1.1.1. Conceptos, origen y evolucion de los restaurantes

Un restaurante es un establecimiento donde se puede adquirir y disfrutar comidas. A

continuacion, se muestran definiciones de restaurantes por parte de diversos autores:



Tabla 1 Definiciones de restaurantes

Autor Definicion

Morfin Herrera (2007, pag. 9)  El término tiene origen francés, y fue implementado por
primera vez en Paris, para designar con este nombre un
establecimiento fundado alrededor de 1765 por Boulager.

Serrano (2011, pag. 45) En la segunda edicion del libro Administracion Iy II se
define a los restaurantes como las empresas que venden
alimentos de su especialidad; dentro de la variedad de
especialidades se pueden categorizar como gastronomia
nacional o extranjera

Larousse Cocina (2023) Otro concepto de restaurante es “establecimiento publico
en el que se sirven comidas, en meni o a la carta, a
precios estipulados y a unas horas indicadas”

Fuente: Elaboracion propia con informacion de autores.

Tomando estos conceptos se puede definir un restaurante como un establecimiento
en el cual se puede adquirir comidas (sean del tipo que sean) a un precio determinado.
Estos suelen ser la combinacién de un bien (comida) y su servicio (atencion al cliente) que
son ofrecidos a los clientes para la satisfaccion de una necesidad fisiologica como lo es la

alimentacion.

Si bien la palabra restaurante se usa por primera vez por Boulager en Francia, su
origen no puede ser entendido sin mencionar los siguientes puntos importantes en la

historia de los que se tiene registro (Puyuelo Arilla y otros, 2017, pags. 2-302):



Tabla 2 Historia de los restaurantes

Ao

Descripcion

1700 a. C

500 a. C
74 a.C

25a.C

79 d. C.

1000 d. C.
(Siglo X)

Siglo X1 d. C.

1147 d. C.
1300 D. C.
1350 d. C.

1522 d. C.

1582 d. C.

1600 d. C.

1650 d. C.

La aparicion de instalaciones como tabernas, albergues, fondas, posadas,
cocinas callejeras (instalaciones no fijas). En estos lugares se
compartian comidas y espacio en grandes mesas;

Es hasta este afio que se tiene registro de un comedor publico en Egipto.
Grecia y el Imperio Romano tenian un auge en el comercio de alimentos
con el aumento de hospederias, tabernas, asadores y figones que eran
usados por forasteros que en su mayoria eran comerciantes.

Debido a que los miembros del clero no tenian permitido usar tabernas y
posadas debido a su mala fama, se crean hospederias eclesiasticas y
monasticas para uso de los cristianos y pobres.

Los romanos tenian la costumbre de comer fuera de casa, por ejemplo,
en las calles de la ciudad Herculano los bares tenian mostradores y
ademds ofrecian pan, queso, vino, nueces, datiles, higos, guisados y
otros alimentos. Es en este mismo afio que también aparecen albergues
en mercados, ferias y carreteras.

Las tabernas eran utilizadas casi exclusivamente por clases sociales
bajas en las ciudades, aldeas, fortificaciones y caminos.

En la ruta de peregrinacion El Camino de Santiago hay ventas, posadas
y mesones.

Se crea el Gremio de Taberneros gracias al Conde Thibault I'V.

Se redacta el primer recetario y aparecen los primeros escritos sobre
sobre recetas de chef y gustos gastrondmicos

El desarrollo del comercio internacional permite el crecimiento del
servicio de la hosteleria y el establecimiento de restauracion dirigido a
forasteros y a la poblacion local a cambio de dinero

Se prohibe a las tabernas vender comida en Baza (Espafia), debido a esta
ordenanza solo podian vender vino y cervezas.

Rourteau abre la posada La Tour d’Argent en Paris (Francia); hay
autores que creen que en esta posada es donde se sirvio por primera vez
café y chocolate por parte del duque de Richelieu.

Se tiene registro de cuatro tipos de gremios: hosteleria, cabarets,
tabernas y vinateros. En los cabarets se podia vender vino, pero estos
establecimientos tenian prohibido venderlo fuera de su instalacion;
mientras que los vinateros tenian prohibido vender comidas.

En Oxford surgen las cafeterias, después se expanden a Londres. Para
este mismo afio ya habia muchas cafeterias en ciudades de Estados
Unidos como Boston, Virginia y Nueva York.

Fuente: (Puyuelo Arilla y otros, 2017).



Tabla 3 Historia de los restaurantes

Ao

Descripcion

1600 d. C.
1674 d. C.

1760 d. C.

1765 d. C.

1767 d. C.

1768 d. C..

1770 d. C.
1775 d. C.

1780 d. C.

1786 d. C.

1799 d. C.

1810 d. C.

1860-1890 d. C.

1921 d. C.

1940 d. C.

Existian ya 83 cafeterias en Londres.

Un italiano llamado Francesco Capelli abre una cafeteria con el nombre
de Procope, Paris. Esta cafeteria estaba dirigido a mujeres, ya que hasta
esos afios no tenian la costumbre de comer fuera de sus casas, y se
servia también té, chocolate, pasteles, confituras, helados italianos,
sorbetes, etc.

Aparece por primera vez la palabra restaurador y es usada en carteles
por establecimientos distribuidores de comida (cook caterers y cook
shops), casas de comida, casas de comercios de boca, comercio
detallista, fondas y posadas.

Se usa en Paris por primera vez la palabra restaurante, por lo que
algunos llaman el primer restaurante de la historia.

Se cree que aparece por primera vez un restaurante administrado por una
mujer.

Debido a la separacion de las clases habia restaurantes para gente
pudiente y restaurantes para gente de clase baja.

Samuel Johnson inventa la propina.

Las ordenanzas de limitaron el horario de cierre de los restaurantes hasta
las 11:00 P.M. en verano y a las 10:00 P.M. en invierno.

Las familias adineradas frecuentaban mucho los restaurantes por lo que
se abrieron muchos restaurantes.

Se invent6 las cartas de los restaurantes en el cual se indicaban los
precios.

Habia restaurantes con billares, salones privados, salas de baile,
orquesta, jardines, etc. No habia una categorizacion de lo que debia
tener un restaurante por lo que era dificil clasificarlos.

Se empieza a democratizar el uso de restaurantes y estos poco a poco
dejan de ser un lujo y son usados mas por trabajadores en el area urbana.
Se desarrollan los restaurantes de alta gama en Gran Bretafia y
Alemania.

Se funda el primer local de hamburguesas en Kansas (Estados Unidos),
esta cadena fue llamada White Castle System para el afio 1964.

Richard y Maurice McDonald (fundadores de McDonald) abrieron su
primer drive-in restaurant.

Fuente: (Puyuelo Arilla y otros, 2017).



Tabla 4 Historia de los restaurantes

Aiio Descripcion

1958 d. C. Se funda Pizza Hut en Kansas (Estados Unidos) y en 1959 se funda
Little Caesar en Michigan (Estados Unidos).

1998 d. C. Con el avance tecnolédgico, se funda OppenTable. Esta empresa seria la

encargada de proveer un software para reservas y administracion de
mesas y clientes para restaurantes.

2000 d. C. Se habia globalizado el fast-food. Ademas, se habia dado paso a la
cocina de fusion como innovacion debido a las diferentes culturas y la
globalizacion de la gastronomia.

Siglo XXI d. C. Se puede decir que los restaurantes han tenido una evolucion hacia lo
digital con el uso de tecnologias que permiten reservas, delivery,
opiniones, pagos, etc.; ademas del aumento de establecimientos de
fast-food debido a la preferencia de los consumidores.

Fuente: (Puyuelo Arilla y otros, 2017).

Como se ha observado, la evolucion de los restaurantes ha sido acorde a las
necesidades de la sociedad, si bien la palabra restaurante se usa hasta 1765, los precursores
de los restaurantes tuvieron su origen en el aumento de comercio entre ciudades, para luego
ser un simbolo de poder y riqueza por parte de los adinerados al ser un lujo. No es hasta el
desarrollo de las ciudades cuando los trabajadores empiezan a hacer uso y democratizar su

uso, permitiendo su uso general hasta el siglo XXI.

También es resaltable como el comercio internacional permitié que la gastronomia
étnica se exportara a diferentes regiones, lo que contribuy6 a la existencia de una variedad

de restaurantes.



1.1.2. Clasificacion de los restaurantes
Los restaurantes tienen diversas clasificaciones/categorias segun el tipo de servicio;

tamafio; formalidad o concepto que ofrecen.

Si se busca clasificar los restaurantes por su formalidad, se pueden definir como
formales o informales dependiendo de su circunstancia legal. Se considera formal a un
restaurante que esté debidamente inscrito en las instituciones regularizadoras de cada pais y
que paguen los impuestos o tarifas correspondientes para operar de forma legal/formal y
con sus respectivos permisos. Un restaurante informal es aquel que opera sin estar
registrado y no tiene los permisos correspondientes; ejemplos de restaurantes informales
son locales de comida que se colocan en aceras o espacios publicos. Los restaurantes al ser
empresas pueden ser clasificados en micro, pequefia, mediana y gran empresa; a
continuacion, se presentan las definiciones para cada una:

Tabla 5 Clasificacion de empresas por tamario

Clasificacion Descripcion

Micro. Ley de Fomento, Proteccion y Desarrollo de la Micro y Pequefa Empresa
define a las micro empresas como “persona natural o juridica que opera en los
diversos sectores de la economia, a través de una unidad econdémica con un
nivel de ventas brutas anuales hasta 482 salarios minimos mensuales de mayor

cuantia y hasta 10 trabajadores”. (CONAMYPE, 2023)

Pequena. Segtin la Ley de Fomento, Proteccion y Desarrollo de la Micro y Pequefia
empresa, una pequeia empresa es aquella “persona natural o juridica que opera
en los diversos sectores de la economia, a través de una unidad econémica con
un nivel de ventas brutas anuales mayores a 482 y hasta 4,817 salarios minimos
mensuales de mayor cuantia y con un maximo de 50 trabajadores”.

(CONAMYPE, 2023)
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Clasificacion Descripcion

Mediana. Una empresa mediana es aquella cuyas ventas brutas es hasta $7,000,000 y con
un maximo de 100 empleados. (Serrano, 2011)
Grande. Una gran empresa es aquella con cuyos trabajadores sean mas de 100 e ingresos

en ventas brutas mayores a los $7,000,000. (Serrano, 2011)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de CONAMYPE y Serrano, A. (2011,
pags. 42-43).
En lo que a concepto/tema se refiere, puede haber varias clasificaciones

dependiendo de diferentes autores, pero para esta monografia se usard la siguiente

clasificacion proporcionadas en su blog por la escuela digital Aprende Institute:

Tabla 6 Clasificacion de restaurantes segun tematica

Clasificacion Concepto

Gourmet. Restaurantes que se caracterizan por dar a clientes comida y servicio
eficiente, sofisticado y de la més alta calidad; proporcionan platillos
con especialidades del chef principal y buscan que los clientes
disfruten de la originalidad y vanguardia del restaurante.

Familiar. Se caracterizan por un menu sencillo y apto para personas de
cualquier edad. También se promueve un ambiente sencillo y

acogedor para las familias.

Buffet. En estos restaurantes se da un servicio para grandes grupos, sin
embargo, suelen tener poco personal. Se caracteriza por permitir a sus
clientes elegir que platillo desean y la cantidad del mismo.

Tematico. Destaca por ofrecer especialidades gastronomicas de otros paises
(Italia, Francia, Japon, China, M¢éxico, Espafia, Alemania, entre
otros). También suelen decorar el lugar seglin la especialidad que se
ofrece.

Fast Food. Restaurantes de comida rapida que se caracterizan por su rapidez en
los procesos de comida y atencion al cliente. Suelen ser cadenas como

Pizza Hut, Papa Jhon's, Pollo Campero, Wendy s, etc.
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Clasificacion Concepto

Fusion. Mezclan dos o mas tipos de gastronomia. Algunos ejemplos son el de
tipo Tex-mex, cocina texana y mexicana; nikkei, cocina peruana y

japonesa; balti, cocina india con japonesa, entre otras.

Take away. Ofrecen una variedad de comida y ademds permiten que la comida
pueda consumirse fuera del establecimiento gracias a que las

porciones individuales estan listas para comerse.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida de Aprende Institute (s.f.).

Aprende Institute también clasifica los restaurantes segun la categoria:

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.5.1.
1.5.2.
1.5.2.1. Cinco tenedores: Restaurantes de lujo con decoracion e ingredientes con
la mejor calidad; entradas especificas para clientes y empleados; salas de
espera y recepcion especiales para clientes; carta en varios idiomas;
personal capacitado y con manejo de varios idiomas y cocina equipada
con las mejores herramientas. Algunos incluso pueden tener ascensores

segun la capacidad de la instalacion.



1.5.2.2.

1.5.2.3.

1.5.2.4.

1.5.2.5.
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Cuatro tenedores: Ofrecen un servicio al cliente y comida de primera
clase, sus caracteristicas son similares a los restaurantes de cinco
tenedores. La diferencia es que estos suelen tener un ment para cinco o
siete tiempos.

Tres tenedores: Son restaurantes de segunda clase que tienen menu
amplio o corto; instalaciones mas pequefias que las de cuatro y cinco
tenedores; carta variada; una misma entrada para empleados y clientes y
cocina equipada con las mejores herramientas.

Dos tenedores: Sus caracteristicas suelen ser basicas para que puedan
funcionar con menu de hasta cuatro tiempos y ofrecer un espacio
agradable para los clientes. Tienen personal sencillo, mobiliario adecuado
y una carta limitada de acuerdo al restaurante.

Un tenedor: Restaurantes de baja categoria y sus precios suelen ser
accesibles para cualquier tipo de cliente. Sus instalaciones son basicas y

su carta cuenta con poca oferta.

1.1.3. Historia de los restaurantes en El Salvador

En 1858 se inaugura el primer restaurante en El Salvador con el nombre de Club y

Hotel Salvadorefio en las cercanias de la plaza principal de San Salvador y que ofrecia el

servicio a la carta en su Restaurante. Para 1860 a 1892 se fundan diversos restaurantes y

hoteles: Hotel y Restaurante de Francia (1860), Cafeteria y Panaderia de Don Luis

Giammattei (1863), Panaderia, Pasteleria y Cafeteria Francesa (1863), Restaurante de

William Bélle (1876), Casino Salvadorefio (1876) y Hotel y Restaurante Colon (1892).

(Melara Castellon & Quan Cacao, 2009, pags. 2-8).
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Con el tiempo y debido a la alta demanda del rubro, los restaurantes fueron
incrementando y no solo se enfocaron en hoteles formales, sino que se especializaron
entretenimiento familiar y comida rapida, ya sean negocios formales o informales (Melara
Castellon y Quan Cacao, 2009). Desde la fundacién del primer restaurante hasta la
actualidad, se pueden observar la introduccidon de franquicias de restaurantes de comida

rapida como Pizza Hut (1987), Wendy's (1990), Burger King (1994) y McDonald’s (2009).

1.1.4. Clasificacion de los restaurantes en El Salvador.
1.1.4.1. Restaurantes de comida a la carta.

Los restaurantes que se encuentran dentro de esta clasificacion son aquellos
que ofrecen a sus clientes los platillos disponibles dentro de su menu, por el cual los
clientes eligen el platillo que mas les agrada y los meseros se encargan de llevarla hasta su
mesa y cada alimento tiene un precio asignado. En El Salvador la mayoria de restaurantes
estan dentro de esta clasificacion, ademas es necesario mencionar que gracias a los avances
tecnoldgicos ahora los clientes solo deben escanear un cédigo QR para visualizar los

diferentes platillos que estos ofrecen. (Grupo Pampas, 2022)

1.1.4.2. Restaurantes de comida rapida.

Es un modelo de negocio que ofrece comida de consumo masivo, los
restaurantes con esta clasificacion constan de una cocina de elaboracion que normalmente
suelen estar comunicada con un pase directo a la barra o mostrador. Dentro de esta
podemos mencionar restaurantes que ofrecen los siguientes productos, hamburguesas,
pizzas y sandwiches de diferentes tipos algunos ejemplos de restaurantes en el pais son
Garage Burger, McDonald’s, Pizza Hut, Papa Johns, Little Caesars, Subway, etc.

(Diccionario de Gastronomia, 2019)
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1.1.4.3. Restaurantes de especialidades.

Un restaurante de esta clasificacion ofrece a sus comensales una variedad
limitada de estilos de cocina, es decir, el menu cuenta con platillos de acuerdo a una
especialidad. Dentro de esta categoria podemos encontrar (Gastrondémica Internacional,
2016): Restaurantes de especialidades para vegetarianos como Go Green, The Green
House, Kalpataru, Soya; Restaurantes especializados en pescados y mariscos como
Acajutla, Automariscos, Fisheria, La Hola Betos, La mariscada; Restaurantes de
especializados en carnes rojas como La Parrilla Oriental, Puyas Grill & Bar, Tekunal, etc.; y
Restaurantes especializados en comidas regionales como Donde Leo Cocina Mediterranea
o Hanne Hanna los cuales se especializan en comida arabe, El Arriero el cual se especializa

en la comida argentina.

1.1.5. Participacion del rubro restaurante en la economia del pais.

Segiin la Clasificacion de Actividades Economicas de El Salvador, los
restaurantes estan calificados en Actividades de Alojamiento y Servicio de Comidas
(literal I), Actividades De Restaurantes y de Servicio Movil de Comidas (numeral 56).
En esta clasificacion se engloban todos los establecimientos que se dedican a la
fabricaciéon y venta de comidas y/o bebidas dentro del pais. (Banco Central de

Reserva, 2022)

Segun el informe del Banco Central de Reservas sobre Crecimiento econdmico
de El Salvador 2022 y proyecciones 2023, refleja que 17 de las 19 actividades
economicas del pais registraron un crecimiento para el afio 2022. Dentro de estas
actividades se encuentra los Restaurantes y Hoteles con un crecimiento del 4.3%

respecto al afio 2022, este aumento se debe a tres principales estrategias las cuales
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son: mayor demanda por entrada de turistas; ampliacion de oferta de restaurantes a
nivel nacional; y aumento de afluencia de personas tanto extranjeras como nacionales

en los diferentes festivales del pais.

Es necesario mencionar ademds que este rubro tiene una participacion del
3.2% sobre el PIB del afo 2022. Para 2023 la proyeccidn de crecimiento econdémico
se mantiene en el rango de 2% a 3%, considerando que las condiciones adversas en el
entorno internacional persisten; sin embargo, se prevé que la continuidad de la
promocion del turismo hacia El Salvador, el desarrollo de diversos proyectos permita

contrarrestar dichos efectos.

1.1.6. Origen del empoderamiento

Las empresas al encontrarse en un entorno tan globalizado necesitan procedimientos
eficientes; calidad en sus productos y servicios; y sobre todo profesionalizar el capital
humano. Se requieren estrategias de crecimiento del talento humano que permitan un

desarrollo constante y auto dirigido del personal. (Amezcu Garcia y otros, 2019, pag. 34)

Es hasta 1977 que el empoderamiento desde la psicologia tiene su origen como
modelo de la mano de Julian Rappaport, su aporte es tan importante que hoy en dia se ha
convertido en una orientacion tedrica que proporciona los conceptos necesarios y principios

fundamentales que aportan las bases para su aplicacion. (Buelga, 2007, pag. 154)
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1.1.7. Conceptos de autores

A continuacidn, se presenta una serie de conceptos de diversos autores, pero a la
vez, se hace un andlisis comparativo que permite establecer conexiones y contrastes entre

los diversos conceptos, lo cual, permite desarrollar un concepto propio.

1.5.7.1 Conceptos de empoderamiento

Cuando se habla de empoderamiento se hace alusion a la delegacion de poder del
superior hacia sus subordinados, consiste en delegar autoridad, responsabilidad a los
trabajadores, de forma que estos se sientan autonomos y responsables de su trabajo, y en

consecuencia de los resultados que ellos producen. (Herrera, 2008, pag. 06)

El empoderamiento aumenta la responsabilidad, pero también el compromiso, la
autonomia y la autoridad de los trabajadores, ademas facilita la adquisicion de nuevas
habilidades y conocimientos mas alla de los estrictamente requeridos en la descripcion del

puesto de trabajo. (Jiménez, 2006, pag. 01)

Consiste en el hecho de conceder, ceder, dar o delegar el poder, el mando y la
autoridad a los subordinados y conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio

trabajo. (Hernandez Gutierrez & Hernandez Vicente, s.f., pag. 60)

El empoderamiento significa facultar a los empleados en sus respectivos puestos de
trabajo, permitiéndoles compartir informacion que facilite la toma de decisiones en equipos
de trabajo. Al delegar responsabilidades y decisiones estos empleados sienten una mayor

identificacion con la empresa que afecta de forma positiva la motivacion, dando como
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resultado la liberacion de los conocimientos, experiencia, energia, ideas, etc. (Serrano,

2011, pag. 305)

Tomando en cuenta los anteriores conceptos, para el grupo de trabajo se entendera
empoderamiento como: el proceso por el cual se le otorga autoridad y mayor
responsabilidad a los empleados, de forma que estos perciban que son libres de realizar y

tomar mayores decisiones en sus puestos de trabajo.

Para tener un mayor entendimiento sobre el concepto de empoderamiento se
presenta el siguiente ejemplo: La compafiia Google la cual se distingue por motivar a sus
empleados a trabajar de manera productiva. Aplicando el empoderamiento busca animar a
los empleados a interactuar con diferentes equipos y a dedicar el 20% de su tiempo en cosas
que les interesan. Aplicando esta herramienta ha permitido a los empleados desarrollar
nuevas habilidades, permitiéndoles mayores oportunidades de crecimiento dentro de la

compaiiia. (Rodriguez, 2021)

1.5.7.2 Concepto de efectividad

La efectividad se refiere a la capacidad de ser eficientes y eficaces en el logro de
metas u objetivos propuestos buscando un equilibrio proporcional entre eficiencia y
eficacia (Serrano, 2011, pag. 12). Por ejemplo, una persona la cual se encarga de la compra
de insumos y materia prima es efectiva porque es eficaz cumpliendo con la meta de
recursos en stock de todos los elementos necesarios para la produccioén de un producto y
eficiente porque adquiere nuevos insumos en poco tiempo y consigue los mejores precios

del mercado.
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Dado lo anterior el grupo de trabajo entendera como efectividad: el equilibrio
adecuado entre la eficacia y la eficiencia de las actividades, logrando los objetivos

propuestos con un uso proporcional de los recursos y tiempo de la organizacion.

1.5.7.4 Concepto de sistema

Se conoce como sistema al conjunto de elementos relacionados dindmicamente para
lograr determinado objetivo, estos sistemas estan constituidos por insumos o entradas del
ambiente que permiten su funcionamiento; los subsistemas o procesos que se encargan de

transformar las entradas; y las salidas o resultados que son devueltos al ambiente.

(Chiavenato, 2009).

Por lo anterior, se entenderd como sistema al conjunto de elementos que cuyo
objetivo es interrelacionarse entre si para transformar mediante procesos sus

elementos de entrada en resultados.

1.5.7.3 Concepto de proceso

Un proceso es conjunto de actividades planificadas y mutuamente relacionadas que
utilizan las entradas para proporcionar un resultado previsto, este resultado previsto es
denominado salida, producto o servicio y estas generalmente se transforman en entradas de

otros procesos (AENOR, 2015).

Con base al anterior concepto, se puede definir un proceso como las actividades
secuenciales y ordenadas en las cuales se transforman las entradas en resultados

previstos.
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1.5.7.4 Concepto de equipos de trabajo

Bajo el empoderamiento se entiende como equipo de trabajo aquel compuesto por
empleados responsables de un producto y/o servicio que comparten el liderazgo, colaboran
en el mejoramiento del proceso de trabajo, planean y toman decisiones relacionadas con el

método de trabajo. (Cifuentes R & Jorgelina, 2002)

Se puede definir que un equipo de trabajo bajo la modalidad de empoderamiento es
un grupo de empleados que se encargan de un producto o servicio, de tal forma que todos
son lideres y colaboran para buscar optimizar el proceso de trabajo, volviéndose mas
eficientes y eficaces en el desarrollo de sus actividades con el poder necesario para tomar

decisiones.

Para entender mejor el concepto anterior veamos el siguiente ejemplo, una
compafiia aérea implementa como politica empresarial la cual consiste en dar la autoridad a
sus empleados auxiliares de vuelo para que estos puedan ofrecer millas a los pasajeros en
caso de que estén inconformes con el servicio o hayan tenido inconvenientes con su vuelo y
sea necesario retribuirles de algin modo. Aplicando este empoderamiento a los auxiliares
de vuelo la compania busca agilizar la resolucion de problemas y evitar que los clientes

presenten quejas por los servicios de la aerolinea. (Azkue, 2017)

1.5.7.5 Concepto de rendimiento laboral.
El rendimiento laboral es aquella consecucion de objetivos a través de los procesos
y procedimientos adecuados para la obtencion de los resultados esperados en las diferentes

areas de trabajo. El rendimiento de un empleado puede ser medido de acuerdo a los
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diferentes indicadores y estandares de las organizaciones, mediante la fijacion de objetivos

o metas esperadas en los puestos de trabajo.

A continuacion, se presentan conceptos de rendimiento laboral de acuerdo a

diferentes autores:

Tabla 7. Rendimiento Laboral

Autor

Definicion

Chiavenato
(2011).

Aguirre (2000).

Campbell (1990).

Robbins & Judge
(2013).

Acosta (2018).

Comportamiento y las acciones que se observan en los trabajadores y
que son importantes para el logro de los objetivos. Ademas, afirma que
el rendimiento es cuan eficaz es el personal de una empresa, la cual es
de suma importancia, de manera que el individuo funciona con una
gran labor y satisfaccion laboral.

Proceso sistemdtico que mide y evaliia teniendo influencia sobre los
comportamientos y resultados con relacion al trabajo.

Refiere que el rendimiento laboral es definido como las acciones y
comportamiento de empleados productivos y contraproducentes que
contribuyen y restan valor a los objetivos organizacionales.

Dicen que el rendimiento laboral depende de las habilidades
intelectuales o fisicas que el trabajador requiere, para el eficiente
desempefio de sus funciones, haciéndose de este modo necesario una
capacitacion constante del personal.

Demostracion aptitudinal del trabajador durante la ejecucion de su
tarea. Esta evaluacion es individual basada en el esfuerzo personal.

Fuente: Desempefio laboral: una revision tedrica (2019, pags. 7-11).

1.1.8. Generalidades de sistemas y Proceso

Para Chiavenato (2009) los sistemas tenian cuatro elementos principales: entradas,

proceso, salidas y retroalimentacion.

llustracion 1 El sistema y sus cuatro elementos esenciales
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Las organizaciones como sistemas abiertos

Proceso
Entradas u operaclén Salidas o

Ambient o insumos resultados
Ambignte Ambiente

(Conversian

. o transfarmacion) ; .
(Importacian) {Expaortacion)

Realimentacion

Fuente: Chiavenato, 1. (2009), pag. 11.

Las entradas son aquellos insumos que provienen del ambiente externo; el proceso u
operacion es el elemento que permiten procesar y transformar las entradas, suelen tener sub
sistemas; las salidas son el resultado que el sistema obtiene y exporta al ambiente; y por
ultimo la retroalimentacion es la que permite mantener el sistema en funcionamiento y se

basan en la accién que ejercen las salidas sobre las entradas.

Los sistemas operan en el ambiente, un ambiente que proporciona recursos para que
los sistemas puedan existir y también se ven nutridos con los resultados de los sistemas, es
precisamente este factor que permite clasificar a los sistemas, y es que, dependiendo de su

interaccion con el medio ambiente externo, los sistemas pueden ser abiertos o cerrados:

Tabla 8 Comparativo entre sistemas abiertos y cerrados

Abiertos Cerrados

Se llama también sistema organico. Suele llamarse sistema mecanico o
determinista.
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Abiertos

Cerrados

Tienen una gran variedad de entradas y
salidas relacionadas con el ambiente
externo.

Sus entradas y salidas son indeterminadas al
no tener una relacion de causa y efecto.

Existe una separacion nitida entre el sistema
y su ambiente externo.

Es interdependiente con su ambiente externo
y por ello no depende de leyes de la fisica.

Ejemplos: maquinas, los motores y casi toda
la tecnologia.

Tienen pocas entradas y salidas
relacionadas con el ambiente externo.

Sus entradas y salidas tienen una relacion
de causa-efecto, es decir una entrada
determinada (causa) tiene siempre una
salida (efecto) determinada.

No existe una separacion nitida entre el
sistema y su ambiente externo.

Obedecen leyes de la fisica en su relacion
con el ambiente externo.

Ejemplos: organizaciones y seres vivos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Chiavenato, 1. (2009).

Aunque pueden sonar igual, los procesos y sistemas no son lo mismo, un proceso

usualmente forma parte de un sistema y se enfoca en coémo hacer las cosas de forma
ordenada para obtener resultados previstos, mientras que los sistemas pueden tener muchos

procesos dentro y suele tener un enfoque mas general.

Ilustracion 2 Representacion esquematica de los elementos de un proceso
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Fuente: AENOR (2015). Sistemas de Gestion de Calidad.

Las empresas suelen organizar sus actividades en sistemas de gestion y son

precisamente estos sistemas en los cuales se detallan los procesos que intervienen entre si

para transformar las entradas en productos y servicios.

Una forma para representar graficamente esto es a través de mapas de proceso de

alto nivel, que permiten mostrar a nivel macro la cadena de valor y los elementos claves en

los procesos. Estos mapas de procesos estan constituidos por las entradas de los procesos,

sus salidas (bienes o servicios) y los procesos que la organizacidon tiene: procesos

estratégicos que se encargan de dar direccion y gestionar el sistema de gestion al més alto

nivel; procesos operativos que son los procesos de la cadena de valor de la organizacion; y

por ultimo los procesos de apoyo que se encargan de brindar recursos a los demas procesos

para sus operaciones.
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[lustracion 3 Mapa de proceso de nivel [

1.1.9. Generalidades del Empoderamiento

1.5.9.1 Objetivos del empoderamiento

Se podria decir que en general el empoderamiento busca una forma de gestion mas
eficiente, utilizando las habilidades y competencias de los colabores (empleados) al
maximo para la consecucion de los objetivos de la institucion. Para lograr esta gestion
eficiente, el empoderamiento se plantea objetivos o metas a cumplir dentro de las

organizaciones:

Tabla 9 Objetivos del empoderamiento

Objetivos Detalle

Brindar oportunidades, conocimiento, competencias,
Facultar a los trabajadores en experiencia y otras herramientas que permitan que los aportes y
sus puestos. beneficios a los procesos de la organizacion.
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Objetivos

Detalle

Desarrollar su creatividad y
potenciar sus habilidades.

Asignar
responsabilidades.

nucvas

Fomentar la confianza entre
todos los miembros de la
empresa.
Aumentar el rendimiento de la
empresa.

Responder inmediatamente a
las necesidades y expectativas
de los clientes.

Mejorar la calidad en la toma
de decisiones.

Otorgar libertad en las actividades de los empleados para
maximizar el uso de las habilidades o competencias.

Empleados lideres con las responsabilidades y recursos
necesarios para sus actividades.

Crear un clima organizacional con armonia y fomentar el
trabajo en equipo para la conseguir los objetivos de la empresa.

Lograr los objetivos de la empresa de forma mas eficiente y
eficaz.

Dotar de politicas y lineamientos especificos para regular los
marcos de accion y hacer frente a imprevistos

Desarrollar la eficiencia en la toma de decisiones de los
empleados con una estructura organizacional flexible.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Administracion Iy II de Serrano

(2011, péag. 305)

1.5.9.2 Tipos de empoderamiento

Cordéon Valdez (2017, pags. 8-11) hace referencia a los siguientes tipos de

empoderamiento:

1.1.9.1.
1.1.9.2.

1.1.9.2.1.

El estructural: se centra en las condiciones del ambiente de

trabajo como variedad, autonomia, carga laboral, soporte de la

organizacion y posicion dentro de la empresa. Estas condiciones dan

como resultado una forma de satisfaccion laboral.



26

1.1.9.2.2. El psicologico: permite la interpretacion mental de cada individuo
en cuanto a los cambios estructurales del ambiente de trabajo. Lo
anterior genera cuatro dimensiones: la primera el significado que supone
una congruencia entre las creencias de un empleado, sus valores, sus
conductas y los requerimientos del mismo; la segunda hace alusion a la
competencia, es decir a las habilidades para el desempefio del empleo; la
tercera dimension es la autodeterminacion la cual hace referencia a los
sentimientos de control sobre el trabajo; y la cuarta se refiere al impacto,
el cual se entiende como la influencia para obtener importantes

resultados en conjunto con la organizacion.

Para lograr un empoderamiento dentro de la organizacion es necesario aplicar
ambos tipos ya que para analizar el proceso se necesita saber si existen o no condiciones
favorables para un ambiente empoderado. Es decir, en un inicio es necesario dejar de lado
aquellos niveles jerarquicos a los cuales se estd acostumbrado, ademdas de compartir la
informacion con todos los empleados para aprovechar al maximo el talento humano y
permitirles entender la situacion actual en términos claros, crear confianza en toda la
organizacion, ayudar a las personas a ser mas responsables y a su vez estimular para actuar

como si ellos fueran duefios de la empresa. (Valdez Cordon, 2017, pags. 8-9)

1.5.9.3 Principios basicos de empoderamiento.
Con una serie de pasos a seguir se puede tener una mejor guia y parametros de lo
que se realiza ya que no solo se actuara por instinto. A continuacion, se detalla una serie de

principios necesarios para lograr el empoderamiento:
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Tabla 10. Principios para lograr empoderamiento

Principio Aplicacion

Delegar responsabilidades y autoridad en los diferentes niveles de la

Poder. empresa. Es imprescindible confiar en las personas y darles total
libertad para la toma de decisiones.
Reconocer el trabajo realizado, celebrar el alcance de las metas y
Motivacion. propositos, asi como recompensar los resultados. De esta forma se
obtendra un incremento en la autoestima y mayor productividad.
Desarrollo. Capacitacion permanente que debe recibir el capital humano para
mejorar sus competencias y adquieran nuevas habilidades.
Liderazgo. Es necesario que cada persona posea una vision 360 que le permita

tomar decisiones asertivas.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de EAE BUSINESS SCHOOL (2022).

1.5.9.4 Caracteristicas de los grupos con empoderamiento.
Los equipos de trabajo que cuentan con empoderamiento presentan las siguientes
caracteristicas:

Tabla 11. Caracteristicas de los equipos de trabajo con empoderamiento

Caracteristicas

Comparten el liderazgo y las tareas administrativas.

Poseen facultad para evaluar y mejorar la calidad de desempefio y el proceso de
informacion.

El equipo proporciona ideas para la estrategia de negocios.

Son comprometidos, flexibles y creativos.

Coordinan e intercambian con otros equipos y organizaciones.
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Caracteristicas

Mejoran la honestidad, las relaciones con los demads y la confianza.

Tienen una actitud positiva y son entusiastas

Fuente: El empoderamiento como estrategia de crecimiento humano de Amezcu Garcia y
otros (2019, pags. 34-35).

Las empresas que aplican el empoderamiento cuentan con un personal motivado y
altamente capacitado para tomar decisiones dentro de su puesto de trabajo, dando como
resultado una mayor satisfaccion al cliente; un alto nivel de compromiso con su trabajo; una
mayor flexibilidad y adaptabilidad al cambio; y también se destacan por su creatividad lo

cual permite encontrar soluciones innovadoras.

1.5.9.5 Estructura circular o en red
Al aplicar el empoderamiento la estructura se transforma en circular donde se
evidencia un conjunto o grupos trabajando en completa coordinacién para alcanzar el

objetivo propuesto (Herrera, 2008, pag. 08).

Tabla 12. Caracteristicas de la Estructura Circular

Caracteristicas Aplicacion

El cliente se encuentra en el centro. Cualquier actuacién se basa en lo que el cliente

necesite o quiera.

Se trabaja en conjunto cooperando Cada decision busca el beneficio del equipo de

para lograr realizar las actividades. trabajo.

La responsabilidad, la habilidad y la Cada individuo tiene la misma autoridad y las

autoridad se comparten. mismas responsabilidades.

La coordinacion y el control es a Para lograr una coordinacion es necesario mantener
través de decisiones y comunicacidn una comunicacion asertiva dentro del equipo de

continua. trabajo.



29

Caracteristicas Aplicacion

Se juzga a los trabajadores por su La evaluacion de cada trabajador se basa en la

trabajo y el enfoque al cliente. satisfaccion del cliente.

Los gerentes proveen las conexionesy Son los gerentes quienes relegan la autoridad y

empoderan a los equipos. crean los equipos de trabajo

Fuente: Elaboracion propia con base en Empowerment de Herrera (2008).

1.5.9.6 El proposito del empoderamiento

Fomentar el empoderamiento dentro de las organizaciones tiene como objetivo
lograr cuatro funciones: la primera, es proporcionar un contexto de decisiones indicando
cuales son los objetivos y la planificacidon a seguir; la segunda, es suministrar una serie de
criterios que posibiliten medir el avance del equipo en relaciéon a un criterio exterior;
tercero, proveer un foco para la colaboracion y la responsabilidad compartida dentro de los
equipos de trabajo; y cuarto, motivar para la excelencia y la alta eficiencia en los lugares de

trabajo.

Todo lo anterior puede lograrse aplicando una comunicacion entre los diversos
grupos de trabajo, pues es fundamental para el rendimiento, y cuanto mas frecuente es la
comunicacion de los empleados, mayor es la posibilidad de que sean eficientes. Por tal
motivo el gerente debe promover la participacion y la comunicacion. (Romero Vasquez &

Lescano Rios, 2002, pag. 11)

1.5.9.7 Requisitos necesarios para aplicar el empoderamiento
Las empresas que deseen aplicar el empoderamiento deben cumplir con varios
requisitos para orientar a la organizacién para cumplir con su cultura organizacional,

objetivos y procesos de forma inteligente. Por lo anterior, al aplicar el empoderamiento hay



30

una transformacién de una empresa tradicional a una con cultura de aprendizaje que

permita que el conocimiento fluya a todos los niveles de la estructura jerarquica.

Hay cuatro puntos criticos o requisitos para las empresas que buscan ser
organizaciones que aprendan, se adapten y mejoren ante el cambiante mundo de los

negocios, entre estos requisitos se encuentran: (Blanchard, 1996, pag. 3)

Tabla 13. Requisitos en empresas que aprenden

Requisito Detalle

Orientacion hacia los Sus procesos deben agregar valor al servicio o producto y ser

clientes. sensible a las necesidades de los clientes.

Eficiente en costos. Realizar las actividades con el menor uso de recursos sin perder

de vista la calidad.

Rapida y flexible. Empleados preparados para tomar decisiones y enfrentar

situaciones imprevistas.

Mejorar La empresa debe tener una cultura de aprendizaje y cambio para

continuamente. superarse constantemente.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Empowermente de Ken Blanchard

(1996).

1.5.9.8 Cambios claves en la implementacion del empoderamiento

Los cambios dentro de las empresas son dificiles ya que la mayoria tienen una
gestion pragmatica y rigida enfocada en lograr resultados y no en como lograrlos mas
eficientemente. Si bien, las tendencias actuales en la administracion estan mas enfocadas en
estructuras flexibles, las empresas suelen buscar modelos de gestion mas tradicionales ante

la falta de recursos necesarios de la gestion empresarial del siglo XXI.
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Serrano (2011, pag. 307) establece diez puntos necesarios que necesitan realizar las
empresas para poder implementar el empowerment en su gestion. A continuacién se

presentan los puntos claves y su aplicacion:

Tabla 14. Puntos claves para cambiar a un modelo con empowerment

Punto Detalle

Actitud de aprendizaje. Todos los empleados, gerentes o trabajadores, deben velar

por hacer a la empresa con cultura de aprendizaje.

Libertad. Las ideas y acciones no deben estar restringidos.

Equipos autodirigidos. Sin jefes, con independencia y responsabilidad compartido.
Estilo facilitador. No debe haber enfoque en la supervision.

Cultura de cambio. El cambio debe ser constante para la mejora continua.
Capacitacion. Debe invertirse en la capacitacion y desarrollo de personal.
Clima de confianza. Velar por el trabajo en equipo con confianza y respeto.

Politica de puertas abiertas. ~ No cerrarse a la hora de aceptar lo nuevo.
Compartir informacion. La informacion debe fluir entre todos los miembros y no solo
los puestos medios y altos.

Interactuar. Debe haber convivencia entre los empleados y clientes.

Fuente: Administracion I y II de Serrano (2011).

1.5.9.9 La influencia de la teoria Z sobre el empoderamiento empresarial.

La teoria Z o también llamada Método Japonés se remonta al afio de 1981 con el
estadounidense de padres japoneses William Ouchi y Richard Pascale, al igual que
McGregor quien contrastd su teoria Y con una teoria X, contrastaron su teoria Z con una

teoria A. Segin Ouchi existen tres tipos de empresas: las del tipo A que asimil6 a las
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empresas americanas, las del tipo J que asimil6 a las firmas japonesas y las del tipo Z que
tienen una nueva cultura organizacional. La Teoria Z es participativa y se basa en las
relaciones humanas, entendiendo al trabajador como un ser integral que no puede separar su
vida laboral de su vida personal; por ello determina ciertas condiciones especiales como la
confianza, el trabajo en equipo, antigliiedad del trabajador, las relaciones personales
estrechas y la toma de decisiones colectiva; todas ellas aplicadas con la finalidad de obtener
un mayor rendimiento del recurso humano creando una nueva filosofia empresarial
humanista en la cual la organizacion se encuentre comprometida con su gente. (Lopez,

2001)

Dado lo anterior, se vuelve evidente la influencia de la teoria Z en el
empoderamiento, enfocado a delegar poder, dejar de lado aquella estructura piramidal y
aplicar una circular con base a equipos de trabajo, permitiendo que el empleado se sienta
duefio de su trabajo y que éste se considere una pieza clave en la toma de decisiones de la
organizacion, de esta forma se vuelven mds productivos y se sienten motivados para

alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

1.5.9.10 Caso de empoderamiento aplicados en empresas de éxito.

A continuacion, se destacan dos casos en donde se ha aplicado el empoderamiento:

Caso 1: Para el afio 2017 la empresa Cisco alcanzd el segundo puesto, dentro del
ranking Great Place to Work, premio otorgado a empresas que cuentan con excelentes
lugares para trabajar, segin su gerente general Gabriel Sakata, esto fue posible debido a que

se logrd generar un buen clima laboral en la empresa y mencion6 que se debe tener respeto,
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flexibilidad, colaboracion entre equipos y lideres que estimulen el empoderamiento entre su

gente.

Caso 2: Grupo Bimbo denomind colaboradores a todas aquellas personas que
forman parte del equipo de trabajo y participan activamente en el desarrollo de la
compafiia, mediante los siguientes rubros: participacion en la informacion, participacion en
la consulta, participacion funcional, participacion en las utilidades, participacion en la
propiedad y participacion institucional. Grupo Bimbo reconoce la importancia de hacer uso
del empoderamiento y la participacion funcional juega un papel importante en la gestion de
competencias, ya que le permite al colaborador partir de ella y tener autoridad de cambiar

tareas dentro de sus funciones. (Amezcu Garcia y otros, 2019, pag. 36)

Es evidente que ambas organizaciones aplican las tres claves que proporciona Ken
Blanchard en su libro sobre el empoderamiento, las cuales se enfocan de la siguiente forma,
la primera en compartir informacion con todos, la segunda en crear autonomia por medio

de fronteras, y la tercera reemplazar la jerarquia con equipos.

1.1.10. Generalidades del rendimiento laboral

El rendimiento/desempefio laboral es uno de los temas mas relevantes y que mas
preocupa a las empresas; (Murphy, 1990, pag. 162) define el rendimiento laboral como el
“conjunto de conductas que son relevantes para las metas de la organizacion o para la
unidad organizativa en la que la persona trabaja”. Siguiendo esta definicion de Murphy, el

rendimiento laboral es aquella consecucion de los objetivos o metas propuestos en la
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planeacion contra los conseguidos una vez se ha realizado la parte operativa de la empresa.

Las dimensiones en los modelos de rendimiento laboral varian segin diferentes autores:

Tabla 15. Dimensiones del rendimiento laboral segun autores

Punto Dimensiones y categorias

Murphy (1990). Murphy centra las dimensiones del rendimiento laboral en las
conductas: conductas orientadas a la tarea, conductas
orientadas a la comunicacion y cooperaciéon con companeros
de trabajo, conductas relacionadas con la pérdida de tiempo y
conductas.

Campbell et al. (1990). Sus dimensiones estdn mas enfocadas en las habilidades como:
habilidad requerida para la tarea, habilidad esperada en el
empleado, competencia en la comunicacion, esfuerzo del
empleado, disciplina del personal, trabajo en equipo, uso de
recursos de la organizacion y capacidad de direccion de los
puestos superiores.

Borman y Motowidlo Engloba las dimensiones en el rendimiento en la tarea y el

(1993). rendimiento contextual; siendo este Ultimo un rendimiento
comun en muchos trabajos.

Al-Makhaita, Ahmed Hacen mencion a categorias claves como lo son el liderazgo,

Sabra & Hafez (2014). cuidado critico, la evaluacién, la comunicaciéon y la

profesionalidad de los empleados.

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede ver en la tabla anterior, el rendimiento laboral puede ser observado
desde diferentes puntos; sin embargo, podemos resumir en lo que se espera del empleado y
puesto segun las funciones, responsabilidades y competencias adheridas al mismo y como

estos se desenvuelven en su dia a dia cumpliendo, o no, las expectativas de forma eficiente.

1.5.10.1 Importancia de conocer rendimiento laboral.

Para las organizaciones es de vital importancia medir el rendimiento laboral y saber
cémo aumentarlo. Medir el rendimiento laboral permite conocer las areas en las que hay
deficiencias de productividad e implementar estrategias que faciliten el accionar de los
trabajadores y que esto equivalga a que la empresa maximice sus resultados positivos en un

mercado cada vez méas competitivo.

Hay varios beneficios que genera la evaluacion de desempefio (Ortega, 2023):
permite valorar el potencial, la contribucion y la dedicacion de los empleados; se
identifican de forma individual las fortalezas y debilidades de cada miembro de la
organizacion y también de cada area; es una retroalimentacion objetiva que alimenta los
factores importantes a para establecer estrategias enfocadas en el talento humano; sirve
como referencia para los empleados de donde se debe mejorar o capacitar; y ayuda a

mantener el personal adecuado en las funciones adecuadas.

1.5.10.2 La evaluacion de desempeiio.
Cuando se evaltia el desempefio de los empleados es necesario que produzca
factores certeros y objetivos que sirvan para comparar resultados pasados y entre areas. El

proceso de evaluacion laboral debe ser ordenado y permitir obtener resultados realistas.

Ilustracion 4. Proceso de la evaluacion de desemperio
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Planeacion de la
Evaluacién

Concertacion de
Evaluacion final objetivos a
cumplir por el
trabajador

Fijacion de
acciones
correctivas

Seguimiento del
evaluado

Comparacion de
resultados vs
objetivos
concertados

Fuente: Mejia-Herrera, E. et al (2021). Modelo para la evaluacion del desemperio
laboral. Pag. 11.

El proceso de evaluacion debe realizarse de forma periddica para poder comparar la
evolucién y resultados de las diferentes estrategias tomadas. Inicia con la planeacion donde
se establecen compromisos, condiciones, instrumentos, métodos, responsables, objetivos y
periodo en el que se llevara a cabo. Luego se procede dar seguimiento, monitorear y medir
las tareas de los empleados a través de los instrumentos establecidos en la fase de
planeacion; una vez se obtienen los resultados se procede a comparar con los parametros
esperados, esto da lugar a la parte de control donde se realizan las acciones correctivas para
aumentar el rendimiento laboral. Por ultimo, se realiza una evaluacion final donde se
muestren los resultados de las acciones correctivas ejecutadas, esto dard una perspectiva de

si se tomaron las decisiones adecuadas durante el control.

1.5.10.3 Métodos para medir el desempeifio.

Tabla 16. Métodos para evaluar desempenio segun autores
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Punto

Dimensiones y categorias

Escala grafica
(Ver anexo 1: Formulario de evaluacion de

desemperio con Escala Grafica)

“Se reflejan en un formato de evaluacion una
serie de caracteristicas o rasgos personales que
se consideran relevantes para el desempefio
del puesto. El principio fundamental en que
esta basado el método es juzgar analiticamente
en qué medida una persona posee una
determinada caracteristica y qué nivel han
alcanzado las diversas caracteristicas en su
prestacion de trabajo, en cantidad y calidad”.

Martinez (2012, pag. 291)

Comparacién por pares
(Ver anexo 2: Formulario de evaluacion de

desemperio con Comparacion por pares)

Eleccion forzada
(Ver anexo 3: Formulario de evaluacion de

desemperio con Eleccion Forzada)

“Sirve para que el método de clasificacion sea
mas preciso. Para cada caracteristica (cantidad
de trabajo, calidad del trabajo, etcétera), se
parea y compara a cada subordinado con cada
uno de los otros empleados”. Dessler (2015,
pag. 234)

“Evaluar el desempefio de las personas por
medio de frases alternativas que describen el
tipo de desempefio individual. Cada bloque
esta compuesto por dos, cuatro o mas frases y
el evaluador estd obligado a escoger solo una
o dos de las que explican mejor el desempefio
de la persona evaluada, por eso se llama
eleccion forzosa”. Chiavenato (2017, pag.

255)

Fuente: Elaboracion propia.

1.1.11. Normativa Legal

Tabla 17. Base legal
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Ley o normativa

Vela por su cumplimiento

Alcance

Constitucion de la
Republica de El

Salvador.

Codigo de Comercio.

Corte Suprema de Justicia
a través de Sala de lo

Constitucional.

Ministerio de Economia.

Se debe fomentar el crecimiento y
desarrollo econdémico segun lo que

indica el inciso dos del art. 101.

Los requisitos legales para los
actos de comercio, la base legal
cambiara dependiendo el tipo de

comerciante.

Codigo Tributario y su

Reglamento.

Ley de Registro de
Comercio y su

Reglamento.

Ministerio de Hacienda.

Unidad de Registro de
Comercio del Ministerio

de Economia.

Base legal que dicta la normativa
tributaria que debe cumplirse ante
el Estado por la ejecucion de las
actividades econdmicas de las
empresas.

Referente al Capitulo III “Materias
de Registro” para el registro de las
matriculas de empresas, escrituras
de constitucion y demas
documentos para la formacion y
funcionamiento de este tipo de

entidades.
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Ley o normativa

Vela por su cumplimiento

Alcance

Codigo de Trabajo.

Ordenanzas y Codigo
Municipal.

Ministerio de Trabajo y

Prevision Social.

Alcaldia del municipio.

Tomando el Capitulo II “De las
obligaciones y prohibiciones de los
patronos”; el Capitulo III “De las
obligaciones y prohibiciones de los
trabajadores” con el numeral 2
“Obedecer las instrucciones que
reciban del patrono o de sus
representantes en lo relativo al

desempefio de sus labores”.

Regulando la actividad comercial e

industrial e impuestos municipales.

Ley de defensoria del

consumidor.

Codigo de Salud

Norma Técnica de

Alimentos

Defensoria del

Consumidor.

Ministerio de Salud

Ministerio de Salud

Con el art. 4 literal e) y h) donde
se menciona los derechos basicos
de los consumidores. También el
Capitulo 2 “derecho a la seguridad
y calidad”.

Especificamente lo indicado en el
Art. 86 respecto a los literales a) y
b) para el permiso de instalacion y
funcionamiento de este tipo de

establecimientos.

Acuerdo Ejecutivo 150 del D.O.
27 tomo 398 del 08/02/2013 donde
establece los requisitos sanitarios a
cumplir por los establecimientos
que se dedican entre otras cosas, a

la comercializacion de alimentos.




Fuente: Elaboracion propia
1.1.12. Normativa Técnica

Tabla 18. Base Técnica
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Alcance

Normativa Organizacion certificadora
ISO 9001 Organizacion Internacional para la
Estandarizacion

Conjunto de normativas relacionadas
con el Control de Calidad y Gestion
de Calidad, resaltando la normativa
ISO 9001:2015 la cual establece los
requisitos para un Sistema de Gestion
de Calidad, siendo el Empowerment

una extension de dicho sistema.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO II: METODOLOGIA Y ANALISIS DE LA

INVESTIGACION

2.1. Importancia del capitulo

La importancia del presente capitulo radica en que permite determinar los métodos
y técnicas a implementar para la recopilacion de datos, los cuales permitiran descubrir que
tan fomentada esta la cultura del empowerment en el rubro los restaurantes del pais;
permitiendo analizar y llegar a conclusiones las cuales posteriormente ayudaran a

determinar una propuesta de aplicacion de dicha cultura.
2.2.  Objetivo del capitulo

Recopilar informacion sobre el fomento del empoderamiento, la toma de decisiones
y el rendimiento de los empleados en el rubro de los restaurantes a través de los

instrumentos disefiados previamente.
2.3. Tipo de estudio
2.3.1. Deductivo

A través de este método se obtuvieron conclusiones al contrastar diversas teorias del
empoderamiento de los empleados que puedan ser aplicadas a las empresas del rubro

restaurante.
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2.4. Unidades de analisis

Se tom6 como unidades de analisis al personal de mandos medios (gerentes, sub
gerente y jefe de meseros) de los diversos restaurantes objetos de estudio de la

investigacion.

Tabla 19. Unidades de analisis

Unidad de analisis Restaurante Cargo
1 Roberto Rivera Pupuseria Suiza Gerente de Recursos Humanos
2 Geovani Rodas Restaurante Maurita Gerente de Sucursal
3 Cristina Nathaly Reyes Café Santa Cruz Sub-Gerente de Sucursal
4 Raul Alfredo Granado  Kyosko San Francisco Jefe de Meseros

2.5. Objeto de la investigacion

Para comprender las practicas del empoderamiento en los entornos laborales, se ha
tomado como objeto de la investigacion los restaurantes. Con el fin de recolectar fuentes
primarias que permitan analizar contextos reales, se utilizd6 muestreo por conveniencia de

cuatro restaurantes:

Pupuseria Suiza

Razén social: Inversiones Alimenticias Latinoamericanas,

05
#=Yy
S.A. de C.V. .Q/-\?.

'
Direccion: Edificio Plaza del Sol, Avenida del Mediterraneo. W
Teléfono: 2245-7777
Sucursales

Calle José Marti y, 101 Avenida Nte. #615, San Salvador.
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Edificio Plaza del Sol, Local 9 y 10, Avenida del Mediterraneo, Antiguo
Cuscatlan.

Centro Comercial Plaza Sur 8, Boulevard Sur, Segundo Nivel local 7-8,
Santa Tecla Contiguo a Residencial Pinares de Suiza.

Centro Comercial Pasatiempo, 1ra Planta Local #11, Lourdes.

Ver anexo 4: Entrevista en Restaurante Pupuseria Suiza

Restaurante Maurita
Razén social: Inversiones Maurita, S.A. de C. V.
Direccion: Carr. Troncal Del Nte. km 12, Centro Comercial
Plaza Mundo Apopa, San Salvador.
Teléfono: 2124-1100
Premios
BID QUALITY AWARD 2018 Premio a calidad categoria Oro Ginebra, Suiza.
BUSINESS MANAGEMENT AWARD 2018 Premio a la gestion empresarial
Medellin , Colombia.
LATIN AMERICA QUALITY 2019 Premio a empresa Centroamericana del

aflo Ciudad de Panama, Panama.

Sucursales

San Benito. Plaza San Benito, entre Gasolinera Uno y Gasolinera Texaco, San

Salvador.
Via del Mar. Carretera al Puerto de la Libertad, La Libertad Km 12 1/2 Plaza Via del

Mar, Nuevo Cuscatlan.
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Plaza Mundo Soyapango. Bulevar del Ejercito, Km 4 1/2 Centro Comercial Plaza
Mundo No.1-182, 4ta Etapa.

El Encuentro San Juan Opico. Carretera Panamericana, Centro Comercial El
Encuentro Opico, Local Ancla 2.

Paseo del Carmen, Santa Tecla la Calle poniente #1-4 Paseo El Carmen, Santa
Tecla a la altura del palacio teclefio.

Mercadito Merliot Av. Los Arboledas, Jardines de la Hacienda, Mercado Municipal

de Antiguo Cuscatlan conocido como: "El Mercadito de Merliot" portén 13.

Ver anexo 5: Entrevista en Restaurante Maurita.

Café Santa Cruz
Razoén social: Café Santa Cruz, S.A. de C.V.

Direccion: Km 24, Carretera Panoramica, San Francisco

Chinameca
Café

Teléfono: 7667-6465 WW

Sucursales:
Km 24, Carretera Panoramica, San Francisco Chinameca.

Planes de Renderos, 1Km después de la Puerta del Diablo, San Salvador.

Ver anexo 6: Entrevista en Café Santa Cruz.
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Restaurante Kiosko San Francisco

Razoén social: Kiosko San Francisco Restaurante, S.A. de C.V.

Direccion: Km 24, Carretera Panoramica, San Francisco

Chinameca.

legko

Teléfono: 7009 9594
= RESTAURANTE=

Sucursales:
Km 24, Carretera Panoramica, San Francisco Chinameca.

Ver anexo 7: Entrevista en Restaurante Kyosko San Francisco

Cabe mencionar, con base a la descripcion obtenida por los entrevistados, y considerando la
cantidad de empleados totales con los que cuenta cada empresa, Restaurante Maurita y
Pupuseria Suiza se clasifican como empresas medianas (menos de 100 empleados), y Café

Santa Cruz y Kiosko San Francisco como empresas pequefias (menos de 50 empleados).

2.6.  Hipotesis de trabajo

Hipdtesis positiva: El empoderamiento tiene relacion directa en la efectiva toma de

decisiones y rendimiento de los empleados en restaurantes.

2.7. Determinacion de variables

llustracion 5 Variables independientes y dependientes

Empoderamiento

Variable indepediente

Toma de decisiones y rendimiento

Variable dependiente
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2.8. Técnica de investigacion

2.8.1. Entrevista estructurada

Esta técnica ofrecid6 una comunicacion directa con fuentes primarias y para

profundizar en puntos relevantes del problema de investigacion.

La metodologia fue la siguiente: Se visitaron diferentes restaurantes de las zonas de
San Salvador, La Libertad y La Paz, contactando con la persona encargada de la sucursal o
con los que gestionaran el talento humano del mismo. Una vez se entraba en contacto, se le
informaba la razén de la visita, solicitando una entrevista para conocer como gestiona el
Recurso Humano. Si se aceptaba la entrevista, se coordinaba entrevista donde se le

preguntaba punto a punto el guion de la entrevista y se anotaban su respuesta.

2.8.2. Analisis de documentos

Para esta investigacion se consulto diferentes fuentes bibliograficas para conocer a
profundidad temas de esta investigacion como: empoderamiento, liderazgo, rendimiento
laboral, trabajo en equipo, teorias motivacionales, autonomia, eficiencia, eficacia y factores

relacionados que aporten conocimiento base para desarrollar la monografia.

2.9. Instrumentos de investigacion

2.9.1. Guion de entrevista

Para la presente investigacion se elabord un guion de entrevista estructurada que

facilite la recoleccion de datos.

2.9.2. Operacionalizacion de variables y disefio de guion de entrevista



Tabla 20 Operacionalizacion de las variables
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Variable Indicador Pregunta
Empoderamient Formacion de los empleados  ;Cudnta importancia le da a la formacion de sus empleados? Puede mencionar programas
0 o estrategias que impulsa para desarrollar personal
(Prefiere contratar personal con buena formacion o capacitarlos desde que entran a su
empresa, por qué?
(Cuales son las areas que un empleado del sector restaurantes debe capacitarse para
poder desempenar sus funciones de forma independiente?
Experiencia de los empleados ;Tiene mayor confianza en darle autonomia a empleados con experiencia en el rubro?
Cultura de empoderamiento  ;Tiene conocimiento sobre el empoderamiento de los empleados? Mencione como lo
aplica en su restaurante.
(Cuales son las areas de su restaurante que le dificulten el empoderamiento?
Competencias laborales [ Qué competencias busca en los empleados que contrata? Puede describirlos de acuerdo
a su nivel de mando
Area de trabajo (Cuadles son las areas de su restaurante que le dificulten el empowerment?
Sentido de partencia a la (Como hace que el empleado tenga sentido de pertenencia a su empresa?
empresa LEl sentido de pertenencia aumenta el rendimiento de sus empleados? Mencione otros
factores que considera que aumenta el rendimiento de sus empleados
Trabajo en equipo (Considera que sus empleados trabajan en equipo? Mencione situaciones
Toma de Creatividad e iniciativa del (Es la creatividad algo que valora en sus empleados? ;Le da mayor autonomia a un
decisiones empleado empleado creativo para resolver problemas?
(Cuales estrategias ha adoptado para aumentar el liderazgo de los empleados?
Riesgo y responsabilidad del  ;Hasta qué nivel usted les asigna responsabilidad a las acciones de sus empleados si le da
empleado autonomia?
Confianza del empleado (Como un empleado puede aumentar la confianza de su superior en €1?
Rendimiento Produccion y productividad ~ ;Qué estrategias aplica para aumentar la productividad?

Fuente: Elaboracion propia.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

GUION DE ENTREVISTA

Tema: “Fomento del empoderamiento para la efectiva toma de decisiones y rendimiento de

los empleados del sector restaurantes”

Objetivo: Recopilar informacion sobre el empoderamiento, la toma de decisiones y el
rendimiento de los empleados en el sector restaurantes, obteniendo informacion fiable y de

primera mano de mandos medios y/o altos a cargo de la gestion del talento humano.

Nombre de entrevistado:

Puesto de entrevistado:

Lugar:

1. ¢;Cuanta importancia le da a la formacion de sus empleados? Puede mencionar
programas o estrategias que impulsa para desarrollar personal.
Objetivo: Reconocer la importancia de la formacion del personal dentro del sector

restaurantes y las areas en las que se requiere mas desarrollo profesional.

2. ¢Prefiere contratar personal con buena formacion o capacitarlos desde que
entran a su empresa, por qué?
Objetivo: Describir la tendencia de experiencia y formacidon requerida para el

personal que se contrata en el sector restaurantes.

3. ¢Cuadles son las areas que un empleado del sector restaurantes debe capacitarse
para poder desempefiar sus funciones de forma independiente?
Objetivo: Determinar que competencias busca fomentar en el personal de todos los

niveles para la ejecucion de las actividades del restaurante.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

JTiene conocimiento sobre el empoderamiento de los empleados? Mencione
como lo aplica en su restaurante.
Objetivo: Permitir conocer el grado de empoderamiento de los empleados en el

restaurante y como se lleva a cabo.

. Cuales son las areas de su restaurante que le dificulten el empoderamiento?
Objetivo: Reconocer areas que dificulten el empoderamiento de los empleados en el

restaurante.

;Tiene mayor confianza en darle autonomia a empleados con experiencia en el
rubro?

Objetivo: Describir la importancia de la experiencia en el sector restaurante para la
ejecucion de las actividades y el empoderamiento del personal que facilite los

procesos y obtencion de resultados.

.Qué competencias busca en los empleados que contrata? Puede describirlos
de acuerdo a su nivel de mando.
Objetivo: Comprender las competencias necesarias segin el nivel de mando dentro

del sector restaurante.

.Como hace que el empleado tenga sentido de pertenencia a su empresa?
Objetivo: Determinar las estrategias ejecutadas para desarrollar el sentido de

pertenencia al restaurante.
JEl sentido de pertenencia aumenta el rendimiento de sus empleados?

Mencione otros factores que considera que aumenta el rendimiento de sus

empleados.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Objetivo: Describir los resultados del sentido de pertenencia de los empleados y

otros factores que afectan el rendimiento de los empleados del sector restaurantes.

.Considera que sus empleados trabajan en equipo? Mencione situaciones.
Objetivo: Identificar el trabajo en equipo dentro de los restaurantes y ver como este

se ejecuta para obtener resultados.

(Es la creatividad algo que valora en sus empleados? ;Le da mayor autonomia
a un empleado creativo para resolver problemas?
Objetivo: Relacionar la creatividad y el grado de responsabilidad que se le puede

dar a los empleados de los restaurantes.

JHasta qué nivel usted les asigna responsabilidad a las acciones de sus
empleados si le da autonomia?
Objetivo: Reconocer la relacion entre la responsabilidad de las acciones asignadas a

los empleados y la autonomia en las tareas ejecutadas.

.Como un empleado puede aumentar la confianza de su superior en él?
Objetivo: Exponer los factores que afectan la confianza de los superiores en la

asignacion de tareas dificiles.

.Qué estrategias aplica para aumentar la productividad?
Objetivo: Identificar las estrategias del restaurante para el aumento de la

productividad de los empleados.
.Cuales estrategias ha adoptado para aumentar el liderazgo de los empleados?

Objetivo: Identificar las estrategias para aumentar el liderazgo de los empleados en

el sector restaurantes.

50



51

2.10. Diagnostico de investigacion

2.10.1. Diagnéstico de investigacion:

Con base al analisis de las entrevistas efectuadas y de los restaurantes estudiados, se
obtuvo una serie de hallazgos con relacion a los indicadores establecidos en la

operacionalizacion de las variables.

Ver anexo 8: Analisis FODA.

Ver anexo 9: Matriz de entrevistas.

2.10.1.1. Trabajo en equipo.

Los restaurantes, como toda empresa, deben coordinar sus actividades para operar
eficientemente; por ello se pudo observar en las entrevistas que el trabajo en equipo es una
pieza fundamental y que los entrevistados reconocen la importancia del mismo. A la hora
de aplicar empoderamiento, el trabajo en equipo es una virtud que permite delegar
responsabilidades no solamente sobre “una persona” sino sobre “equipos de trabajo” que

compartan objetivos, responsabilidad, funciones, compromisos, etc.

2.10.1.2. Creatividad e iniciativa del empleado

La creatividad e iniciativa de los empleados son factores que pesan en la fase de
seleccion y evaluacion de personal, las personas encargadas del talento humano ven como
un plus que los empleados aporten en las diferentes actividades, pero sobre todo que al ser
el personal el que realiza dia a dia las actividades, se vuelven expertos en su area. Lo
anterior puede contribuir enormemente para consultar y aplicar cambios necesarios para

que los restaurantes no sean empresas estaticas y sin desarrollo.
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2.10.1.3. Riesgo y responsabilidad del empleado

El empoderamiento de los empleados permite un mayor grado de responsabilidad

sobre las tareas que cada uno ejecuta, no obstante, se ha podido evidenciar por medio de las

entrevistas, que, existen los siguientes riesgos al momento de asignar mayor grado de

independencia y autonomia:

Tabla 21 Riesgos de dar autonomia a empleados

Riesgo

Descripcion

Deficiente asignacion de
responsabilidad

Generacion de una percepcion
negativa

Rechazo al momento de
implementar el modelo

Falta de apoyo por parte de los altos
mandos

Existe el riesgo de proporcionar mayor grado de
responsabilidad a colaboradores que no estan
preparados para ello, ya sea a nivel de habilidades o
cualidades.

Los demas colaboradores pueden tener una opinion
negativa respecto a una persona que demuestra
mayor grado de autonomia, dado que puede ser
visto como alguien ajeno al equipo de trabajo, con
aspiraciones diferentes a las esperadas para el tipo
de puesto.

Puede darse el rechazo por parte de los
colaboradores debido al miedo al fracaso y por
asumir responsabilidades adicionales a las
acordadas previamente en la contratacion.

Existe el riesgo que, por parte de los altos mandos,
no exista un interés genuino en apoyar en el
proceso, ya sea por el seguimiento necesario para la
implementacion, miedo a ser desplazados por los
colaboradores, o por no ver claros los beneficios
que se obtendran con la implementacion, versus, la
inversion de recursos en el proceso.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.10.14. Confianza del empleado

Con el empoderamiento de los empleados, se puede generar una serie de cualidades

que son bien vistas por los gerentes de los restaurantes, siendo las principales:

Tabla 22 Cualidades de los empleados con empoderamiento

Riesgo

Descripcion

Responsabilidad

Proactividad

Buena actitud

Desarrollo correcto o esperado de
las funciones asignadas

Comunicacion

A medida que el colaborador demuestra que cumple
con las funciones asignadas, ademas del horario
acordado, y otras indicaciones por parte del gerente,
este poco a poco genera confianza al ser un
elemento con el que se puede contar.

Una persona proactiva, es alguien que va mas alla
de las funciones asignadas, es alguien que muestra
interés en aprender y desempefar otro tipo de
actividades, ademas de ser alguien a quien se le
puede dar mayor grado de autonomia, por ejemplo,
en situaciones de emergencia.

Un empleado que demuestra buena actitud, es
alguien que a pesar de las situaciones que se puedan
presentar en el restaurante, muestra resiliencia, y
capacidad para afrontar nuevos desafios.

Una vez el colaborador se desempefia tal como se
espera segun la descripcion de su puesto de trabajo,
genera confianza de poder asignarle un mayor
grado de responsabilidad y autonomia.

La comunicacion asertiva entre el colaborador y el
gerente, asi como con sus compafieros, genera la
confianza suficiente para delegar actividades con
mayor grado de responsabilidad, liderazgo y mayor
sinergia con el equipo de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.
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2.10.1.5. Produccion y productividad

El empoderamiento de los empleados puede generar un mayor sentido de
pertenencia, el cual, a su vez, incrementa la productividad individual y del equipo, tal como
se evidencid en la entrevista del gerente de R.R.H.H. de la Pupuseria Suiza, a medida que
se le proporciona una retroalimentacion de los aspectos positivos al colaborador, este se
siente con mayor confianza, la cual, desencadena una mayor fluidez en sus actividades,
actitud que puede ser transmitida a los demas colaboradores. Es importante mencionar, que
lo anterior se ve reforzado con otros sistemas de recompensa, como lo son los incentivos, es
decir, algn tipo de premiacidon por alcanzar alguna meta en especifico, o rendimiento

esperado.

A medida que el empleado demuestra mayor interés en empoderarse en su puesto de
trabajo, es necesario apoyar con capacitaciones, pues por el tipo de giro del negocio, hay
ciertas habilidades de las cuales es necesario un proceso de aprendizaje especializado, tal
como se pudo evidenciar en restaurante Maurita; asi como aprender nuevas habilidades es
de suma importancia para empoderar al colaborador, la comunicacién juega un papel
importante al momento de coordinarse y trabajar en equipo, pues esta influye de manera

importante en una ejecucion eficiente del proceso productivo.

Es importante que, para que los empleados puedan sentirse en confianza y sean mas
productivos, estos sean escuchados, asi como poder brindarles espacios para la realizacion
de actividades de recreacion en las que puedan acercarse y formar lazos fuertes con el

equipo de trabajo que aumenten los vinculos y la confianza entre ellos.
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2.10.2. Conclusiones
La capacitacion y el trabajo en equipo son fundamentales al momento de aplicar el
empoderamiento en los restaurantes pues permite al personal contar con las

habilidades y conocimientos para el desarrollo eficaz y eficiente de sus funciones.

El empoderamiento y la autonomia del personal fortalece la motivacion, sin
embargo, aun se aplica de forma parcial, ya que aun existen limitaciones
estructurales y actitudinales que impiden un empoderamiento pleno, asi mismo la
autonomia depende en gran parte en el nivel de experiencia y la madurez del

empleado.

Se identifica que no existen procesos formales de evaluacion y ni una guia
estandarizada para la aplicacion del empoderamiento, puesto que, aunque el
liderazgo y motivacion son efectivos estos son aplicados de forma empirica. No
existen indicadores claros para medir la productividad, rendimiento o impacto de las
capacitaciones, lo que repercute grandemente en la aplicacion del empoderamiento

empresarial.

2.10.3. Recomendaciones

Estandarizar los procesos de capacitacion y evaluacion del personal creando
programas formales de formacidon por niveles operativos, medios y gerenciales y
establecer métricas de desempeiio que permitan medir el progreso, determinar

necesidades y reconocer logros de manera objetiva.

Implementar programas de liderazgo y empoderamiento mediante talleres o

mentorias internas que desarrollen las habilidades de liderazgo, comunicacion
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asertiva y toma de decisiones para que los empleados puedan asumir mayores

responsabilidades con confianza y eficiencia sin limitantes.

Aplicar una guia sobre la implementacion del empoderamiento que permita
identificar los pasos a seguir para la implementacion del empoderamiento para que

el personal de la organizacion adquiera un sentido de pertenencia organizacional.
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CAPITULO III: GUIA DE APLICACION DEL

EMPODERAMIENTO

3.1. Objetivos del capitulo
3.1.1. Objetivo general

Facilitar la implementacion de equipos de trabajo con empoderamiento en los

restaurantes para la consecucion de objetivos.

3.1.2. Objetivos especificos

3.1.2.1.Empoderar a los empleados en las funciones de sus puestos de trabajo
para incrementar la eficiencia de los mismos.

3.1.2.2.Favorecer la toma de decisiones de los trabajadores en los restaurantes.

3.1.2.3.Incrementar el rendimiento de los trabajadores en sus actividades diarias

que beneficie la rentabilidad de los restaurantes.

3.2. Empoderamiento

Es un modelo de gestion centrado en ofrecer autonomia a los empleados para
obtener una mayor eficiencia en el alcance de las metas de la organizacion. El

empoderamiento permite que los empleados formen parte activas de los procesos y actuar
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acorde a las circunstancia y necesidades de cada momento y situaciéon. Con el
empoderamiento, se busca cambiar los sistemas jerarquicos verticales y rigidos por

modelos més flexibles y horizontales.

3.3. Perspectivas o tipos de empoderamiento

Estructural: Comprende aquellas actividades llevadas a cabo por los encargados de
dirigir la organizacion para poder delegar poder, control y autoridad a sus subordinados.
Para aplicarlo es necesario que los subordinados conozcan la situacion y resultados de la
empresa; que los subordinados tengan conocimientos y habilidades para ser un punto clave
en la empresa; que los subordinados puedan tomar decisiones fundamentales y que los
subordinados sean recompensados en base a su esfuerzo y logros conseguidos (Jaimez, M.

J. y Bretones, F. D., 2011).

Psicologico: Es aquel estado psicologico donde los subordinados sienten que sus
decisiones son las adecuadas en su trabajo, al entrar en este estado psicoldgico, estos
pueden aumentar su rendimiento ya que actiian confiando en sus competencias (Spreitzer,

1995).

Basado en los anteriores puntos, se debe implementar el empoderamiento creando
una cultura organizacional que facilite a los empleados la toma de decisiones y velar por el
estado psicoldgico de cada uno de los colaboradores para poder sacar el maximo provecho
de cada una de las competencias de estos. Cuando se tiene una estructura flexible y que
fomente el desarrollo y empoderamiento, los subordinados sienten mas confianza en si

mismos y menos miedo al fracaso ante la toma de decisiones.
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3.4. Requisitos del empoderamiento

Tabla 23 Requisitos para aplicar el empoderamiento

Requisito

Detalle

Compromiso.

Claridad.

Equipos de trabajo.

Disenar estructuras.

Comunicacidn.

Gestionar el

desempefio.

El compromiso de la gerencia, direccion, presidencia o cualquier
unidad de mando estratégica y a su vez el compromiso de todos
los subordinados.

Los subordinados deben conocer los objetivos, mision y vision y
trabajar en conjunto para conseguir los mejores resultados.
Establecer equipos de trabajo que se encarguen analizar, evaluar y
solucionar situaciones dificiles.

Disefiar puestos de trabajo con funciones, objetivos,
responsabilidades y resultados esperados.

Establecer canales de comunicacion que permitan que la
informacion se traslade con fluidez.

Tener técnicas y metodologias para evaluar el desempefio e

identificar areas para desarrollar el personal.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Figuera M., y Paisano M., 2006
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3.5. Ventajas del empoderamiento

Tabla 24 Ventajas de empoderar a los empleados

Requisito Detalle
Satisfaccion. Aumenta la satisfaccion de los empleados.
Creatividad. Los empleados buscan diferentes soluciones a problemas de la
organizacion.
Liderazgo Se comparten el liderazgo y responsabilidades.
compartido.

Procesos dinamicos La organizacién se vuelve menos estatica y los procesos mas
dinamicos con decisiones oportunas y eficientes.

Productividad. Aumenta la productividad de los colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Figuera M., y Paisano M., 2006

3.6. Pasos para aplicar el empoderamiento

Aplicar el empoderamiento en la gestion empresarial no es una tarea sencilla, como
todo modelo de gestion requiere mucha paciencia, esfuerzo y recursos. A pesar de ello
puede ser una herramienta de clave en la vision de negocio de las empresas ya que genera
un mejor clima de operaciones y facilita la optimizacion de tareas cotidianas al delegar

autoridad en la ejecucion de actividades.
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3.6.1. Analizar la organizacion

Antes de transformar cualquier empresa se debe conocer a profundidad las
caracteristicas internas y externas que afectan a la misma. Esto permitira definir objetivos y

estrategias reales que puedan ser alcanzados.

Una de las herramientas mas utilizadas para esto es un analisis FODA determinando
los factores internos (Fortalezas y Debilidades) y factores externos (Oportunidades y
Amenazas) y a través de estas desarrollar estrategias efectivas claves para el crecimiento de
una organizacioén. Sanchez Huerta D. (2020) define al FODA como una herramienta clave
para hacer una evaluacién pormenorizada de la situacion actual de una organizacion, esta
puede ser utilizada por cualquier lider o departamento para mejorar la toma de decisiones.
Para realizar un andlisis FODA, primero se deben identificar las diferentes variables

externas que puedan afectar a la organizacion y que no estan bajo el control de la misma.

llustracion 6 Analisis del entorno

Descripcidn visual andlisis externo

ﬂ st Macro-Entorno Econdmicos\

Micro-Entorno
Proveedores Clientes

Intermediarios Competidores Publicos

\Sociales Tecnolégicos Ecoldgicos Legales /

Fuente: Sanchez Huerta D. (2020)
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Sanchez Huerta recomienda identificar factores que afecten el macro entorno:
Politicos, Econdémicos, Sociales, Tecnologicos, Ecologicos y Legales (Analisis PESTEL).
Y factores que afecten el microentorno: Poder de negociacion de los proveedores; Amenaza
de nuevos competidores; Poder de negociacion de clientes; Amenazas de nuevos productos

sustitutivos; y Rivalidad entre competidores (Analisis de las 5 fuerzas de Porter).

Para identificar los factores internos se deben listar aquellas ventajas y desventajas
de la organizacion que afecten la competitividad, deben ser aspectos propios como: gestion
organizacional, calidad del producto/servicio, recursos, competencias de empleados, etc. Al

final tendriamos:

llustracion 7 Sintesis FODA

+ Puntos fuertes de la

Fortalezas R
organizacion

. * Situaciones que la
DpD{li'tl{I.llda organizacion puede
&8 /aprovechar

//

L] H\"“x
[ — DT * Aspectos que limitan a
w \ la organizacion

* Situaciones que pueden

Amenazas afectar negativamente
a la organizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez se han seleccionado las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
se realiza un cruce entre ella para elaborar estrategias defensivas (Amenazas-Fortalezas),
estrategias ofensivas (Oportunidades-Fortalezas), estrategias de reorientacion (Debilidades

Fortalezas) y estrategias de supervivencia (Debilidades-Amenazas).

Ver anexo 10: Formato FODA.

Estas estrategias se transformaran en planes de accion que permitirdn a la empresa
hacer frente a todos los factores negativos y aprovechar todos los factores positivos que se

identificaron.

Ver anexo 11: FODA cruzado.

Ver anexo 12: Plan Operativo Anual.

3.6.2. Disenar estructuras organizacionales.

Para contribuir a la organizacion y division de tareas es necesario disefiar
estructuras organizacionales que permitan una adecuada distribucion de responsabilidades y
objetivos. Es por ello que se debe identificar procesos y organigramas que se adecuan a la

realidad de la organizacion.

Para los procesos se deben separar dreas y enfocarlas en las entradas y salidas

esperadas. A continuacidn, se muestra un ejemplo:
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Ilustracion 8 Mapa Nivel I Restaurantes

Fuente: Elaboracion propia.

Para elaborar procesos se debe tener en cuenta los elementos que constituyen un
proceso y es por ello que una herramienta basica a utilizar debe ser una Ficha de Proceso.
En esta se debera declarar todos los elementos del proceso que la organizacion vea

conveniente.

Ver anexo 13: Ficha de Procesos.

Para brindar mayor autonomia a los colaboradores y que estos puedan incrementar
su nivel de empoderamiento, es necesario transformar la estructura organizacional hacia
una forma mas aplanada, es decir, con menos niveles jerdrquicos que propicie la
independencia para la toma de decisiones segun el proceso que corresponda, tal como lo
propone Robertson, J. B. (2015) se trata de distribuir la autoridad de manera que sea la

persona que estd en lo mas alto de un proceso, quien tenga mayor poder sobre las
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decisiones del mismo. Al realizar el proceso de transformacion de la estructura de la
organizacion, se adquiere un sentido de responsabilidad para cada colaborador en el que, ya
no es necesario el visto bueno por parte de su jefe inmediato, a la vez que dicho jefe

obtendré una disminucion en la carga de la gestion.

El primer paso para la transformacion de la estructura organizativa es la revision del
organigrama actual, en caso de que éste no exista, es importante valorar y establecer
graficamente la forma en que el restaurante distribuye sus departamentos y jefes o
responsables. Podria darse el caso, en el que la estructura cuente con una jerarquia bastante
marcada, en la que se puede incluir departamentos como Gerencia General, Recursos
Humanos, Compras, Caja, Atencion al Cliente, Cocina, Mantenimiento y Limpieza, etc., o
puede estar dada por la distribucion fisica del restaurante o de manera funcional, es decir:
gerente general, jefe de meseros, jefe de cocina, jefe de atencidn al cliente, jefe de tesoreria,
jefe de mantenimiento, contador, etc., a su vez, la estructura depende del tipo de
restaurante, especialmente bajo la clasificacion por tematica, pues entre un restaurante
gourmet y uno de comida rapida, probablemente presenten estructuras totalmente

diferentes.

Visualmente, la transformacion de la estructura organizacional puede darse de la

siguiente manera:

[lustracion 9 Organigrama de una estructura por funciones tradicional

Gerente General

1
I T 1

Fuente: Elaboracion propia. Subgerenteds
Finanzas
.~ JL .. o d . Tl _._.T

Operaciones
e BPPRGPUY P . -
Hlustracion 10 Ciiirzmraagt" 7 a a : :
Mantenimiento yjjillliefe de Seguridad| efe de Cocineros| Jefede Meseros amContador Generall Resﬁg::ianlglsede
Limpieza

., .
Fuente: Elaboracigameazia. L Gerente General L S
LE:;:,?;?:: Seguridad Cocinero Principal ervisor de SA Auxiliar Contable Desarrolloy
Formacién

- o uman -

Subgerentede
Talento Humano
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El disefio estructural sera efectivo siempre y cuando se realicen cambios en la
cultura organizacional, es decir, que se brinden las herramientas y recursos necesarios para
el empoderamiento de los colaboradores, un desarrollo de una vision hacia la mejora
continua, una comunicacion efectiva tanto de manera vertical (jefes a colaboradores) como
horizontal (entre equipos o areas), planteamiento de objetivos alcanzables, delimitacion de
las funciones y responsabilidades y capacitacion necesaria para enriquecer las habilidades

de cada integrante del restaurante.

3.6.3. Delimitar funciones y responsabilidades de puestos.

La importancia de definir los las responsabilidades de cada puesto puede contribuir
a la implementacion del empoderamiento, creando descriptores de puestos para asignar

roles, tareas, expectativas y recursos necesarios para la autonomia de cada empleado.

Por ello se debe definir los elementos que se necesitan en el descriptor de puesto,
para Franklin, E. B. (2009) la informacion que debe llevar un descriptor de puesto es:
nombre, ubicacion (4rea), relaciones de autoridad, funciones, responsabilidades, deberes,
relaciones de comunicacidn, conocimiento, experiencia y personalidad. Cada uno de los
elementos anteriores deberd ser usado dependiendo de las necesidades de la organizacion y

lo que se busca del puesto; sin embargo, se debe tomar en cuenta lo siguiente:

Tabla 25 Campos de un descriptor de puesto

Campo Descripcion

Nombre Titulo del puesto, proporciona informacién general del puesto. Estos
nombres suelen depender de los niveles de mandos de la empresa.

Algunos ejemplos de esta clasificacion son:

66



67

Relacion de

autoridad

Puestos de direccion: Presidente, Vicepresidente, Director, Gerente, etc.
Mandos medios: Jefe, Coordinador, Supervisor, Encargado, etc.

Puestos  operativos:  Operador, Analista, Promotor, Asistente,
Colaborador, etc.

Se refiere la ubicacion jerarquica del puesto dentro de la organizacion.
Incluye el puesto superior inmediato y los puestos que seran sus

subordinados.

Campo

Descripcion

Objetivo

Funciones

Resultados

Requisitos

Recursos

Conocimientos

Competencias

Enuncia lo que el puesto debe lograr o su razén de ser.

Son las tareas que seran responsabilidad del puesto.

En esta seccion se incluyen los resultados previstos de las funciones
especificas de los puestos de trabajos. Estos resultados deben ser
contribuciones del puesto a la empresa, por ejemplo: informes, actas,
indicadores de desempefio, objetivos estratégicos y otros resultados
cuantitativos o cualitativos.

Los requisitos son aquellas caracteristicas que la persona debe cumplir
para poder desempefiarse de forma eficiente en su trabajo. Entre ellos se
puede mencionar: edad, genero, nivel académico, experiencia, etc.
Incluye los elementos necesarios que deberan estar disponibles de
forma inmediata para que la persona que ocupe el puesto pueda
desempeniar sus funciones, por ejemplo: herramientas manuales,
mobiliario, equipo de oficina, equipo de proteccion personal, software,
Se refiere a los aspectos que se debe comprender para lograr un buen
desempefio en el puesto, estos comprenden: normas, técnicas,
principios, etc.

En esta seccion se detallaran las habilidades y actitudes requeridas para

un puesto.

Fuente: Elaboracion propia.

Ver Anexo 14: Manual de descripcion de puesto.
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3.6.4. Diseiar politicas

Para la implementacién del empoderamiento, es de suma utilidad el disefio de
politicas que contribuyan a establecer los limites, recursos y parametros necesarios, que
permitan tener un marco de referencia y que sea requisito indispensable para cada

colaborador el atender las directrices que ahi se mencionen.

3.6.4.1 Politicas de formacion

Para este tipo de politicas es importante considerar algunos elementos, como el tipo
de formacion, es decir, por medio de capacitaciones presenciales, materiales didacticos,
periodicidad, responsables de brindar las formaciones, etc., a continuacidon, se propone

algunas politicas de formacion:

Debera realizarse formaciones presenciales en materia de empoderamiento, asi
como de conocimiento técnico sobre el restaurante cada tres meses, las cuales, sera
requerida la presencia de los jefes de departamento y sus colaboradores, y cuya duracién

serd de maximo dos horas por sesion 3 dias en el mes.

Para nuevos colaboradores, en el curso de induccion se debera de incluir un taller
sobre motivacion, empoderamiento y desarrollo personal, con duracion de 3 horas, en el
que un colaborador ejemplar le compartira sobre la cultura de la organizacion y la forma en

que se fomenta la autonomia de cada empleado.
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En temporadas de baja afluencia de clientes, los colaboradores podran solicitar
aprender sobre un puesto de trabajo diferente, en el que tendra la oportunidad de aprender
nuevas habilidades. La capacitacion y experiencia deberd de durar maximo un mes, y
deberd ser solicitado a su jefe inmediato para programar y coordinar con el area
correspondiente del puesto que desea aprender, asi mismo, solicitar un reemplazo de

cualquier area que se encuentre disponible y con base al turno de trabajo del colaborador.

3.6.4.2 Politicas de evaluacion y control
Este tipo de politicas ayudan a tener un diagnostico de como se estan desempefiando

los colaboradores, con base a los objetivos, metas y funciones de sus puestos de trabajo:

Las evaluaciones de desempefio seran realizadas de la siguiente manera: la primera
en junio, y la segunda en noviembre del mismo afio, se utilizard como instrumento el
formulario de “Evaluaciéon de desempeno” con el método de escala grafica, serd
completado por su jefe inmediato y se revisard los resultados para brindar la

retroalimentacion correspondiente y propuestas de mejora.

En junio y noviembre se realizard una reunion junto a las jefaturas y gerentes para
evaluar el estado actual del clima laboral, principales obstaculos y oportunidades de mejora
que se han obtenido fruto de la implementacion del fomento del empoderamiento a los

empleados.
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3.6.4.3 Politicas de compensacion
Los resultados que cumplen con los objetivos planteados, generalmente necesitan

ser recompensados, es por ello que se propone las siguientes politicas:

Para aquellos colaboradores que hayan obtenido 25 puntos o més en la evaluacion
de desempefio, podran obtener como beneficio una retribucion correspondiente al 30%

adicional a su salario mensual.

El colaborador que obtenga mejores resultados en los indicadores de experiencia del
cliente, obtendré el reconocimiento de “empleado del mes”, el cual, tendra el derecho de

una tarjeta de regalo por $10.

3.6.4.4 Politicas de resolucion de conflictos
No se permite ningun tipo de violencia como forma de resolver conflictos ya sea
internos como de cara al cliente, se promueve el mutuo respeto e integridad de nuestros

colaboradores y nuestros clientes.

Las areas de atencion tendran la posibilidad de ofrecer una cortesia, en casos en los
que los clientes reclamen por los siguientes motivos: mala atencion, la comida no cumple
con las expectativas generadas en el menu, el pedido no fue completado correctamente y el
cliente solicitd algiin cambio. La cortesia tendrd un valor maximo del 10% del valor de la

orden.
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3.6.4.5 Politicas de comunicacion
Los colaboradores podran brindar sus sugerencias o ideas de mejora por medio de
micro reuniones con sus jefes inmediatos, mediante el grupo de WhatsApp del turno, o de

manera escrita mediante un informe.

Todos pueden comentar sobre sus dificultades, necesidad de algin consejo o
retroalimentacion con sus jefes inmediatos o con el 4rea de recursos humanos, esta

organizacion promueve la comunicacion constante.

Existird un grupo de WhatsApp por turno en el que se informard sobre cambios,
noticias o comunicados de interés para los colaboradores, asi mismo, cada equipo de
trabajo podra crear su propio grupo de WhatsApp para comunicarse y coordinar sus

labores.

3.6.4.6. Politicas de cultura
Se promueve la idea de que los errores representan oportunidades, por lo que en la
organizacion se reportan los errores sin miedo a represalias, siempre y cuando se

comuniquen lo antes posible y se proponga una solucion.

Las retroalimentaciones sobre aspectos a mejorar del desempefio de los

colaboradores, deberd realizarla su jefe inmediato de manera privada, no obstante, se

promueve la comunicacion grupal de los logros obtenidos y de cualquier mérito del equipo.
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3.6.5. Implantar cultura organizacional

Un paso crucial en la implementacion del empoderamiento es integrar una cultura
organizacional a todos los niveles que permita facilitar el funcionamiento interno, el
cumplimiento de metas y la mejora continua en cada area. Como establece Yopan et al
(2020) en la revista Controversias y Concurrencias Latinoamericanas, la cultura
organizacional “ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian
la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacion”; pero al
tener diferentes individuos unificar los valores, creencias y objetivos se vuelve un reto para
la administraciéon crear un entorno que propicie aquellos valores que se consideren
indispensables para lograr los objetivos planificados.

llustracion 11: Elementos para implementar una cultura organizacional

~\

s r ™~ r
sEstablecer relaciones de *Reconocer las contribuciones =Mo tratar a los empleados

confianza entre
colaboradores.

*Crear un cultura abiertay
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direcciones.

*Facilitar la comunicacion.

Incorporar

transparencia

P( - . . - - -\
*Propiciar la inciativa.

sEstablecer responsabilidades.
*Brindar flexibilidad

Estimular la

autonomia

-
* Aportar comentarios de

valiosas de los colaboradores

* Prompover el reconocimeinto
grupal.

Reconocimientos

(O

como simples personas, sino
como miembros integrales
del equipo.
=Impulsar el compromiso de
los empleados.
=Fortalecer las relaciones
entre empleados.

Cuidar el clima laboral %

mejora para los empleados.
*Recibir comentarios de

mejora para la empresa.
sBrindar herramientas para

que los empleados crezcan.

Retroalimentar

-
=Asignar recursos necesarios.

=|nvertir el tiempo productivo
en acciones para mejorar
competencias.

Dedicar tiempoy

esfuerzo en la cultura
organizacional

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Universidad Panamericana (02 de junio
de 2020).
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3.6.6. Formacion continua de los equipos de trabajo.

Como parte de la mejora continua de la organizacion, se debe invertir recursos para
que el personal obtenga las aptitudes y actitudes necesarias para desempefiar las funciones

del puesto y favorecer el empoderamiento junto a la agilizacion de los procesos.

La capacitacion debe ser adecuada a las necesidades de la persona del puesto y de la
propia organizacion, ya que al desarrollar competencias se promueve el uso del
conocimiento y la autonomia. Es por ello que antes de elaborar un Programa de
Capacitacion, se debe primero realizar una deteccion de necesidades de la misma, para esto
se pueden realizar encuestas al personal, a jefes o evaluar el rendimiento y areas de mejora
en procesos que no estén logrando los resultados previstos. También se deben identificar los

métodos de capacitacion como Talleres, coaching, mentoria, simulacion, etc.

Ver anexo 15: Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

Una vez se elaborado la deteccion de necesidades, se puede proseguir con un
programa de capacitacion, entendiendo que los recursos no son ilimitados y se debe
encontrar un equilibrio entre las capacitaciones importantes y urgentes. Por ello en el
programa de capacitacion es importante que también se formen grupos internos que ayuden
a desarrollar competencias de otros puestos ya que esto permite que el conocimiento no se
monopolice y fortalezca todas las areas que lo necesiten.

Ver anexo 16: Plan de Capacitacion.

Ver anexo 17: Programa de Capacitacion.
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3.6.7. Establecer controles y evaluaciones

3.6.7.1 Evaluacion del desempefio

Para cuantificar el impacto de la implementacion del empoderamiento en los
colaboradores, es necesario el establecimiento de objetivos y metas orientados hacia la
mejora de los servicios a ofrecer, asi como a la satisfaccion de los clientes, incrementar la

eficiencia, resolucion de problemas y toma de decisiones.

Teniendo claridad sobre los objetivos que se persiguen, se debe establecer controles
y evaluaciones que ayuden a verificar la consecucion de los mismos, tomar acciones
correctivas y detectar oportunidades y amenazas, estos deben de contar con un periodo a
ejecutar, los métodos e instrumentos a utilizar y los responsables del seguimiento de las
evaluaciones y su posterior andlisis de resultados. Dada la naturaleza y el grado de rapidez
de las operaciones de los restaurantes, el método que se propone para la evaluacion del

desempeiio es el siguiente:

Meétodo de escala grafica: en este, se realiza una matriz en las que se colocan los
factores de desempefio a evaluar (filas) y una escala de valoracion (columnas), de tal forma
que se obtenga una calificacion final resultante de sumar la nota por cada factor, de manera

de ejemplo se propone la siguiente matriz:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del colaborador: Fecha:

Departamento/Equipo: Puesto:

A continuacién, coloque una “x” por cada factor a evaluar, con base al desempeiio obtenido por

parte del colaborador.
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Factor de Valoracion
evaluacion 1 2 3 4 S
Responsabilidad: [Constantemente (En ocasiones|Cumple Se presenta a|Cumple con
grado delse presenta tarde, [se presenta|parcialmente |tiempo,  atn|el  horario
puntualidad, no cumple con|tarde, cumple|con sus|necesita establecido y
cumplimiento  de/SUS asignaciones. parcialmente |asignaciones. |supervision jeon sus
tiempos por sus para  cumplir asignaciones
.. asignaciones. con sus|sin
servicio. asignaciones [necesidad de
supervision
Actitud: Constantemente |En ocasiones|Procura Presenta  una|Demuestra
colaborativo/a, con |existen quejas de|presenta faltalcolaborar con|actitud positiva|total
deseos delclientes y/o|de entusiasmo |los clientes|en la mayoria|disposicion y
superacion y compafieros, y y/o ) de ocasiones. aCtl.tU..d
actitud positiva, h?ly ~ poca compaiieros positiva.
disponibilidad de
colaborar
Presentacion Su presentacion|En raras|Se presenta|Por lo general|Siempre se
personal:  utiliza|no estd acorde ajocasiones se|con su|se le  ve|presenta con
correctamente  sull@ imagen del|presenta  confuniforme correctamente |su uniforme
uniforme, mantiene restaurante, su  uniforme|completo, [arreglado f:ompleto e
una imagen acorde presenta completo. pero  debe imagen
descuido en su mejorar  su personal
al restaurante. . . .
higiene personal. imagen impecable
personal
Dominio de sulPresenta Necesita  ser|Sabe mas de|Sabe mas de lo|Cuenta con
puesto: grado de dificultades para|capacitado lo necesario|necesario sobre|total
conocimiento y el desarrollo de|aunque sobre su|su trabajo y es|dominio de
ejecucion de las sus actividades, demue?str.a trabajo. capaz de|su puesto, se
tareas de su trabajo. no .cgenta con con901m1ento ensefiar alencuentra en
dominio técnico |basico de su otros. constante
trabajo aprendizaje,
ensefia a
otros 'y es
auténomo.
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Resolucion de
conflictos:

capacidad de
resolver de forma
autonoma los
problemas y
situaciones

presentadas en su
puesto de trabajo.

Presenta
dificultades para
gestionar
conflictos,
demuestra
agresividad y
evasion ante
situaciones

dificiles.

Demuestra
inseguridad y
no logra
ofrecer
soluciones
viables a los
conflictos

Maneja  de
manera
basica los
conflictos
pero depende
de otros.

Logra resolver
la mayoria de
los conflictos
con empatia y
propuestas
viables.

Es excelente
resolviendo
conflictos,
escuchando
activamente
y con
empatia.

en
habilidad
integrarse y

Trabajo
equipo:
de
colaborar con sus
de
manera proactiva.

compafieros

Se le dificulta
trabajar en
equipo, es
individualista y
no contribuye a
la dinamica
grupal.

Suele
integrarse en
el equipo pero
tiene poca
iniciativa y
compromiso

Colabora con
el equipo con
sus

asignaciones
bésicas,
no destaca
por
proactividad
o liderazgo.

aun

su

Se integra con
el equipo con
disposicion 'y
apoyo  hacia
sus
comparfieros.

Demuestra

liderazgo,

proactividad
y contribuye
a la sinergia
del equipo,
apoya y
motiva a sus
compafieros.

Total de puntos:

En el formato anterior puede agregarse los factores que considere necesario y esté

acorde a los objetivos de mejora que se pretende alcanzar, en este caso al tener 6 factores a

evaluar, la nota méxima a obtener es de 30 puntos, y como minimo 5, con base a dichas

notas se puede establecer un parametro minimo en el que el rendimiento del colaborador

esta acorde con los objetivos y expectativas de su rendimiento.

3.6.7.2 Indicadores de experiencia del cliente

Dada la naturaleza de los restaurantes, el servicio al cliente es una de las partes mas

importantes que determinan el éxito del negocio, por medio del empoderamiento se

pretende que el colaborador pueda ofrecer una experiencia acorde a las necesidades y o

expectativas de los clientes, para ello, es importante obtener retroalimentaciones periddicas

que permitan medir la satisfaccion de los clientes, qué tan facil les resulta cada una de las

76



77

interacciones con el restaurante y qué tan probable es que puedan recomendarlo, para ello,

puede hacerse uso de los siguientes indicadores:

I- Net Promoter Score (NPS): Este indicador, puntia netamente el porcentaje de
clientes que estan dispuestos a recomendar a la empresa ante otras personas, con
base a la experiencia general percibida. Por medio de una pregunta cémo puede

[3

ser el caso “;qué tan probable es que recomiendes nuestro restaurante a tus

familiares o amigos?”, la persona encuestada tendra la posibilidad de puntuar del
0 al 10, siendo 0 nada probable y 10 muy probable. Quienes califican del 0 al 6
se clasifican como “detractores”, mientras que si la respuesta es 7 u 8 se
clasifican como ‘“neutros”, y si responden con un 9 o 10 se clasifican como
“promotores”. La forma de calcular el NPS es la siguiente:

En primer lugar, se divide el total de respuestas obtenidas dentro del tipo
“promotores” entre el total de respuestas, asi consecutivamente para cada
clasificacion (neutros y detractores).

NPS = %Promotores - %Detractores

Cabe mencionar que no se consideran a los neutros dentro del calculo, debido a que
estos no aportan una respuesta certera sobre si recomiendan o no al restaurante.
Ejemplo: 100 personas fueron entrevistadas, a las cuales se les pregunt6 “con base
a su experiencia en la visita de este dia, ;qué tan probable es que recomiende
nuestro restaurante? Responda con base a la escala del 0 al 10, donde 0 es nada

probable y 10 significa muy probable” Obteniendo los siguientes resultados:

. 65 personas calificaron entre 9y 10
. 15 personas calificaron entre 7 y 8
. 20 personas calificaron entre 0 a 6

Clasificacion de las respuestas:
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Promotores: (65+100)*100 = 65%
Neutros: (20+100)*100 =20%
Detractores: (15+100)*100 = 15%

NPS = 65% - 15% = 50% de probabilidades de ser recomendados.

2- Customer Satisfaction Score (CSAT): El CSAT mide la satisfaccion del cliente
respecto a un producto o interaccion especifica, este indicador es ideal si lo que
se quiere evaluar es una parte de toda la experiencia ofrecida, y se realizan

<

preguntas como ‘“;qué tan satisfecho se siente con respecto a la atencion
recibida?” teniendo la posibilidad de puntura entre 0 al 5, siendo 0 muy
insatisfecho y 5 muy satisfecho.

CSAT = (Total de respuestas entre 4 y 5 + Respuestas Totales) * 100

Ejemplo: 100 personas fueron entrevistadas, se les realizd la pregunta “;qué tan
satisfecho te sientes con la atencion brindada por el personal de servicio? Responda
con base a la escala del 1 al 5, siendo 1 como muy insatisfecho, y 5 como muy
satisfecho” obteniendo los siguientes resultados:

10 contestaron 1 “Muy insatisfecho”
20 contestaron 2 “Insatisfecho”

20 contestaron 3 “Indiferente”

15 contestaron 4 “Satisfecho”

35 contestaron 5 “Muy satisfecho”

CSAT = ((15 + 35) = 100) * 100 = 50% de los clientes se sintieron satisfechos con

la atencion.

3- Customer Effort Score (CES): Este indicador mide qué tanto esfuerzo tuvo que
realizar el cliente para resolver un problema o recibir un producto o servicio, la

calificacion va desde 1 es decir, muy dificil, hasta 5 como muy fécil.
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CES = (Total de respuestas entre 4 y 5 + Respuestas Totales) * 100

Ejemplo: 50 personas fueron entrevistadas, se les realiz6 la pregunta “;qué tan facil
fue para usted que le atendieran nuestros colaboradores? Responda con base a la
escala del 1 al 5, siendo 1 como muy dificil, y 5 como muy fécil” obteniendo los
siguientes resultados:

5 contestaron 1 “Muy dificil”
10 contestaron 2 “Dificil”

2 contestaron 3 “Indiferente”
13 contestaron 4 “Facil”

20 contestaron 5 “Muy facil”

CES = ((13+20) + 50)*100 = 66% de los clientes tuvieron poca dificultad para ser
atendidos.

Los indicadores de experiencia del cliente, pueden ser recopilados por medio de
encuestas de satisfaccion, ya sea, de manera escrita o digitalmente, tomando en
cuenta que de realizarse de manera escrita, la tabulacion de los resultados es mas
compleja que utilizando una herramienta digital como los formularios de Google,
en los que puede descargarse la base de respuestas en una hoja de célculo y de
manera gratuita (con restricciones segin el servicio), de tal manera que la

visualizacion de los datos es mas rapida y facil de analizar.

3.6.7.3 Diagnostico de satisfaccion de los equipos de trabajos

Teniendo la retroalimentacion tanto del desempefio de los colaboradores, como por
parte de los clientes, es importante evaluar la aplicacion del empoderamiento en la
organizacion, analizando junto a las jefaturas, o mandos superiores segun el tamafio del
restaurante y sucursales, la forma en que éste ha sido promovido, los obstaculos que se han
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presentado en la implementacion, oportunidades de mejora y cémo ha sido la

transformacion en la cultura organizacional.

Realizar un diagnostico de satisfaccion de los equipos de trabajo puede ayudar a

cuantificar los cambios que el fomento del empoderamiento ha causado en la satisfaccion

de los colaboradores con su trabajo como con el restaurante, para ello, se propone la

siguiente matriz en la que se incluye en la tercera parte, aquellos indicadores que miden

dicha satisfaccion:

Ver anexo 18: Cuestionario de diagnostico de satisfaccion de los equipos de

trabajo.
Tipo de Indicador Objetivo Foma de Responsabl Meta | Tolerancia | Resultado
control calculo @
.. | Evaluacion de | Verificar el cumplimiento de (Suma de 30 |5 puntos
Evaluacion ~ S ) .
de desempefio objetivos y metas por cada puntos) + abajo
~ | global colaborador. (nimero de
desempeiio
empleados)
Net Promoter | Medir la probabilidad de %Promotores - 60% [ 50% como
Score (NPS) recomendacion de nuestro %Detractores 0 | minimo
restaurante. mas
Customer Determinar el nivel de satisfaccion (Total de 60% [ 50% como
Diagnostic | Satisfaction del cliente con el servicio y producto | respuestas entre 0 | minimo
ode Score (CSAT) | ofrecido. 4y5+ maés
satisfaccion Respuestas
de los Totales) * 100
clientes | Customer Cuantificar el nivel de esfuerzo que (Total de 60% [ 50% como
Effort Score realiza el cliente para cumplir con sus | respuestas entre o | minimo
(CES) expectativas o deseos, o para resolver [ 4y 5+ mas
un conflicto. Respuestas
Totales) * 100
Satisfaccion Medir la satisfaccion del personal con | (Suma de 4.5 0| 0.5 debajo de
con el trabajo | el ambiente de trabajo para identificar | puntos) + mas | 4.5
areas de mejora y optimizacion (nmero de
empleados)
Satisfaccion Evaluar la percepcion de los (Suma de 4.5 0| 0.5 debajo de
Diagnostic | con el ambiente | empleados sobre la claridad y puntos) + mas | 4.5
ode efectividad en la comunicacion de los | (mimero de
satisfaccion objetivos y metas de la empresa. empleados)
de los Nivel de Objetivo: Evaluar el nivel de (Suma de 4.5 0] 0.5 debajo de
equipos de | aceptacion de | comunicacion entre los diferentes puntos) + miés |4.5
trabajos | los objetivosy | equipos de trabajo para identificar (mimero de
metas puntos de mejora empleados)
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Nivel de Evaluar la percepcion de los (Suma de 4.5 0| 0.5 debajo de
comunicacion | empleados sobre la disponibilidad de | puntos) + mas | 4.5

recursos para el desarrollo efectivo de | (nimero de

sus labores empleados)
Nivel de Determinar el nivel de satisfaccion (Suma de 4.5 0| 0.5 debajo de
colaboracion del trabajo en equipo para identificar | puntos) + mas | 4.5
en equipos puntos de mejora (mimero de

empleados)

Grado de Identificar el grado de satisfaccion de | (Suma de 4.5 0| 0.5 debajo de
desarrollo y los empleados con las oportunidades | puntos) + mas | 4.5
crecimiento de desarrollo y crecimiento (ntimero de
profesional profesional que ofrece la empresa. empleados)
Satisfaccion Determinar el grado de satisfaccion (Suma de 4.5 0| 0.5 debajo de
con el de los empleados con los programas y | puntos) + mas | 4.5
reconocimiento | practicas actuales de reconocimiento | (nimero de
y recompensa |y recompensa por su desempefio empleados)

laboral.

Con base a los resultados obtenidos y si estos se encuentran por debajo del nivel de
tolerancia, se debe de tomar acciones que contribuyan a la mejora de los factores en los que

incide el fomento y aplicacion del empoderamiento.

3.6.8. Mejora continua

3.6.8.1 Identificacion oportunidad de mejora

Para identificar 4rea de mejora en la empresa, es necesario identificar los puntos de
mejora clave. Estos pueden venir de diferentes fuentes: indicadores de desempefio,
encuestas de satisfaccion interna, encuestas de satisfaccidon externa, comentarios en redes
sociales, auditorias, etc.

La mejora continua es uno de los objetivos de los sistemas de gestion, por ello estos
se basan en el ciclo PHVA. A través de los controles que se hayan establecido se corrigen
errores en operaciones o se mejoran en base al analisis organizacional. Es decir que se
pueden realizar acciones correctivas al no cumplir con las expectativas planificadas y

ayudar a mejorar la planificacion operacional del siguiente periodo (ver ilustracion 12).
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3.6.8.2 Implementacion de acciones

Es importante recalcar que las acciones de mejora o correctivas deben ser
planificadas y basarse en la realidad organizacional. Estas acciones deben ser faciles de
aplicar para las areas correspondientes y tener responsables que realicen un seguimiento

continuo.

Ver anexo 19: Plan de mejora continua.

Hustracion 12 Ciclo PHVA ISO 9001

/‘ Sistema de Geslién de la Calidad (4) ™~

ﬂ Planificar

Organlzaclén
y su confexio
(4

Sallsfacclén
del cllente

it

Evaluacién 5
Requlsitos . Flanificacién Liderazgo +=J Resultados
e clente 55 ) s dessmperiy G del SGC

)]

Productos

Verificar y servicios

Necesidades y
axpectotivas
de las partes
Interesadas |

pertinentes '\
“) . "

Mola; Los nimeros entre paréntesis hacen referencia a los copltulos de esta Normo Internacional

Fuente: ISO 9001:2015 (AENOR, 2015).
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Anexo 1: Formulario de evaluacion de desempefio con escalas graficas

EVALUACION DEL DESEMPEND
Mombre del trabajador: Fecha i I
Departamento,seccldn: Puesto:
Desempedo en la funeidn: Considere sdlo ef desermpeto octun! del trobojodar en su funckdn.
Optimo Buena Regular Talerable Malo
Producta
Vil tidad de
t:h;;j;ft:d; — Slempre va mas alld Con frecuencia Satisface o exigido A weres esta por Slempre esta por
malmente de lo exigido. Muy vamas alla de o debajo de lo exigido debajo de lo exdgida.
rapida exigido Miuy lento
Calidad
Exactitud, ord
— tr;;::?::uut:dn = Slermpre superlar. A veces superlor. Siempre satisfacto- Parcialmente Munca satisfactorio.
Excepcionalmente Muy exalto en su 0. Suexactitud es satisfactoro. En Presanta gran canti-
exactoensutrabajo  trabajo regular oCaskones presenta dad de efrores
EIIOFES
Conocimiento del trabajo
E:I;j:hfe conacimient del Sabe todo o Sabe o necesario Sabe suficlente del Sabe parte del Sabe poco del
neCesaro y no cesa trabajo trabajo. Necesita trabajo
de aumentar sus capacitacion
conocimientos
C
Actitud ante | .
Eljefz'.l::tsn;éﬁsrm Tiens un excelente Funciona bien en el Mormalmente co- Mo demuestra buena  Es reticente a
espiritu de colabora-  trabajo en eguipo. labora en el trabajo disposicién. Solo colaborar
clén. Gran empano Procura colaborar en equipo colabora cuando es
muy Necesario

Carmcteristicas indihviduales: Considere solo los covocteristicos indhiduales ded evoluada y su comporfamignta funciomal dentoo y fuens de sw funcidn

Comprensidn de las
situaciones

Crado en que percibe la
esencla de un problema.
Capaz de plegarse a situa-
clones y de aceptar tareas

Creatividad
Empefio.
Capacidad para crear ideas

¥ proyectos

Capacidad de realizacion
Capacidad para poner en
practica ldeas y proyectos

Optima intulcion y
capacidad de percep-
clan

Slempre tiene deas
dptimas. Tipo creati-
v y arlginal

Capacidad aptima
para CoNCretar nue-
was Ideas

Buena intulcian y
capacidad de parcep-
citn

Casl siempre tiene
buenas ideas y

proyectos

Buena capacidad
para Concretar nue-
was ideas

Fuente: Chiavenato (2017)

Satisfactonia intul-
chan y capacidad de
percepcion

Algunas veces pre-
=enta sugerencias

Realiza y pone en
practica nuevas
ideas con habilidad
satisfactoria

Paca intulcion y

capacidad de percep-
cldn

Un poco rutinario.
Tiene pocas Ideas
proplas

Tiene dificultad para
CONCRETAr MUENOs

proyectos

Ninguna intuickin

nl capacidad de
pefcepcian

Tipo rutinario. Mo
tiene ideas proplas

Incapaz de paner en
practica una idea o
prowecto cualquiera



Anexo 2: Formulario para evaluacion de desempefio con comparacion por pares

CREATIVIDAD

PROMEDIO EVALUACIAN

TRABAJADOR

mlo|m]|m| =

LIDERAZGO

PROMEDID EVALUACION

TRABAJADOR

m{Oo|m|m)| =

PRODUCTIVIDAD

PROMEDIO EVALUACION

TRABAJADOR

mo|m || =

CALIDAD DE TRABAJID

PROMEDIO EVALUACION

TRABAJADOR

mlo|lm (o] =

Fuente: Mejia-Herrera, E. et al (2021).




Anexo 3: Formulario de evaluacion de desempefio con eleccion forzada

Trabajadar:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Puesto:

A continuacidn encontrara frases del desempefo combinadas en blogues de cuatro. En las columnas laterales, anote una “x” debajo del signo “+" para
indicar la frase gue mejor describe el desempefo del empleado, y del signo “-" para la frase que menos define su desempefio. Mo deje ningtin blogue

sin marcar.
Nam.

Sdlo hace lo gue le mandan o
Comportamienta irreprochable 02
Acepta criticas constructivas 03
Mo produce cuanda esta bajo presidn 04
Cortés con terceras 0s
Duda para tomar decisiones (1]
Merece toda la confianza o7
Tiene poca iniciativa 08
Caprichoso al brindar el servicio 33
No tiene formacidn adecuada 34
Tiene buena presencia personal 35
En su semvicio siempre hay errores 36
Se expresa con dificultad 37
Conoce su trabajo 38
Cuidadoso con las instalaciones de la empresa )
Siempre espera obtener un premio 40

Fuente: Chiavenato (2017)

Seccidn/Departamentao:

Tiene miedo de pedir ayuda

Siempre tiene su archivo en orden

Baja produccian

Es dinamico

Interrumpe constantemente el trabajo

Mo se somete a influencias

Tiene buen potencial para ser desenvuelto

Nunca es desagradable

Nunca hace buenas sugerencias

Se nota que “le gusta lo que hace”

Tiene buena memoaria

Le gusta reclamar

Impone su criterio al tomar decisiones

Se le debe llamar la atencidn regularmente
Es rapido

Es de naturaleza un poco hostil

Mam.

41

42

43

44

45

46

a7

48

73

74

75

76

78

79

80
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Anexo 4: Entrevista en Restaurante Pupuseria Suiza:

Entrevistado: Roberto Rivera

Puesto: Gerente de Recursos Humanos.

Introduccion: un gusto, mi nombre es Roberto Rivera, yo soy el gerente de
recursos humanos de aqui de la Pupuseria Suiza, es basicamente el nombre comercial
Pupuseria Suiza, entonces la razén social seria inversiones alimenticias latinoamericanas,
esta tiene un trayecto bien peculiar, es una empresa mas que todo familiar, la mision que se
tuvo desde un inicio fue obviamente crear las pupusas mas deliciosas del pais, hechas con
los ingredientes frescos y de calidad, cuidando cada detalle y brindando al cliente la mejor
experiencia de servicio y atencion, la vision que se tuvo siempre fue ser la cadena referente
de pupuserias mas reconocidas de la region, conforme al modelo calidad y la consistencia,
y obviamente los valores que nosotros fomentamos basicamente es la calidad no sélo de los
productos sino que del personal, la excelencia del servicio al cliente, la confianza entre
cliente y también el personal, la responsabilidad dentro y fuera, el compromiso, la pasion y
la innovacién, porque si ustedes pueden ver no es una pupuseria convencional, tampoco el
ingreso de las redes sociales, la adaptacion a la tecnologia, con esto las generaciones van
cambiando, entonces los propietarios basicamente van cambiando también conforme a la
era digital, no sdlo es en redes sociales, Facebook, Instagram, sino que también en TikTok,
que es la segmentacion para el publico también joven e incluso los adultos, entonces es la
unica pupuseria hasta el momento que cuenta con su propio call center, call center que

aparte a cualquiera de las de las de las sucursales, de igual manera el sitio web, en la
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primera pupuseria que tiene sitio web, ahi la pueden buscar en pupuseriasuiza.com, las
sucursales basicamente tenemos ahorita cuatro, son tres fueran el de comedor y una sélo
para llevar, estan ubicadas, la de para llevar y una de comedores esta ubicada en el escalon,
por el redondeo del lucero, en antiguo Cuscatlan estd casi en frente de la UCA, de la
peatonal de la UCA y en Santa Tecla en Plaza Sur, ubicada en el Boulevard Sur, esas son
basicamente las segmentaciones iniciales y la historia si ya es un poquito un poquito mas
peculiar, un poquito mas larga, conforme a la duefia, la propietaria de como empezo6, de
como surgio el nombre de Pupuseria Suiza, seria basicamente porque inicid en una casa, en
una casa, en una cochera basicamente, fue un emprendimiento de la duefia que propiamente
en Pinares de Suiza y de ahi donde surge el nombre de Pupuseria Suiza, porque inici6 en
Pinares de Suiza, que da la casualidad que estd Boulevard Sur, perdon, Plaza Sur, esta a la
par de Pupuseria Suiza.

1. ¢;Cuanta importancia le da a la formacion de sus empleados? Puede mencionar
programas o estrategias que impulsa para desarrollar personal

Basicamente, no solo mi opinidén cuenta, sino que también se involucran los jefes,
que son los propietarios, los duenos. Basicamente, programas y estrategias que se ocupan
son variadas, tanto de, sinceramente, cuestiones sacadas debajo de la manga, que pensamos
que van a funcionar como proyecto interno, desde dinamicas, desde alguna reunion, desde
alguna implementacion de algin formato, para que se sobreentienda el objetivo con el cual
llegamos, aparte de lo que ya estd trillado. No queremos salirnos de lo rudimentario,

entonces, la formacion, como asi, de los colaboradores, lo optamos mdas enfocados al
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crecimiento laboral. Basicamente, dandoles oportunidades, aparte de las que ya tienen,

(verdad?, las que ya se tienen, ya sea con mas turnos, con mas horas, con mas actividades.

Entonces, ahi buscamos una estrategia interna puede ser que a otra empresa no le
funcione ese tipo de estrategia, lo llamamos nosotros, para poder tener un control encima de
todo lo que conlleva el personal.

2. ¢Prefiere contratar personal con buena formacion o capacitarlos desde que
entran a su empresa, por qué?

Esa es muy buena pregunta, porque eso mismo, eso lo implementé yo. Aqui, no
saludo con sombrero ajeno, yo vengo de otras empresas que ya estan super mega formadas,
entonces, que sirvieron de escuela, ;verdad?, y también pueden servir de ejemplo. Yo
prefiero contratar a personal joven. Obviamente, esto estd sujeto a una evaluacion. Algunas
personas no son tan maduras como otras, no agarran tan en serio. Otras dicen, mire, yo vivo
con mis papas, el renunciar no me quita nada. Pueden ser otras personas jovencitas o
jovencitos que han crecido en un rubro fuerte, abandono de padres, tienen un hijo y tienen
18 afios apenas, pues no les quieren dar trabajo, o a los 16 se tatuaron la mano, un ejemplo.
Entonces, aqui somos bien inclusivos. Aqui no importa, pues, ni el género, ni las
preferencias sexuales. Entonces, no nos enfocamos a estereotipos, a discriminaciones ni
nada. Agarramos de las dos partes, tanto del personal nuevo como el personal ya con
experiencia, pero va a depender mucho a la posicion en la que va, porque es diferente que
venga yo y lo quiera entrenar a un jovencito para mesero y se me viene super facil. A que
venga yo, nuestra posicion mas dificil son las pupuseras, porque las pupuseras tienen el

mayor requerimiento del quest, tienen que hacer una pupusa en tantos segundos, no
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segundos, no minutos, sino que segundos. Asi segmentamos la formacién propia, el
moldeamiento de la persona a la empresa, o ya el seguimiento de la persona con
capacitacion para ejercer el quest.

3. ¢Cuadles son las areas que un empleado del sector restaurantes debe capacitarse
para poder desempeiiar sus funciones de forma independiente

Para mi, el sector mas fundamental en un restaurante es la comunicacion. La
comunicacion es la base de todo, es la base que fomenta todo el desarrollo de esta empresa
y de muchas mads, porque de la comunicacidon, si yo no soy comunicativo, no soy

extrovertido. Si no soy extrovertido, no sirvo para el servicio al cliente.

La rama de servicio al cliente es muy variada, esté el servicio al cliente en el area de
cobros, el servicio al cliente de ventas, o el servicio al cliente de restaurantes, bien
diferente. Que venga yo y le diga, mire, yo tengo experiencia en el area de servicio al
cliente, pero ;de qué sector del area de servicio al cliente? Entonces, para nosotros es bien

importante, es exactamente el sector de la comunicacion.

Bueno, basicamente tendria que considerarse como un valor aplicable aqui en la
empresa, porque es lo cual se basa todo, que es el servicio al cliente, que es nuestra vision y
verdad, en la excelencia del servicio al cliente.

4. (Tiene conocimiento sobre el empoderamiento de los empleados? Mencione
como lo aplica en su restaurante

Pues realmente si, eso es bien importante. Eso se viene desde, bueno, desde el
colegio, pues de una persona, de un estudiante que le dan un empoderamiento en su

posicion de estudiante, ya en la universidad el empoderamiento en un futuro, en el futuro
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que tiene, en la carrera que se esta ejecutando, y por ende, en un proximo trabajo. Ya
hablando, yo creo que, no sé si me saltd alguna pregunta, pero hablando del
empoderamiento en la empresa, es bien importante saber el rubro en el cual vienen las
personas, porque no es lo mismo que yo le voy a exigir a una persona que tiene noveno

grado, una persona que esta estudiando, un universitario.

Entonces, es muy importante empoderar a las personas de diferente manera, porque
a algunas personas se les dificulta mas el empoderamiento, o ni entienden qué es, ni saben
qué es. Basicamente, desde que yo les digo, mire, fijense que me gusto su trabajo, ahora va
a hacer esto, entonces las personas lo ven como un castigo, no como que yo lo estoy
empoderando mas en su posicion, que haga mas acciones, mas asignaciones, y se le vea
mas y diga, bueno, yo soy parte de esta empresa, porque gracias a mi, si yo soy cajero, se
estan cobrando todas las cuentas, y donde va a parar ese dinero, en nuestros propios
bolsillos. Entonces, basicamente, bueno, el empoderamiento aqui, como se lo mencioné en
una de las primeras preguntas, es basicamente hacerle ver al colaborador, que es
fundamental. O sea, nosotros nos encargamos de decirle a las personas, desde un halago,

oye, ;qué hacemos?

No, no saliéramos a este turno, aunque la persona no se lo crea, pero quiera sea o
no, se queda con esa cosa, 0 sea, con ese comentario, el jefe me dijo aquella cosa, la jefa me
dijo tal cosa, entonces, quiera sea 0 no, poco a poco los colaboradores se van empoderando.

Basicamente, es diciendo, aunque otros lo van a entorpecer, y como este se la estd
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creyendo, a este le dieron paja, asi como decimos nosotros, pero es lo que constituye darle

empoderamiento a las personas, que realmente se lo dejan.

5. ¢Cuales son las areas de su restaurante que le dificulten el empoderamiento

No hay ningtn area que nos dificulte eso, lo que nos dificulta mas que todo son las
personas, que lo hacen dificil, porque posiblemente algunos vuelven a ver al driver, al
profesional de domicilio, el que va a repartir la comida, lo pueden ver de menos, o en
cocina, ya he escuchado que dicen, ah, no, es que ahi ponen a los mas gorditos, a los mas
feitos, para que no lo vean la gente, no necesariamente por eso es, entonces, quizas no es un
sector o un area exactamente de la empresa, sino que son las diferentes situaciones que
entorpecen el empoderamiento en cada una de los sectores, porque yo le puedo decir en
todas, hasta aqui en la administracion, digamos, estd el contador y un auxiliar contable,
despiden o se va el contador, es una oportunidad para el auxiliar contable de crecer un
poquito mas, de hacerse ver su trabajo, pero posiblemente la persona dicen, ay Dios, a mi
no me van a considerar, yo no soy buena, entonces la persona dice, bueno, se rebaja, esa
persona me dificulté el empoderamiento de la posicion, por ende, qué se tiene que hacer,
contratar otro nuevo contador, y qué va a decir la persona anterior, uy, a otro jefe, no me
consideraron a mi, yo tanto que daba, entonces, ahi va el entorpecimiento de las funciones y

las asignaciones del puesto.

6. ¢(Tiene mayor confianza en darle autonomia a empleados con experiencia en el
rubro

Vaya, propiamente aqui se hizo una cultura basicamente de confianza, ;en qué

sentido? No solo es mi persona que sugiere, entonces, vengo yo y sugiero, mire, pienso que
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este chico, bueno, ¢l me dijo que es aqui, que es alla, que podria ser esto, que es aqui, ok,
toman en consideraciéon mi palabra, pero también es muy importante la palabra del jefe
inmediato de esa persona, entonces, va a venir esa persona y va a decir, miren, yo le puedo
pedir cualquier cosa, pero aqui va el valor de la iniciativa, la oportunidad, la oportunidad de
la confianza se le da desde el primer dia, yo le voy a dar sus asignaciones a un cajero, vaya,
miren, aqui esta la caja, le vamos a ensefiar, entonces, le damos la oportunidad a
equivocarse a las personas, para que vean los errores que tienen las fortalezas y las
debilidades, tanto las fortalezas, seguirlas, darles un seguimiento, como las debilidades,
darles las oportunidades de crecimiento. Nosotros ocupamos también el FODA, méas que
todo, configurado, no escrito, sino que, bueno, esto, esto, esto y esto, usted tiene
oportunidad en esto, esto, esto y esto, debilidades, ni modo, todos tenemos debilidades,
todos tenemos que patear, entonces, nos vamos a estas dificultades y debilidades y las
intentamos hacer oportunidades, entonces, ahi, bdsicamente, respondiendo concretamente la
pregunta, se le da la confianza y la oportunidad a equivocarse a todos, con o sin
experiencia.

7. ¢Qué competencias busca en los empleados que contrata? Puede describirlos
de acuerdo a su nivel de mando.

Nosotros aqui en la empresa tenemos una posicion que se llama supervisores, los
supervisores, que van abajo de los gerentes, pero que son mas que un asesor 0 que una
cocina, igual manera tenemos en la cocina. Las competencias que se buscan, basicamente,
ya sea crecimiento o ya sea contratacién, aparte de la experiencia, o sea, porque

obviamente, cuando es un mando medio o un mando alto, si se busca experiencia en



102
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

posiciones similares o en la misma posicidn, pero no somos tan como exigentes.
Basicamente, el buen inicio del trabajo, obviamente, las referencias laborales ayudan
mucho, pero puede ser que en una referencia laboral le digan que si, y resulta que ustedes

no.

Todos los trabajos son distintos, todas las cargas son distintas, entonces va a quedar
a criterio de la empresa actual, por la cual estd contratado, en evaluarlo. Pero las
competencias, basicamente, son los valores que nosotros buscamos, el respeto, porque si un
mando medio o un compafiero, incluso, no se da respeto, entonces es ahi donde ni se busca
ni colocarlo en la posicion, ni poder buscar en el crecimiento. La puntualidad, yo le puedo
brindar un gran listado, basicamente, pero que engloban a un mismo, como el querer

trabajar, el por qué usted quisiera ser...

Esa es la pregunta clave que nosotros realizamos. ;Por qué tenemos que contratar a
usted y no a otra persona? Entonces, para ver también la esencia de uno, porque no
solamente es que lo sepan hacer, que lo sepan hacer y realizar, sino que yo puedo ser,
posiblemente, puedo ser la mejor comida del mundo, pero si no me gusta cocinar, ;de qué

me va a servir?

8. ¢Como hace que el empleado tenga sentido de pertenencia a su empresa?

Pues yo creo que va de la mano bien a lo que yo le comenté anteriormente, que se le
da la oportunidad y la confianza de ejecutar alguna tarea, porque para que la persona se

sienta como de la empresa, se le da la oportunidad de crecimiento. Por ejemplo, en las
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posiciones de cocina, tenemos posiciones basicas, que vengo yo y le digo, mire, usted solo
va a realizar esto, ok, y usted se queda con eso. Algunas personas dicen, para esto me
pagan, para esto trabajo, pero otras personas dicen, sin buscar algo monetario, dicen, yo

quiero aprender a hacer esto, porque me va a funcionar a mi.

Entonces, ya cuando se descubre eso, se le da a reconocer, aunque la persona no lo
buscaba. ;Por qué razon? Porque queremos que las personas se sientan que son parte de la

empresa, no solo trabajan para la empresa, sino que ser parte de.

Aparte de eso, los segmentos que nosotros tenemos, digamos, se podria decir como
incentivos, se podria calificar como incentivo, que yo creo que es otra pregunta mas
adelante, los incentivos. Respectarles, digamos, cualquier decision, o sea, nosotros le
decimos, vaya, es dando y dando, basicamente. O sea, nosotros celebramos los cumpleafios,
las festividades del dia del padre, el dia de la madre, alguna otra, digamos, actividad,
nosotros incluimos al personal y a la familia del personal, para que la persona esté
orgullosa, o sea, de portar un, desde un algo fisico, le puedo decir, desde una botella con el
logo de la pupuseria y su nombre, que lo ande, o sea, que le brinde uso diario y que se
sienta orgulloso de andar la camiseta, pues, o la cachucha, o el vaso, o lo que sea, verdad,
para que se sienta de la empresa.

9. (El sentido de pertenencia aumenta el rendimiento de sus empleados?

Mencione otros factores que considera que aumenta el rendimiento de sus
empleados

Si, definitivamente, al hacerle ver cada detalle a las personas, y no podemos hacer

esa misma conceptualizacion cualquier persona, a todos nos gusta que nos feliciten, a nadie
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nos gusta que nos regafien, entonces, desde un bien hecho, hey, buena, le sacaste el turno
bueno, hey, que chiva te sali6 eso, hey, la jefa me dijo que vos podias, entonces, vos
enséhame, unas personas lo ven como carga, hey, digamos, usted funciona, o usted puede,
apoyanos en hacer eso, entonces, es como que, hay mas trabajo, hay mas aqui, a otras
personas les gusta porque les estan como echando flores, pues, asi como decimos nosotros,
echando flores en el trabajo y en las actividades que uno puede hacer, frente a lo que no
hacen los demés compafieros, entonces, bueno, basicamente, otros factores que nosotros
usamos son los propios, como le mencionaba, yo lo englobaria como incentivos,
basicamente, porque es desde la premiacion de cualquier logro, o sea, porque nosotros
tenemos una carrera de pinning y reconocimientos, que basicamente son premiaciones cada
cada mes que se le dan las personas, incluimos a todo el personal, nadie se queda atrés, y
obviamente, aparte de su jefe inmediato y de los duefios, pues, porque eso es otra cosa, otro
factor que nosotros realizamos para que las personas se sientan parte, es la inclusion de los
propios duenos, porque uno puede decir, , fulanito me lo dio, o sea, el duefo de la empresa
me dio eso, no fue mi jefe, no fue mi encargado, sino que fue el duefio, entonces,
consideramos eso como palabras directas de los propietarios, entonces, consideramos que

es un factor bien importante en el empoderamiento.

10. ;Considera que sus empleados trabajan en equipo? Mencione situaciones.

Sinceramente aqui tenemos buenos equipos de trabajo, siempre con sus diferencias,
vea, que aquel le dijo una mala palabra al otro, que aquel insulté a otro, que aquel se le dio

la broma, pero yo creo que son la gente del oficio, aunque ha escalado alguna violencia, ni
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algtin reclamo de presidir alguna demanda o algo, gracias a Dios, esperemos que no ocurra,
pero si, gracias a Dios nosotros tenemos buenos equipos de trabajo, tienen sus propias
comunicaciones, tienen sus propios allegados, verdad, que digamos, si de fulanito lo
sacamos de aquella superficial y lo metemos, intercambiamos con el menganito, vea,
entonces, ahi si surgen un poco de incomodidades, pero no son tantas, porque todos se
llevan con todos, todos se conocen, entonces es muy importante, aqui vemos, también
hacemos inclusidn en actividades para que todos se conozcan, entonces, que aquel sepa que
es mesero igual que aquel, vea, que el otro, entonces, nosotros consideramos que nuestros
colaboradores si trabajan muy bien en equipo, ademas de verse en el nivel, en los canales
de venta, en digamos, también usamos mucho WhatsApp para los horarios, o sea, uno dice,
miren, fijense que no puedo llegar, porque mi hija no tengo quien la cuide, no se preocupe,
yo si voy a llegar, entonces, se cubren turnos, a que se los pagan ya de diferente manera,

entonces, si considero que tenemos un buen trabajo en el equipo.

11. ;Es la creatividad algo que valora en sus empleados? ;Le da mayor autonomia
a un empleado creativo para resolver problemas

Yo diria que mucha, hay mucha creatividad desde, mire, fijense que podemos hacer
esto, podemos mover a Menganito para ponerlo en vez de Zutanito, porque aquel se
incapacita, o sea, para mi la creatividad no solo va en lo artistico, sino que también en lo de
organizacion, organizacion y direccidon, porque obviamente lo creativo si ya es totalmente
diferente, verdad, es otro nivel del arte, pero también yo siento que el tener una creatividad
en un equipo de trabajo, en lo organizacional, si es otra arte, porque nos conlleva a

operaciones, aqui en el rubro del restaurante, entonces, cuando, digamos, se le da el poder a
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una persona de elegir, no se anda diciendo, y digamos, a prueba y error, ;verdad? Entonces,
si se da esa prueba y sale mal, no es que vamos a culpar a la persona, que, hey, mira, vos
dijiste que iba a salir bien, o vos lo expusiste, entonces, no salié mal, entonces, esto, pues,

sino que, basicamente, no funciond y no funciono.

12. ;Hasta qué nivel usted les asigna responsabilidad a las acciones de sus
empleados si le da autonomia?

Responsabilidad como tal se le brinda en cuestiones de razonamiento, en cuestiones
de ver que, depende también de la situacidon, porque si estamos hablando de algo que
comprometa la operacion o comprometa una decision ya gerencial, ahi si es muy grave,
(verdad?, ni se le da ni la oportunidad, pero, digamos, en un nivel medio, se podria decir, lo
considero yo, porque siempre se le da la autonomia a los propios, digamos, equipos de
trabajo, es decir, no a una persona en concreto, sino que al equipo de trabajo, hey, vamos a
hacer esto, hey, organicemos esto, o hey, ;como podemos hacer esto? El fulanito menciona
su opinién, el sotanito su otra opinion, y viene el otro y dice, bueno, entonces, ;qué
hacemos esto? Ok, entonces, es donde un nivel de confianza diria, si lo escalamos del 1 al
10, yo diria que un 6, por cualquier cosa, porque también se ve el nivel de las situaciones, y
también porque aqui tenemos un valor fundamental, que es la reporteria, o sea, surge algo,
yo o0 otra persona, cualquier persona puede ser que tenga un horario basicamente de oficina
o algo asi, o sea, que tiene algo que ver con la operacion, puede ser domingo en la noche,
puede ser sdbado a las 12, sabado a las 11, entonces, si la persona estd despierta, contesta,
pues, le contesta un mensaje, lo reporta, entonces ahi instantineamente estan los

propietarios, estdn las gerentes generales, estd cualquier otra persona, o el propio gerente
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que puede estar incapacitado o de dia libre, y les puede dar soluciéon también de ahi,

remotamente.

13. ;Como un empleado puede aumentar la confianza de su superior en ¢é1?

Ok, aqui vuelvo a la comunicacion, porque la comunicacidon es bien importante,
porque si yo vengo y tengo la confianza, yo, o sea, como colaborador, y le soy totalmente
sincero a mi jefa, a mi jefe inmediato, mire, fijese que tengo este problema, o fijese que si
es un salario por hora, fijese que necesito mas dinero, porque mi hija aqui, o mi abuelita
aqui, entonces yo tengo la confianza de expresarle mi necesidad junto con mi compromiso.
Entonces vengo yo y le digo a mi jefe inmediato, mire, fijese que yo necesito que me brinde
mas horas, porque yo necesito mas dinero por esto y esto. Entonces puede ser que venga
una persona y me diga, mire, fijese que yo no le puedo brindar mas horas, pero puede llegar
a apoyar en esto y esto, en lavar platos, por ejemplo, alguna funcién que no tiene nada que

ver con la suya.

Entonces yo le puedo decir, si, no se preocupe, yo me comprometo a hacer bien el
trabajo que ya realizo, incluso el extra. Hay bien los pros y los contras, que siempre hay,
como mire, pero fijese que se va a quedar hasta tarde y transporte no le podemos dar, o
mire, fijese que en el horario que usted me lo dice no podemos, entonces es de evaluar cada

situacion, pero considero que respondiendo concretamente es la comunicacion.

14. {Qué estrategias aplica para aumentar la productividad?

Hacemos bastantes cosas que nosotros las consideramos como estrategias. El hecho

de, es muy importante que menciona de los horarios, porque desde ahi voy a partir, una
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persona que no es el gerente, una persona que no es el supervisor puede ser un cajero o se
puede ser otra persona, desde el simple hecho de que la persona resuelve o ayuda a liderar
un horario, ya lo consideramos como una importante observacién, se podria llamar
cualquier opinién, dejémoslo como opinidn, porque ya es una opinion que la tomamos en
consideracion, porque esta liderando, aunque sea una operacion no gerencial ni de sucursal,

pero si esta liderando el horario, digamos, de la semana de todos sus compafieros.

De igual manera con las actividades, el hecho de que una persona no sea gerente, no
sea supervisor, si va a cualquier sucursal, entonces va a haber una persona a la cual le van a
preguntar, mira, ;y ahora qué hago? Entonces, desde el hecho de la decision, puede ser la
persona mas antigua, puede ser la persona mas extrovertida, o propiamente adoptan la
figura del lider, como que va, mira, si quieres andate a barrer en la terraza y vamos a andar
a limpiar las mesas, aunque en general los cuatro los hayan tomado ese dia para limpiar
toda el area, digamos. Entonces, eso basicamente, las estrategias no las imponemos
nosotros, sino que damos la oportunidad de segmentar esas estrategias, y si de verdad no
vemos ninguna, o sea, de ninguna forma, digamos, llega una supervision, una auditoria de
limpieza, por ejemplo, llega el propietario, llega la gerente general o el propio gerente, hace
una supervision de su dia libre, el dia anterior que no llego, y el dia como recibieron el
turno de la mafana cuando ¢l llegd y esta sucio, entonces ahi si ya no se ve ningin
liderazgo. Ahi simplemente, vaya, vamos a hacer esta estrategia, entonces fulanito, estos
dos van a hacer la limpieza aqui, vamos a hacer lavado general, entonces nosotros
basicamente no tenemos un margen establecido de estrategias o como le llamarian, de

cualquier manera, sino que van surgiendo poco a poco o son demasiado obvias, y se dan,



109
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

bueno, las damos, mejor dicho, para que las personas puedan agarrar y liderar esa estrategia

0 esa operacion, llamémoslo asi.

15. ;Cuales estrategias ha adoptado para aumentar el liderazgo de los empleados?

si, las capacitaciones nosotros las adoptamos basicamente dependiendo también las
personas que tenemos. Por ejemplo, yo no voy a venirles a brindar una capacitacion de
etiqueta porque no somos un hotel. O sea, también tenemos que saber donde estamos

poniendo, ;verdad?

Saber qué es una posteria, saber qué implica ser una posteria, tanto de trabajadores
responsables como irresponsables, entonces, por ende, vemos la persona que hace mejor su
trabajo sin que le digamos, hace, digamos, apoya en otras areas sin que se le diga. Vemos el
sobretrabajo o la milla extra, le podemos decir, o sea, el trabajo extra que hace la persona y
ahi es donde ejercemos una oportunidad. Pero si, digamos, vemos peleando a un chico y
que después la duefia lo ve peleando o hay quejas de esa persona, esa es la persona que va
quedando atrés, que nunca se sobresale ni nunca se da para ofrecer esa oportunidad, ya sea

liderazgo, crecimiento o basicamente apoyo.

Puede ser que yo necesite una persona para pagarle un turno extra, por ejemplo, yo
no voy a contar con esa persona porque si me hace falta operaciones de ¢l o obligaciones
del turno que si estd programado, no digamos algo que la empresa necesita que se realice
porque basicamente es, la tipica frase es, nadie es fundamental en una empresa. Pero para

mi, o sea, para nosotros en general, porque es una cultura que de parte de recursos humanos
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se expande, la persona si es fundamental en un puesto. En su dado momento, si la persona
ya no quiere asumirse, quiere cambiar de empleo o tiene alguna problematica, ahi ya no va

surgiendo la necesidad del trabajo de esa persona.

Entonces, basicamente va conllevar situaciones y las evaluaciones de las
situaciones. Obviamente también lo que ya esta escrito aqui, que son las evaluaciones
diarias, las evaluaciones semanales, quincenales y mensuales que se van ejecutando para

ver la rotacion personal y también la contratacion.

Anexo 5: Entrevista en Restaurante Maurita:

Entrevistado: Geovani Rodas.

Puesto: Gerente de Mauritas Plaza Mundo Apopa.

1. ¢;Cuanta importancia le da a la formacion de sus empleados? Puede mencionar
programas o estrategias que impulsa para desarrollar personal

La empresa realiza una planificacion en tiempos estimados para capacitar a los
empleados en materia de empoderamiento. Dichas capacitaciones se realizan en grupos o
en forma grupal; estas capacitaciones son realizadas por diferentes consultores tanto
nacionales como internacionales, ademas los gerentes de cada sucursal son capacitados en

temas de coaching (mentoring) para guiar a los empleados de forma asertiva.
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2. ¢Prefiere contratar personal con buena formacion o capacitarlos desde que
entran a su empresa, por qué?

Por lo general la empresa opta por contratar personas con formacion y experiencia
para puestos administrativos y mandos medios, para puestos de operacion se solicita
personal con experiencia, pero pueden ser personas sin experiencia y se les da la
capacitacion necesaria para poder desempenarse de forma efectiva; dado que existen
equipos que es necesario conocer su funcionamiento de forma técnica para evitar cualquier
accidente.

3. ¢Cuales son las areas que un empleado del sector restaurantes debe capacitarse
para poder desempeiiar sus funciones de forma independiente

Una de las areas en la que mas se capacita al personal y que le da la oportunidad de
crecer es el area operacion, dado que al adquirir el conocimiento y el manejo de los
diferentes equipos le da la oportunidad de bien ascender a puestos medios o montar sus
propios negocios dado que tenemos muchos exempleados que ahora son duefios de sus
propios negocios.

4. (Tiene conocimiento sobre el empoderamiento de los empleados? Mencione
como lo aplica en su restaurante

Si tengo experiencia en materia del empoderamiento del personal dado que como le
comentaba a principios de la entrevista, a nosotros como gerentes nos dan capacitaciones de
esta materia donde nos dan la teoria sobre diferentes temas que abarca el empoderamiento
como son la comunicacidon asertiva, diferentes tipos de liderazgos, entre otros. De esta
forma nosotros adquirimos la teoria para luego aplicarla con empleados de las sucursales

para que ellos puedan desempefiarse de forma eficaz y efectiva en sus puestos de trabajo.
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5. ¢Cuales son las areas de su restaurante que le dificulten el empoderamiento

Como tal no hay areas que dificulten el empoderamiento, todo depende de las
personas (colaboradores) de su educacion todo eso influye. Yo tengo un pensar de que si la
persona se desarrolla en un ambiente donde le dicen que no sirve que es dundo, etc, esto
crea una estructura dentro de su cabeza que al momento de laborar llegan con esa
mentalidad y solo buscan desarrollar sus funciones y tal vez uno tenga la confianza de darle
funciones mayores para que crezca dentro de la empresa, pero la mayoria de veces el
empleado ve esto como un castigo no como una oportunidad.

6. ¢(Tiene mayor confianza en darle autonomia a empleados con experiencia en el
rubro

Las personas con experiencia, es evidente que tiene mayores oportunidades que se
les de autonomia de forma mas rapida porque de esta forma la operacion del restaurante se
dinamiza, sin embargo, se le puede dar la confianza a personal sin experiencia sin embargo
sera en un mayor tiempo dado que se debe capacitar y conocer un poco el funcionamiento
del restaurante.

7. ¢Qué competencias busca en los empleados que contrata? Puede describirlos
de acuerdo a su nivel de mando.

Una de las mayores importancias desde mi punto de vista es la aptitud que la
persona conozca y la actitud, yo prefiero trabajar con una persona con actitud que no sepa
pero que quiera aprender, dado que hay personas que consideran que saben y no aceptan
criticas positivas. En cambio, las personas con actitud son mas manipulables no en el
sentido de que a todo le tienen que decir si, sino que ellos aceptan las criticas y aprenden de

los errores.
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8. ¢Como hace que el empleado tenga sentido de pertenencia a su empresa?

Una de las cosas que hace que el empleado tenga sentido de pertenencia son las
felicitaciones. Dentro del rubro o en la mayoria de empresas existen un 99% de acciones de
personal que son llamados de atencion para que el empleado mejore, es raro encontrar
cuando se encuentra un llamado por felicitacion. Yo con mis colaboradores realizo acciones
o llamados por felicitacion, lo que hace que ellos se sientan importantes y con sentido de
pertenencia.

9. ¢El sentido de pertenencia aumenta el rendimiento de sus empleados?

Mencione otros factores que considera que aumenta el rendimiento de sus
empleados

Las capacitaciones son de suma importancia dentro de este rubro son necesarias

constantemente.

10. ;Considera que sus empleados trabajan en equipo? Mencione situaciones.

Definitivamente todos los dias se trabaja en equipo, no hay un solo superhéroe o
persona que pueda realizar todas las actividades.

11. (Es la creatividad algo que valora en sus empleados? ;Le da mayor autonomia
a un empleado creativo para resolver problemas

Si la persona tiene creatividad es evidente que puede dar una mayor autonomia y

puede desarrollarse grandemente dentro de la empresa.

12. (Hasta qué nivel usted les asigna responsabilidad a las acciones de sus
empleados si le da autonomia?
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La persona puede ser autonoma en un 99% dado que en un 100% no se puede
porque siempre es necesario supervisarlo, ojo esto no quiere decir que se este siempre

revisando su desempefio sino de vez en cuando para ver si va por el rumbo correcto

13. ;Como un empleado puede aumentar la confianza de su superior en ¢é1?

Primeramente, que el empleado desarrolle de forma correcta las funciones que
se le asignan, si el empleado logra esto se les da cada vez una mayor responsabilidad.
Por ejemplo, cuando yo como gerente no estoy presente una persona de mi confianza a

cargo de algunas de mis funciones.

14. ; Qué estrategias aplica para aumentar la productividad?

La comunicacion dentro de la cocina es super importante, por ello es que una de

nuestras estrategias es la comunicacion asertiva y efectiva.

15. ;Cuales estrategias ha adoptado para aumentar el liderazgo de los empleados?

Cuando el gerente descansa se deja una persona que tenga la responsabilidad y
madurez para poder llevar la batuta del restaurante ya se ha de un puesto alto o de un puesto
bajo la posicién del empleado no importa, lo importante valga la redundancia es la
confianza. Ademads, con esto logramos que empleado se sienta importante logrando la
pertenencia con la empresa, el empleado no considera estas funciones como un trabajo mas

si no como un privilegio logrando también que se sienta motivado.
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Anexo 6: Entrevista en Café Santa Cruz:

Entrevistada: Cristina Nathaly Reyes
Puesto: Sub-Gerente de sucursal Vista Panoramica

1. Cuanta importancia le da a la formacion de sus empleados (programas o
estrategias)

La capacitacion de los empleados es primordial para el desarrollo de las actividades
tanto operativas como de oficina, ademas a los empleados que estudian se le da el tiempo
para que contintien sus estudios. En cuanto a programas menciona en un inicio cuando la
persona ya sea de trabajo administrativo u operativo recién ingresa a la empresa reciben la
capacitacion respectiva de su puesto de trabajo ya sea que este cuente con experiencia o no,
independientemente siempre reciben esa capacitacion. Ella menciona como ejemplo que
cuando se contrata personal operativo ya sea para una nueva sucursal o para una ya vigente,
estos pasan por una capacitacion que tiene como objetivo dar a conocer que es la empresa
como tal y nivelar a los nuevos empleados con los que tiene tiempo de laborar en la

empresa.

2. Prefiere contratar personal con experiencia o prefiere capacitarlos.

Ella menciona que se les da la oportunidad tanto a empleados con experiencia o sin
experiencias, dado que la capacitacion es un tema primordial en la filosofia de la empresa.
Lo primordial es la actitud del empleado.

3. Cuales son las areas donde un empleado del sector restaurante debe
capacitarse para desarrollar de forma efectiva sus actividades.

En atenciodn al cliente
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4. (Tiene conocimiento sobre el empoderamiento de los empleados? Mencione

como lo aplica en su restaurante.
A los empleados se les da las oportunidades de desarrollar actividades que son fuera

de sus puestos de trabajo, y de esta forma logran obtener nuevas capacidades y experiencia.

5. ¢Cuales son las areas de su restaurante que le dificulten el empoderamiento?

En el area de mesero, dado que la actitud de los clientes es variada.

6. ¢(Tiene mayor confianza en darle autonomia a empleados con experiencia en el

rubro?
Si, porque la experiencia le da la oportunidad de desarrollar esas actividades de

forma efectiva.

7. ¢Qué competencias busca en los empleados que contrata? Puede describirlos

de acuerdo a su nivel de mando.
Competencias que buscan, proactividad, responsabilidad, colaborativos, trabajo en

equipo.

8. ¢(Como hace que el empleado tenga sentido de pertenencia a su empresa?

Asi como la empresa exige la eficiencia en sus actividades, también asi se les dan
sus derechos, ejemplo: respetando sus dias de descansos, también les brindan los horarios
que se adecuen a sus tiempos de estudios en casa de que el empleado este estudiando, sus
horas extras se remuneran, también cuentan con actividades recreativas donde todos los

empleados de la sucursal comparten.
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9. (El sentido de pertenencia aumenta el rendimiento de sus empleados?
Mencione otros factores que considera que aumenta el rendimiento de sus

empleados.

Claramente este sentido de pertenencia le brinda la motivacion al empleado para
desempefiarse de forma eficiente y efectiva dentro de sus actividades, ademas de esta forma
también se empoderan dentro de la empresa. (el empleado se siente comodo, y unido como

equipo para desarrollar sus labores)

10. ;Considera que sus empleados trabajan en equipo? Mencione situaciones.
Que trabajen en equipo, todos se apoyan entre si al momento de hacer el cierre, o se
dividen en grupos para terminar las actividades al mismo tiempo y de esta forma todos se

retiran al mismo tiempo.

11. (Es la creatividad algo que valora en sus empleados? ;Le da mayor autonomia

a un empleado creativo para resolver problemas?
La creativa claramente le da el poder al empleado de que nosotros tengamos mayor

confianza y nos apoyemos para tomar decisiones acertadas

12. (Hasta qué nivel usted les asigna responsabilidad a las acciones de sus

empleados si le da autonomia?

Nosotros no limitamos al empleado para desarrollar sus actividades, ellos tienen la
autonomia necesaria para tomar decisiones en caso de presentarse alguna problematica,
ademas como antes les mencione ellos tienen pase libre para apoyar a sus compafieros en

otras actividades que no necesariamente le competen a él.
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13. ;Como un empleado puede aumentar la confianza de su superior en ¢é1?

La responsabilidad y la proactividad son un papel importante para confiar en el

empleado

14. ; Qué estrategias aplica para aumentar la productividad?
Actividades de recreacion es una de esas estrategias, reuniones donde se escuchan

las problematicas que se han presentado y asi todos dan una posible solucion.
Incentivos por ventas mayores

15. ;Cuales estrategias ha adoptado para aumentar el liderazgo de los empleados?

Tomar en cuenta la opinién del empleado, hacerlo sentir que es valorado en la

empresa.

Anexo 7: Entrevista en Restaurante Kyosko San Francisco:

Entrevistado: Raul Alfredo Granados Molina.
Puesto: Jefe de Meseros.

1. Cuanta importancia le da a la formacion de sus empleados (programas o
estrategias)

Todo empleado es muy importante. Para mi todos, el equipo de trabajo, todos somos
importantes. De igual manera, siempre se le coloca lo que es la capacitacion segtn el, como

el puesto que ellos van a desempeiiar.



119
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Entonces, asi se les pide que se capaciten, pues, porque, por ejemplo, lo voy a
poner, en un area de bebidas, necesito que tenga experiencia en lo que es bartender.
Entonces, si das atencion al cliente, de igual manera, necesito que ellos estén ya un poquito
mas enfocados en eso. ;jAlgun tipo de estrategia que se le aplica para capacitarlos?
Practicamente, siempre, como les diria, tratar la manera de motivarlos, su manera de la
motivacion personal ante ellos, de hacerles entender de que, siempre, por ejemplo, en ese

rubro hay altas y bajas, pero ellos tienen que mantener siempre la calma y todo el momento.

2. Prefiere contratar personal con experiencia o prefiere capacitarlos.

Nosotros contratamos personas con experiencia y sin experiencia. De ambas formas,
nosotros tratamos la manera de ayudar a todos. No hacemos exclusion ni nada de eso.
Siempre ayudamos. Sin embargo, hay muchos meseros que tengo aca y que aqui se han
formado. Y otros que ya han venido con experiencia. De igual manera, con el paso del
tiempo, dan el 100.

3. Cuales son las areas donde un empleado del sector restaurante debe
capacitarse para desarrollar de forma efectiva sus actividades.

Las areas, practicamente lo que es, en el area que yo estoy, practicamente es lo que
es la atencidn al cliente, eso es de mesero, bartender. Ya lo que es, ya lo que es de cocina,
ya eso ya es otra cosa, aparte. Ya eso ya tiene otro tipo de capacitaciones. Y aqui hay

diferentes también.

4. (Tiene conocimiento sobre el empoderamiento de los empleados? Mencione

como lo aplica en su restaurante.
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Practicamente se trata de no estar todo el dia pendiente del empleado, aqui se le da
la libertad de hacer su trabajo lo mejor que pueda, siempre y cuando atiendan bien a los

clientes, que estos se vayan satisfechos del lugar y que puedan manejar su puesto.

5. ¢Cuales son las areas de su restaurante que le dificulten el empoderamiento?
Aqui no se da ese problema porque antes de tomar una decision nos consultamos o
nos reunimos y, de igual manera, tratamos la manera de que todos tengamos la misma

sintonia en el trabajo. O sea, siento que no hay ningun problema para eso.

6. ¢(Tiene mayor confianza en darle autonomia a empleados con experiencia en el

rubro?

Todo depende de la capacidad que cada uno de ellos tiene. Por ejemplo, puedo
tener, digamos, 12 empleados, pero, en realidad, algunos tienen mayor conocimiento en el
rubro y otros estdn empezando. Entonces, de esa manera, uno tiene que ir checando para
que a la hora de que ya suene un movimiento bastante fuerte y ustedes ya saben que no me

vayan a colapsar

7. ¢(Qué competencias busca en los empleados que contrata? Puede describirlos

de acuerdo a su nivel de mando.
Practicamente, creo que ir agarrando cada dia mas conocimiento, se valora los

conocimientos técnicos y practicos.

8. ¢Como hace que el empleado tenga sentido de pertenencia a su empresa?
Depositar la confianza en ellos. Entonces, desde el momento que ellos ingresan aca,

ellos se sienten practicamente como en casa.
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Yo puedo liderarlos, pero, de igual manera, ellos son libres. Nadie los va a andar
presionando. Por eso, ellos saben que desde el momento que vienen, por ejemplo, a agarrar
una mesa, es compromiso de atenderlos desde que entran hasta la hora de salida. Pero, no

es que se van a andar presionando. Ellos saben como lo van a atender.

9. (El sentido de pertenencia aumenta el rendimiento de sus empleados?
Mencione otros factores que considera que aumenta el rendimiento de sus

empleados.
Yo creo que lo que le puede motivar bastante es darles la confianza. Que ellos se
sientan seguros de lo que estan haciendo. En ningin momento tratar la manera de bajarles

la moral. Siempre motivarlos dia con dia

10. ;Considera que sus empleados trabajan en equipo? Mencione situaciones.
Si, si, en verdad que si. Yo siempre les digo a ellos que aqui somos un equipo. Por

ejemplo, tengo por areas, pero el drea que yo tengo liderazgo, siempre los motivo.

Cualquier cosa. En este rubro a veces las cosas salen bien. A veces siempre hay
detalles. En todas partes van a haber detalles. Pero yo digo que trabajando unidos, todo sale

bien.

11. (Es la creatividad algo que valora en sus empleados? ;Le da mayor autonomia

a un empleado creativo para resolver problemas?
Si, es muy importante. Que tome decisiones personales o haga eso. Yo les digo,
miren, yo no puedo ser como ustedes, por eso ustedes creen que aportar alguna idea y todo

eso. Eso es muy importante.
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12. (Hasta qué nivel usted les asigna responsabilidad a las acciones de sus

empleados si le da autonomia?
Practicamente... yo creo que todo es parejo. No se hace exigencia ni nada. Para

emplear, digamos que si usted le da mayor autonomia a una persona.

Cuando hay una situacion en la que el empleado no puede manejar, viene y me
comunica a mi, y es ahi donde intervengo. Hay clientes que en algunas ocasiones piden
directamente hablar con el encargado, es cuando en esas situaciones me hago presente y
apoyo al empleado, es decir, hay situaciones en las que ellos me comunican cuando no

pueden y es cuando retomo mi autoridad.

13. ;Como un empleado puede aumentar la confianza de su superior en ¢é1?

Que sea responsable y tenga una buena actitud.

14. ;Qué estrategias aplica para aumentar la productividad?

Cuando se puede dar el incentivo se da, pero de igual manera capacitaciones son

importantes.

15. ;Cuales estrategias ha adoptado para aumentar el liderazgo de los empleados?

Hacer reuniones con ellos muy seguidos, practicamente hay detalles que a veces

salen de control, pero de esa forma tratamos la manera de nivelar.
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T2 Empoderamiento parcial
D3 Actitud del empleado

D4, Eesistencia al cambio

Al Altarotacion laboral

A2 Competencia creciente

A3 Entorno socioecondmico
mestable

A4 Limitado nivel
educative o experiencia
sobre el puesto de trabajo



Anexo 9: Matriz de entrevistas

Pupuseria Suiza

Restaurante Maurita

Café Santa Cruz

Kyosko San Francisco

No Pregunta Resultado
Roberto Rivera Geovani Rodas Cristina Nathaly Reyes Rail Alfredo Granados Molina

1 (Cuantaimportancialedaala Se implementan estrategias Se da la debida importancia, La capacitacion de los Cada empleado es importante, La implementacion de
formacion de sus empleados? variadas (reuniones, dindmicas partiendo desde una empleados es primordial para asi se les pide que se capaciten, capacitaciones al personal de
Puede mencionar programas 0 o implementacién de algun planificacion para el desarrollo de las de acuerdo al conjunto de trabajo son de suma importancia
estrategias que impulsa para formato); que permiten que el capacitacion en actividades del restaurante. conocimientos que requiere su ya que permiten al empleado
desarrollar personal colaborador entienda cual es empoderamiento, siendo Independientemente si el puesto. A su vez se trata de obtener nuevas habilidades que

objetivo. Y en cuanto a la efectuadas grupalmente y por empleado es de nuevo ingreso  motivarlos. le permiten un mejor desempefio
formacidén nos enfocamos mas consultores  nacionales e o no, reciben capacitaciones. en su lugar de trabajo.

en el crecimiento laboral. internacionales.

Algunas de las facilidades que

le proporcionamos al empleado

son la asignacion de mas

actividades que le permiten

adquirir nuevos conocimientos

o habilidades.

2 (Prefiere contratar personal con La formacion es importante y Se prefiere contratar personal Ella menciona que se les da la  Nosotros contratamos personas La experiencia es importante
buena formacion o capacitarlos algunos puestos requieren de con formacion para los puestos oportunidad tanto a empleados con experiencia y  sin sin embargo no significa que
desde que entran a su empresa,  experiencia y otros no y administrativos y medios, y con  experiencia o sin experiencia. De ambas formas, una persona sin experiencia no
por qué? optamos por la contratacion con experiencia para los experiencias, dado que la nosotros tratamos la manerade pueda optar por mandos

tanto de  personal con puestos operativos. Para el capacitacion es un tema ayudar a todos. No hacemos medios ya que al final estos
formacion en el rubro, pero personal sin experiencia se primordial en la filosofia de la exclusion ni nada de eso. adquieren el conocimiento y
también optamos por brindarle proporciona la capacitacion empresa. Lo primordial es la habilidades para desempefiar
la oportunidad a jovenes, pero necesaria. actitud del empleado. estas funciones.

claramente estos estan sujeto a

evaluaciones.

La comunicacion es la base de El area de operaciones, pues es En atencion al cliente Practicamente el 4rea de El area productiva y una de las

3 (Cuales son las dreas que un todo y es una pieza donde mas oportunidades de atenciéon al cliente, meseros, habilidades mas esencial es la
empleado del sector restaurantes  fj;ndamental para el crecimiento se ofrece. bartender y el area de cocina. comunicacion.

debe capacitarse para poder
desempefiar sus funciones de
forma independiente?

cumplimiento de nuestra vision
la cual se enfoca en la
excelencia del servicio al
cliente.



No Pregunta

Pupuseria Suiza

Restaurante Maurita

Café Santa Cruz

Kyosko San Francisco

Resultado

Roberto Rivera

Geovani Rodas

Cristina Nathaly Reyes

Rail Alfredo Granados Molina

4 Tiene conocimiento sobre el
empoderamiento de los
empleados? Mencione como lo
aplica en su restaurante

5 (Cuadles son las areas de su
restaurante que le dificulten el
empoderamiento?

6 (Tiene mayor confianza en darle

autonomia a empleados con
experiencia en el rubro?

Si, en cuanto a la aplicacion
basicamente lo implementamos
brindandole la oportunidad de
crecimiento  al  empleado,
tomando en cuenta
comentarios; sin embargo, para
la aplicacion del
empoderamiento consideramos
el nivel académico; la aptitud y
motivacion del empleado son
importantes para el
empoderamiento porque
algunas toman como castigo la
asignacion de nuevas funciones
por lo que es clave que la
persona se identifique con la
empresa.

sus

La limitante es la actitud y
motivacion de la persona,
porque algunos ven como
castigo la asignacion de nuevas
funciones. La motivacion del
empleado va desde los
reconocimientos de sus buenas
decisiones o desarrollo de
actividades hasta la facilidad
de crecer dentro de la empresa.

Una cultura de confianza se le
brinda al personal con o sin

experiencias. Ayuda el
identificar cudles son las
fortalezas del empleado y

claramente la identificacion de
debilidades las cuales se les
hacen ver al empleado con el
objetivo de convertirlas en
oportunidades. Todos tiene la
facilidad de equivocarse y se
les inculca a aprender de ese

Si se cuenta con experiencia en
empoderamiento, el restaurante
proporciona capacitaciones en
esa  materia y  dichos
conocimientos son aplicados
en la practica.

Como tal no hay areas que
dificulten el empoderamiento,

todo depende de los
colaboradores, por ello se
fomenta un ambiente que
genere  confianza en el
colaborador.

Si, dado que los colaboradores
con experiencia tienen mayores
de brindarles

oportunidades

autonomia.

A los empleados se les da las
oportunidades de desarrollar
actividades que son fuera de
sus puestos de trabajo, y de

esta forma logran obtener
nuevas capacidades y
experiencia.

En el area de meseros, dado
que la actitud de los clientes es
variada.

Si, porque la experiencia le da
la oportunidad de desarrollar
esas actividades de forma
efectiva.

Practicamente se trata de no
estar todo el dia pendiente del
empleado, aqui se le da la
libertad de hacer su trabajo lo
mejor que pueda, siempre y
cuando atiendan bien a los
clientes, y que puedan manejar
su puesto.

Aqui no se da ese problema
porque antes de tomar una
decision nos consultamos o0 nos
reunimos y, de igual manera,
tratamos la manera de que
todos tengamos la misma
sintonia en el trabajo. O sea,
siento que no hay ningln
problema para eso.

Todo depende de la capacidad
que cada uno de ellos tiene. En
momentos de movimiento
bastante fuerte (afluencia de
clientes), sabe con quienes
apoyarse para que no vayan a
colapsar.

El personal entrevistado tiene
el conocimiento sobre el
empoderamiento. Y realiza la
aplicacion en las  areas
operativas del restaurante

La limitante mas grande para la
aplicacion del empoderamiento
no es un area como tal, sino
mas bien la actitud y
motivacion del empleado.

Claramente la experiencia es
esencial a la hora de dar la
confianza al empleado sin
embargo no significa que no se
le proporcionara a una persona
sin experiencia sino mas bien
para estas es un poco mas lento
ya que hay que capacitarlas
para que adquieran los
conocimientos y habilidades.



error



Pupuseria Suiza

Restaurante Maurita

Café Santa Cruz

Kyosko San Francisco

9 (Elsentido de pertenencia
aumenta el rendimiento de sus
empleados?

Mencione otros factores que
considera que aumenta el
rendimiento de sus empleados

10 (Considera que sus empleados
trabajan en equipo? Mencione
situaciones.

nuevos conocimientos y
habilidades. Implementar
actividades que hacen que el
empleado se sienta orgulloso
de formar parte de la empresa
(celebrar los cumpleafios, dia
del padre, de la madre).

Definitivamente aumenta el
rendimiento y algunos puntos
que aportan a ese
sentido de pertenencia son los
incentivos que pueden ser tanto
monetarios o frases que
motivan al empleado.

claves

en el
buenos

Considero que aqui
restaurante  tenemos
equipos de trabajo claro que
siempre se presentan
inconvenientes, pero estos se
tratan de solucionar de la mejor
manera porque al final del dia
todo somos parte de la

Si, adicional, las
capacitaciones son de suma
importancia en este rubro.

Definitivamente todos los dias
se trabaja en equipo, no hay un
solo superhéroe o persona que
pueda realizar todas las
actividades.

de que el empleado este
estudiando, sus horas extras se
remuneran, también cuentan
con actividades recreativas
donde todos los empleados de
la sucursal comparten, el
conjunto de estos derechos
contribuye al sentido de

pertenencia.

Claramente este sentido de
pertenencia le brinda la
motivacion al empleado para
desempenarse de forma
eficiente y efectiva, ademas de
esta forma también se
empoderan.

Que trabajen en equipo, todos
se apoyan entre si al momento
de hacer el cierre, o se dividen
en grupos para terminar las
actividades al mismo tiempo y
de esta forma todos se retiran
al mismo tiempo.

casa.

Yo creo que lo que le puede
motivar bastante es darles la
confianza. Que ellos se sientan
seguros de lo que estan
haciendo. En ningiin momento
tratar la manera de bajarles la
moral.

Si, yo siempre les digo a ellos
que aqui somos un equipo.
Pero yo digo que trabajando

unidos, todo sale bien.

No Pregunta Resultado
Roberto Rivera Geovani Rodas Cristina Nathaly Reyes Rail Alfredo Granados Molina

7 (Qué competencias busca en los  Liderazgo, trabajo en La aptitud y actitud, el deseo Proactividad, responsabilidad, Conocimientos técnicos y La competencia mas
empleados que contrata? Puede  equipo adaptabilidad, de aprendizaje, abiertas a las colaborativos, trabajo en practicos. primordial es el trabajo en
describirlos de acuerdo a su compromiso criticas y a mejorar. equipo. equipo ya que permite el
nivel de mando. desarrollo de las actividades de

forma eficiente.

8 (Coémo hace que el empleado Brindandole la oportunidad y Mediante felicitaciones, por Se respetan sus dias de Depositar la confianza enellos. Los reconocimientos tanto
tenga sentido de pertenencia a su la confianza de ejecutar tareas medio de acciones o llamados descansos, también les brindan Entonces, desde el momento monetarios como no
empresa? adicionales de su puesto de para que se sientan importantes los horarios que se adecuen a que ellos ingresan acd, ellos se monetarios son de suma

trabajo que le permitan adquirir y con sentido de pertenencia. sus tiempos de estudios en caso sienten practicamente como en importancia para que el

empleado tenga un sentido de
pertenencia empresarial

Definitivamente el sentido de
pertenencia del  empleado
repercute grandemente en la
productividad del restaurante
puesto que este se siente
motivada y animado a dar el
100% en su jornada laboral.

Se concluye que efectivamente
se los restaurantes
implementan el trabajo en
equipo y que estos estan en una
comunicacion constante que
les permite la resolucion de
conflictos de la mejor manera



misma empresa.



Pupuseria Suiza

Restaurante Maurita

Café Santa Cruz

Kyosko San Francisco

No Pregunta Resultado
Roberto Rivera Geovani Rodas Cristina Nathaly Reyes Rail Alfredo Granados Molina

11 (EBsla creatividad algo que Una persona creativa aporta a Si la persona tiene creatividad La creatividad claramente le da Si, es muy importante. Que Evidentemente la creatividad
valora en sus empleados? (Le  la solucién de los diversos es evidente que puede dar una el poder al empleado de que tome decisiones personales o es de suma importancia en el
da mayor autonomia a un problemas que se presentan en mayor autonomia y puede nosotros tengamos mayor haga eso. Yo les digo, miren, empleado ya que le permite
empleado creativo para resolver e| desarrollo de las actividades desarrollarse grandemente confianza y nos apoyemos para yo no puedo ser como ustedes, aportar ideas innovadoras que
problemas diarias. Algunas veces la dentro de la empresa. tomar decisiones acertadas por eso ustedes creen que le facilitan la confianza y

implementacion de  esas aportar alguna idea y todo eso. autonomia dentro del
aportaciones  no  siempre Eso es muy importante. restaurante

funciona; pero no vamos a

culpar a la persona que aporto

esa idea.

12 ;Hasta qué nivel usted les asigna En una escala de 10 diria que La persona puede ser autonoma Nosotros no limitamos al Cuando hay una situacién enla Se evidencia que no se puede
responsabilidad a las acciones de un 6 pues hay cuestiones que en un 99%, esto no quiere decir empleado para desarrollar sus brindar autonomia en un 100%
sus empleados si le da no solo comprometen el que se esté siempre revisando actividades, ellos tienen la que el empleado no puede 4 empleado ya que siempre se
autonomia? funcionamiento del restaurante su desempeflo sino de vez en autonomia necesaria  para . . . presentaran situaciones en las

sino el prestigio de este mismo. cuando para ver si va por el tomar decisiones en caso de manejar, VIene y me Comunica . 1jes  sea  necesario la
Por eso mismo toda decisién se rumbo correcto presentarse alguna a mi, y es ahi donde intervencion de los cargos
toma de forma grupal o la problematica. medios
toman los mandos medios o intervengo. En esas situaciones
gerente del restaurante.

me hago presente y apoyo al

empleado.

13 ;Como un empleado puede La comunicacion es importante  Que el empleado desarrolle de La  responsabilidad 'y la Que sea responsable y tenga En conclusion, el desarrollo de
aumentar la confianza de su pues da la pauta para forma correcta las funciones proactividad son un papel una buena actitud. manera eficiente y eficaz de las
superior en €17 determinar en qué podemos asignadas. importante para confiar en el funciones del puesto de trabajo

ayudar al colaborador ya sea empleado es primordial para brindar la
para resolver conflictos que se confianza al empleado
presente dentro de la empresa o

necesidades de su vida diaria.

Una de las estrategias claves es  Una de nuestras estrategias es Actividades de recreacion es Cuando se puede dar el Todas las estrategias

14 Qué estrategias aplica para el trabajo en equipo, la la comunicacion asertiva y una de esas estrategias, incentivo se da, pero de igual mencionadas llevan a un
aumentar la productividad? autonomia y la iniciativa de efectiva. reuniones donde se escuchan manera capacitaciones son mismo fin el sentido de

cada persona las problematicas que se han importantes. pertenencia del empleado.

presentado y asi todos dan una
posible solucion.

Incentivos por ventas mayores.




No

Pregunta

Pupuseria Suiza

Restaurante Maurita

Café Santa Cruz

Kyosko San Francisco

Resultado

Roberto Rivera

Geovani Rodas

Cristina Nathaly Reyes

Raul Alfredo Granados Molina

15

(Cuales estrategias ha adoptado  La aplicacion de

para aumentar el liderazgo de
los empleados?

capacitaciones adecuadas a
nuestro entorno, asi como la
identificacion de personal
comprometido con la empresa
a las cuales se les brinda la
oportunidad de crecer
laboralmente.

Se cuenta con alguien a quien
se le brinda un mayor grado de
responsabilidad cuando el
gerente descansa, esto gracias a
la madurez y confianza que va
adquiriendo con el tiempo.

Tomar en cuenta la opinion del
empleado, hacerlo sentir que es
valorado en la empresa.

Hacer reuniones con ellos muy
seguidos, practicamente hay
detalles que a veces salen de
control, pero de esa forma
tratamos la manera de nivelar.

Los empleados se vuelven
mejores lideres cuando se les
permite brindar sus opiniones y
estas son tomadas en cuentas
para el desarrollo de los
objetivos del restaurante.



Anexo 10: Formato FODA

Empresa:
Fecha:

Fortaleza Debilidade s

Oportunidade s Amenazas

Elaborado por: Revisado por:




Anexo 11: FODA Cruzado.

Empresa: Fecha:
Matriz FODA cruzado
Fortalezas Debilidades
wn
L
= Estrategias Ofensivas: . . .
3 sratepms LleTsas Estrategias de Reorientacion:
‘B Explotar oporturudades . o
g o Corregrr debilidades y
2 utilizando nuestras explotar ndes
2 fortalezas. P P
=}
. . Estrategias de
" Estrategias Defensivas: Sratesis .
S| Afrontar amenazas con Supervivencia: Corregi
g debilidades v afrontar
@ muestras fortalezas.
s amanazas
o
Elaborado por:
Anexo 12: Plan Operativo Anual
PLANOPERATIVO ANUAL20__

Ohjetivo:

NOMBRE DE EMPRESA

Ohjetivo

Indicador de Fecha de imple Recursos )
Coste total Responsable de revision

estraté gico

Acciones Responsable de accion e e i P q
B desempefio Fecha de inicio Fecha de revision Fecha de finalizacion requeridos

Elabarado por:

Aprobado por:




Anexo 13: Ficha de Proceso.

cODIGO:
LOGO FICHA DE PROCESO EDICION: 01
FECHA: OCTUBRE 2025

PROCESO:

Objetivo:

Alcance:

Responsables:

Definiciones:

ENTRADAS ACTIVIDADES/PROCEDIMIENTOS SALIDAS

PROCESOS RELACIONADOS

RECURSOS ¥ NECESIDADES

REGISTROS ¥ ARCHIVOS
TIPO DE DOCUMENTO NOMBRE CODIGO

INDICADORES
NOMBRE FORMULA PERIODICIDAD IVMIETA




Anexo 14: Manual de Descriptor de puesto.

CODIGO:

LOGO MANUAL DESCRIPTOR DE FUESTO FECHA:

1. IDENTIFICACION DE PUESTO

Nombre:

Area:

Jefe inme diato:
Personal a cargo:
Obijetivo del puesto:

IO. FUNCIONES DEL FUESTO

III. RESULTADOS ESPERADOS

IV. REQUISITOS

Edad: afios
Genero: Masculino l:’Femenino l:’
Nivel académico: Educ. Basica Bachillerato
Técnico Ed. Superior
Post-grado
Detalle:
Experiencia: afios
Viajar: 31 Mo
Licencia de conducir: Si Nao
Vehiculo propio: 31 Mo

V. RECURSOS

. CONOCIMIENTOS Y COMPETENCIAS

Conocimientos basicos Competencias

Elaborado por: Aprobado par:




Anexo 15: Deteccion de Necesidades de Capacitacion

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

PERSONAL/EQ. EVALUADO | | FEHADEINICIO [ ]

ELABORADO POR | | FECHADEFINAL ||

PUESTO TAREAS AREAS DE CAPACITACION ESPECIFICA  METODO DE CAPACITACION




Anexo 16: Plan de Capacitacion

PLAN GENERAL DE CAPACITACION LOGO
NOMBRE DE LA ORGANIZAQON:
CONTEXTO
OBJETIVOS METAS DEL PLAN POLITICAS ESTRATEGIAS A IMPLEMENTAR
GENERAL:
ESPECIFICOS:
CAPACITACIONES A REALIZAR
NOMERE DEL PROGRAMA MODALIDAD NIVEL DE ESPECIALIZACION TEMA DEL CURSO
RECURSOS NECESARIOS
NOMERE DEL PROGRAMA HUMANOS WOBILARIO E INFRAESTRIUCTURA, FINANCIEROS
PRESUPUESTO
RECURSO NECESARIO UNIDADES COSTO UNITARIO TOTAL
TOTAL

CRONOGRAMA DE CAPACITACIONES A REALIZAR

MES

NOMBRE DEL PROGRAMA
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO  SEPTIEMBRIOCTUBRE NOVIEMBRI DICIEMBRE




Anexo 17: Programa de capacitacion.

PROGRAMA DE CAPACITACIONES A REALIZAR

N° DE

MODALIDAD  TEMA DE CAPACITACION RESPONSABLE
INTERNA  EXTERNA PARTICIPANTES

FEBRERO
AGOSTO
SEPTIEMBRE

OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

Anexo 18: Cuestionario de diagnostico de satisfaccion de equipos de trabajo.

Diagnéstico de satisfaccion de los equipos de trabajos.

1. En una escala del 1 al 5, siendo 1 muy mal y 5 excelente ;Coémo de satisfecho esta

con su trabajo en nuestra empresa? NPS EMPRESA

1 2 3

Objetivo: Determinar el grado de satisfaccion laboral de los empleados de la

empresa con el fin de identificar dreas de mejora

2. En una escala del 1 al 5, siendo 1 muy mal y 5 excelente ;Cual es tu nivel de

satisfaccion con el ambiente de trabajo? CSAT AMBIENTE

1 2 3

4

Objetivo: Medir la satisfaccion del personal con el ambiente de trabajo para

identificar 4areas de mejora y optimizacion



3. (Consideras que los objetivos y metas de la empresa se han comunicado de manera

correcta?

O si
] No

[1 Se podria mejorar

Objetivo: Evaluar la percepcion de los empleados sobre la claridad y efectividad

en la comunicacion de los objetivos y metas de la empresa.

4. En una escala del 1 al 5, siendo 1 muy mal y 5 excelente ;Como evaluas el nivel de

comunicacion entre los diferentes equipos de trabajo?

1 2 3 4 5

Objetivo: Evaluar el nivel de comunicacion entre los diferentes equipos de trabajo

para identificar puntos de mejora

5. (Crees que cuentas con suficientes recursos para desarrollar tu trabajo de manera
efectiva?
[ si
[1 No

Objetivo: Evaluar la percepcion de los empleados sobre la disponibilidad de

recursos para el desarrollo efectivo de sus labores



6. En una escala del 1 al 5, siendo 1 muy mal y 5 excelente ;Como evaluas el nivel de

colaboracion y trabajo en equipo en la empresa?

1 2 3 4 5

Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion del trabajo en equipo para identificar

puntos de mejora

7. En una escala del 1 al 5, siendo 1 muy mal y 5 excelente ;Como de satisfecho estas

con las oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional dentro de la empresa?

1 2 3 4 5

Objetivo: Identificar el grado de satisfaccion de los empleados con las

oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional que ofrece la empresa.

8. En una escala del 1 al 5, siendo 1 muy mal y 5 excelente ;Cual es tu nivel de

satisfaccion con el reconocimiento y la recompensa por tu desempefio en el trabajo?

1 2 3 4 5

Objetivo: Determinar el grado de satisfaccion de los empleados con los programas y

practicas actuales de reconocimiento y recompensa por su desempefio laboral.



Anexo 19: Plan de mejora continua.

Ohjetive:

PLAN DE MEJORA CONTINUA 20
NOMEBRE DE EMPRESA

Alcamce:

e

Equipo resp

Tiempo esperade:

Fecha de elaboracién:

Fecha de comumicacion:

Meta deseada:

Phnificacion

Responsable Fecha de compromiso

Ejecucion

Meta Grado de avance Ohbservaciones Se cumplio No se cumplio

Verificacion de cumplimiento

Acciones necesarias

para el cumplimiento

Conclusiones:

Cambios necesarios en la documentacion para estan darizar la me jora:

Fecha de cierre: Re sponsable de elaborar:

Responsable de vevisidn de plan:

Responsable de verificacion:




