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Resumen

Elfin de esta investigacion fue proponer indicadores y estrategias para desarrollar resiliencia en el sector restaurantero
independiente de México ante el coronavirus 2019 (covid-19). Para dar cumplimiento a ello, el método de
investigacion implicéd una fase de andlisis descriptivo sobre el estatus del covid-19 y las medidas y programas
implementadas para mitigar su impacto en los restaurantes de la Ciudad de México, ademas de un analisis
correlacional de los modelos bidimensionales de Prayag y de Whitman. Se concluye que la capacidad de planeacion
y la capacidad de adaptacion se correlacionan positiva y significativamente con la resiliencia. Ante ello, los
restaurantes que prosperaran durante el covid-19 en una nueva normalidad son aquellos que muestren interés por
los clientes y empleados; establezcan tanto estrategias de prioridades de recuperacion como de habilidades y
capacidades de recursos externos; y mejoren la mentalidad de silo, las estructuras de liderazgo, la gestion y
gobernanza, asi como la innovacion y creatividad.
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Abstract

The objective of this research was to propose indicators and strategies to develop resilience to the new coronavirus
(covid-19) in the independent restaurant sector in Mexico. To comply with this, the research method involved a
descriptive analysis phase on the status of covid-19 and the measures and programs used to mitigate its impact on
restaurants in Mexico City; additionally, a correlational analysis of the two-dimensional models of Prayag and
Whitman was carried out. It is concluded that planning capacity and adaptability are positively and significantly
correlated with resilience. Given this situation, the restaurants that will prosper during covid-19 in a new normal will
be those that show interest in customers and employees; strategize recovery priorities and external resource skills and
capabilities; and improve silo thinking, leadership, management and governance structures, as well as innovation and
creativity.
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Introduccion

La industria restaurantera en México es una fuerza econémica importante al aportar 30.9% de las unidades
econdmicas, 19.4% del empleo y 1.1% del producto interno bruto (PIB) de la nacién (247 mil 360 millones de
pesos), tendencia que ha sido homogénea hasta el ario 2019 (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
[INEGI], 2019). Sin embargo, en diferentes ciudades y momentos, esta industria ha padecido disrupciones
tales como desastres naturales, terrorismo, recesiones econémicas y brotes de enfermedades epidémicas
(Brizek et al, 2021; Rittichainuwat, 2006; Seo et al,, 2014), lo que ha resultado en pérdidas financieras
sustanciales (Kim et al., 2020; Yost et al., 2021). Por ejemplo, inesperadamente, el 31 de diciembre de 2019
en Wuhan, China, surgio6 el primer caso de un tipo de neumonia identificado como sindrome respiratorio
agudo severo coronavirus 2 (SARS-CoV-2) y la enfermedad infecciosa coronavirus 2019 (covid-19).

La dindmica de propagacion de este virus obligé a la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) a
declararlo pandemia el 11 de marzo de 2020 (World Health Organization [WHO], 2022), y para el 3 de febrero
de 2023, el virus continua evolucionando, lo que ha resultado hasta el momento en cinco variantes (Alpha,
Beta, Gamma, Delta y Omicron) altamente transmisibles por contacto directo con personas contagiadas,
por contacto con superficies y de forma aérea (WHO, 2021, 2023a). Las medidas sanitarias iniciales para
evitar contagio, aunque aun vigentes, han sido: guardar al menos un metro de distancia entre personas;
usar mascarilla; lavarse constantemente las manos y, en general, evitar espacios cerrados, congestionados,
0 que entrarien contactos cercanos. Fue asi que al 31 de diciembre de 2020, con la validaciéon de la OMS de
la primera vacuna contra la covid-19 para uso de emergencia (OMS, 2020) y la autorizacién de ocho
vacunas mas, empezaron a disminuir la cantidad de contagios, los casos graves y los decesos. Derivado de
ello, y junto con la ISO/PAS 45005:2020 de gestion de la seguridad y la salud, el sector empresarial planted
las directrices para un ambiente de trabajo seguro durante la pandemia (International Standard
Organisation, 2020).

Estudios previos sobre brotes de enfermedades epidémicas infecciosas advierten de un impacto
negativo en las finanzas de los restaurantes ante el miedo de los consumidores a contagiarse (Koh et al,,
2018; Yeung et al., 2010), como lo fue con la gripe aviar (de Krom & Mol, 2010) y la porcina (Banati, 2011). No
obstante, la crisis sanitaria actual tiene una connotacién diferente con respecto a su causa, alcance y
severidad (Ding & Jiang, 2021; Ramelli & Wagner, 2020), al generar un cierre obligatorio de comercios, algo
que nunca habia sucedido (Madeira et al., 2021).

En consecuencia, en algunas investigaciones se ha empezado a analizar los efectos del covid-19
para esta industria (Brizek et al., 2021; Dube et al., 2020; Kim et al., 2020; Neise et al,, 2021; Song et al., 2021;
Wang et al,, 2021); sin embargo, los impactos reales distan de estar completamente estimados.

Es mas que esencial para el sector restaurantero elaborar estrategias para mitigar y minimizar los
riesgos asociados con la covid-19, una forma de lograrlo se plantea desde la perspectiva tedrica de
resiliencia organizacional al desarrollar la capacidad de las organizaciones para absorber y adaptarse a
cambios disruptivos (International Standard Organisation, 2017; The British Standards Institution-, 2014).
Asi, uno de los modelos mas populares en la literatura especializada al respecto es el de la resiliencia general
relativa (ROR, por sus siglas en inglés) de McManus et al. (2008), que fundamenta a otros mdas como el de
Stephenson (2010), Lee et al. (2013), Prayag et al. (2018) y Whitman et al. (2013). Ademas, existen tres
estandares internacionales para desarrollar la resiliencia en las organizaciones: la ASIS SPC.1-2009 de la
American National Standard for Security (ASIS International, 2009), la BS 65000:2014 de The British
Standards Institution (The British Standards Institution, 2014) y la ISO 22316:2017(E) de la International
Standard Organisation (International Standard Organisation, 2017).
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Covid-19 en el sector restaurantero

La covid-19 ha llegado a cada pais a un ritmo diferente, en concreto, debido a las distintas medidas que
estos han implementado para contener su propagaciéon; sin embargo, el dia que fue declarada como
pandemia por la OMS (11 de marzo de 2020) la mayoria de los restaurantes ya operaban entre el -10% y el -
20% de su aforo, en comparacion con arios anteriores (Dube et al., 2020). A medida que aumento el numero
de casos de covid-19 en todo el mundo, una de las medidas de su contenciéon fue el cierre temporal obligado
de restaurantes (Baum & Thanh, 2020; Madeira et al, 2021; Song et al, 2021), con consecuencias de
reduccioén de millones de doélares en ventas, despido de empleados, bancarrota y cierres definitivos de
restaurantes (Bhattacharya et al.,, 2021; Deloitte, 2020; Song et al., 2021). En México, se ha estimado que las
pérdidas de estos negocios para el ario 2020 oscilaron entre 43% y 70%, en comparacién con sus ingresos
de 2019, ademas de que 122 mil cerraron sus puertas definitivamente (Deloitte, 2021). Este panorama ha
persistido por el temor de los consumidores de contagiarse al comer en restaurantes, a pesar de contar con
protocolos de seguridad y camparias de vacunacion llevadas a cabo hacia finales de 2020 e inicios de 2021
(Bhattacharya et al,, 2021).

No obstante, y aunque la pandemia del covid-19 puede parecer sin precedentes por su intensidad y
globalidad (Pedersen et al.,, 2020), otras ciudades como Hong Kong han enfrentado crisis similares, como
el sindrome respiratorio agudo severo (SARS, por sus siglas en inglés) en 2003.

Ante ello, Tse et al. (2006) sugieren reaccionar rapidamente para minimizar el dafio antes de que se
intensifique exponencialmente y amenace la supervivencia del negocio, esto bajo un enfoque escalonado
de valoracién de darios, minimizacién de costos operativos, solicitud de préstamos condonables (o de bajo
costo) y estrategias para aumentar el valor percibido por los clientes ademads de la imagen publica del
restaurante.

Las investigaciones que han surgido a lo largo de la pandemia sugieren que los restaurantes que
subsistiran a esta pandemia seran aquellos que minimicen sus impactos a través de la adopcidén o
innovacién tecnoldgica (Hao et al,, 2020; Li et al.,, 2021; Shin & Kang, 2020), modifiquen sus procesos de
prestacion de servicios (Dube et al.,, 2020; Song et al,, 2021), continuen con estandares de higiene (Duarte
etal, 2020; Kim et al,, 2021), implementen medidas de seguridad para evitar que los clientes contraigan el
virus (Chang et al., 2021; Wang et al., 2021), se orienten a la filantropia social (Brizek et al., 2021; Madeira et
al., 2021; Norris et al., 2021), optimicen su liquidez (Dube et al., 2020) y cuenten con un plan de contingencia
y apoyo corporativo (Norris et al.,, 2021). Es necesario resaltar que los restaurantes independientes que no
estdn afiliados a grandes cadenas son los que enfrentan una mayor vulnerabilidad (Haas et al., 2020).

Resiliencia organizacional: modelos y métricas

Las métricas para la resiliencia organizacional pueden contribuir a cuatro necesidades organizacionales
clave: demostrar progreso para volverse mas resiliente; desarrollar indicadores de resiliencia adelantados,
en lugar de rezagados; vincular las mejoras en la resiliencia organizacional con la competitividad; y
demostrar la influencia de la inversién en resiliencia en un caso de negocio (Lee et al,, 2013; Stephenson,
2010).



ISSN online 2007-9621

ACTA
INIVERSITARIA Limbarry-Vilcis, .

Multidisciglinary Scientific Journal Resiliencia en la industria restaurantera: indicadores y estrategias de la pandemia de covid-19 | 1-19

Es asi como los modelos documentados en la literatura especializada sugieren analizar o cuantificar
a la resiliencia. Por ejemplo, Dalziell et al. (2007) y McManus et al. (2008), a través de su resiliencia general
relativa (ROR, por sus siglas en inglés), determinan que la resiliencia se dimensiona por la conciencia de la
situacién, el manejo de vulnerabilidades clave y la capacidad de adaptacién, cada una conformada por
cinco indicadores. Por otro lado, Stephenson (2010), en su nuevo modelo de resiliencia organizacional
(NMOR, por sus siglas en inglés), propone a partir del modelo de ROR de McManus dimensionar a la
resiliencia organizacional a través de dos factores solamente, la resiliencia de adaptacion (ocho
indicadores) y la resiliencia de planeacién (cinco indicadores).

Investigaciones posteriores sobre la base del modelo de Stephenson (2010), como las de Lee et al.
(2013), Whitman et al. (2013) y Prayag et al (2018), proponen medir a la resiliencia organizacional
bidimensionalmente mediante la capacidad adaptativa y la capacidad de planeacién. En otra perspectiva,
Hollnagel (2015) en su cuadricula de analisis de resiliencia (RAG, por sus siglas en inglés) establece cuatro
habilidades necesarias para un rendimiento resiliente: la habilidad para responder, la habilidad para
monitorear, la habilidad para aprender y la habilidad para anticipar, mientras que Heinimann (2016)
propone un marco de resiliencia (AR6A) para medir el desemperio de los sistemas con ocho funciones
genéricas: atencion, robustez, resistencia, re-estabilizacidn, reconstruccién, reconfiguracién, recordar y
adaptabilidad.

Ademas, también se cuenta con estandares internacionales para construir la resiliencia en las
organizaciones. Mientras que la ASIS SPC 1-2009 especifica los requisitos para un sistema de gestiéon de
resiliencia organizacional estructurada a través del establecimiento de requisitos generales, una politica de
gestion de la resiliencia organizacional, planeacion, implementaciéon y operacién, comprobacion y
revisién por la direccién de la organizacién (ASIS International, 2009), la BS 65000:2014 de orientaciéon
sobre resiliencia organizacional determina que la resiliencia es construida por estar informado (conciencia
de la situacion), establecer direccidn, aportar coherencia, desarrollar la capacidad de adaptacién, fortalecer
ala organizacioén y validar y revisar (The British Standards Institution, 2014). Por su parte, la ISO 22316:2017
de seguridad y resiliencia organizacional propone 10 atributos de la resiliencia organizacional: generales,
vision compartida y claridad de propdsito, comprender e influir en el contexto, liderazgo eficaz y
empoderado, una cultura que apoya la resiliencia organizacional, informacién y conocimiento
compartidos, disponibilidad de recursos, desarrollo y coordinacién de disciplinas gerenciales, apoyo a la
mejora continua, y capacidad para anticipar y gestionar el cambio.

Resiliencia en el sector restaurantero ante la covid-19

La resiliencia organizacional es una alternativa de gestidon mediante la cual las organizaciones pueden
hacer frente a cambios disruptivos y continuar con sus operaciones (International Standard Organisation,
2017; The British Standards Institution, 2014). Esta capacidad de adaptacion estd siendo retomada por
diversos sectores empresariales para mitigar los impactos del covid-19. Asi, algunos de los estudios en la
industria hospitalaria durante la pandemia plantean fortalecer su resiliencia financiera antes y durante la
crisis, a través de resguardos de efectivo suficiente, reduccién de deudas y operaciones rentables con
enfoque a altos dividendos (Song et al., 2021).

Otros estudios se han orientado hacia la resiliencia en la cadena de suministro para que las empresas
puedan continuar con sus operaciones a su maxima capacidad, en particular en aquellas empresas que se
ubican en un area geografica y considerando el periodo en el que sus operaciones fueron afectadas o
disminuidas en algunas de sus areas (Aigbedo, 2021; Ambulkar et al., 2015; Dai et al., 2018).
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Algunas investigaciones mas se han orientado a los trabajadores que buscan ser resilientes bajo
arreglos laborales flexibles y seguros, o bien, en la transferibilidad de ellos dentro y entre los sectores de
servicios (Martins et al., 2020). Por su parte, Aguiar-Quintana et al. (2021) proponen desarrollar la resiliencia
de los empleados durante la pandemia por covid-19 para garantizar la resiliencia organizacional y moderar
los efectos negativos de la inseguridad laboral de los empleados y, por lo tanto, mejorar su bienestar.

Ademads, desde la perspectiva gerencial de investigaciones, Lombardi et al. (2021) plantean transitar
durante la crisis a través de dos estilos de liderazgo: 1) el de jardinero, que invierten su tiempo y recursos
para crear un ambiente de trabajo en el que las plantas (personas) puedan crecer por si mismas y puedan
contribuir a la estabilidad y vitalidad del jardin (organizacién); y 2) el de mientras se aprende, en el que los
gerentes ven a la pandemia como una oportunidad para aprender y crecer, reinventando el negocio con la
implementacién de procesos para que las empresas sean mas resilientes, por ejemplo, diversificando sus
operaciones si cuentan con filiales en diferentes regiones de un pais o del mundo y por la no simultaneidad
de la cantidad de contagios.

Especialmente para el sector restaurantero, Neise et al. (2021) concluyen que el mayor impacto de la
covid-19 se da en aquellos de cobertura local, a diferencia de las grandes franquicias, donde es menor.
Ademads, estos autores resaltan que el eficiente desemperio econémico y financiero, asi como los
suficientes activos previos a la pandemia, los servicios de entrega y comida para llevar y la experiencia en
la toma de decisiones del propietario o el gerente para lidiar con la crisis, son los factores que aumentan la
probabilidad de la resiliencia del restaurante. En el mismo orden de ideas, Li et al. (2021) proponen
estrategias innovadoras en dos etapas, la primera con relacidn a respuestas de emergencia (prevencion y
control de pandemias, gobierno y comunidad, responsabilidad social corporativa, respuesta de marketing
y respuesta de gestidén) y la segunda respecto a esfuerzos de recuperacién (prevencién y control de
pandemias, cooperacién con terceros, innovacion en el servicio al cliente, innovacion de productos y
estrategia de marketing innovadora). Por su parte, Park et al. (2021) retoman los efectos moderadores de la
resiliencia de los empleados y su situacién laboral, quienes no solo han tenido que lidiar con la pérdida de
seguridad laboral, sino también adaptarse a un nuevo entorno de trabajo centrado en métodos de entrega
redisefiados, pautas de distanciamiento social y amenazas a la salud y la seguridad.

Bhattacharya et al. (2021) plantean un plan de accién denominado Four-F (finding facts, encontrar
hechos; fostering alternates, fomentar alternativas; fulfilling implementation, cumplir con la
implementacion; feasibility testing, probar viabilidad) para que las empresas de servicio de alimentos
globales, entre los que se encuentran los restaurantes, desarrollen resiliencia durante tiempos de crisis, a
partir de las relaciones con los proveedores y el gobierno. Los autores proponen estrategias que involucran
adaptacién tecnoldgica, innovacion de servicios y combinaciones de competencias internas y externas
para el desarrollo de ventajas competitivas. Del mismo modo, Gomes & Stedefeldt (2020) exploran a la
resiliencia como "la capacidad de planificar y prepararse, absorber, recuperarse y adaptarse a eventos
adversos”. Los autores argumentan que estas cuatro etapas proporcionan informacién sobre cémo los
restaurantes estan respondiendo a la pandemia en términos de la seguridad de la produccién de alimentos
y la salud de las personas involucradas, ya sean trabajadores de la cocina o clientes, de tal forma que el
aprender de la experiencia de la pandemia ayudard a construir resiliencia activa al utilizar esta gestion
adaptativa como fuerza motriz en los procesos de toma de decisiones futuros, independientemente de si
la situacién es una emergencia o no.
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Sin embargo, estos estudios no profundizan particularmente en analizar las métricas de la resiliencia
per se durante la pandemia de la covid-19, sino mds bien hacia estrategias para su desarrollo y/o
construccion. De igual forma, son escasos los estudios que dimensionan a la resiliencia organizacional en
la industria del turismo previo a la pandemia, y en el caso de la industria restaurantera son mas bien
inexistentes. Prayag et al. (2018) evaluan la resiliencia de las pequefias empresas hoteleras utilizando el
modelo de resiliencia bidimensional (planeada y adaptativa) desarrollado por Lee et al. (2013), afirmando la
fuerte correlacién entre ambas dimensiones y una influencia positiva de la resiliencia planeada en la
resiliencia adaptativa.

Ya no se puede pensar en el riesgo de enfermedades infecciosas exclusivamente como la amenaza
de eventos de baja probabilidad y alto impacto. Si bien es posible que una pandemia mundial de influenza
solo ocurra ocasionalmente en décadas, los brotes regionales y locales altamente perturbadores se estan
volviendo mas comunes y estdn causando mas darios econdémicos (World Economic Forum, 2019). Aunado
a ello, se ha notado una escasez de investigacién sobre la resiliencia organizacional en el sector
restaurantero para la pandemia del covid-19. Ante ello, se planted la siguiente pregunta de investigaciéon:
;Qué indicadores y estrategias pueden desarrollar los restaurantes independientes para desarrollar
resiliencia organizacional ante su vulnerabilidad por la covid-19? Para dar respuesta, el método de
investigacién implicé un andlisis descriptivo y uno correlacional de las métricas de la resiliencia
organizacional: la capacidad de resiliencia planeada y la capacidad de resiliencia.

Materiales y métodos

El objetivo de la investigacion consistid en proponer indicadores y estrategias para desarrollar la resiliencia
organizacional ante la covid-19 en el sector restaurantero de México. Para dar cumplimiento a ello, el
método de investigacion implicd dos fases: en la primera un andlisis descriptivo sobre el estatus de la
covid-19, asi como de las medidas y programas para los restaurantes de la Ciudad de México para hacerle
frente; y en la segunda la construccidn del instrumento de medicién, que se basd tanto en el modelo
bidimensional de Prayag et al. (2018), por su popularidad y adaptacion previa al sector turismo, como en el
de Whitman et al. (2013), por su version corta. El cuestionario se adecud a una pregunta unica por indicador,
lo que afectaria ligeramente su confiabilidad, pero con numerosas ventajas practicas en la interoperabilidad
de los datos (Whitman et al., 2013). Las preguntas fueron adaptadas al sector restaurantero y valoradas por
tres expertos, procurando no alterar esencialmente su sentido.

El cuestionario se suministré a 68 duerios/gerentes de restaurantes independientes con tipo de
establecimiento fijo, ubicados en el centro de la Ciudad de México. Aunque no existe un censo sobre este
tipo de restaurantes en cuanto a su afiliacién en particular a alguna cadena restaurantera, se considerd para
efectos de la informacién muestral (Tabla 1) la clasificacién de actividad econdémica de servicios de
preparacion de alimentos y bebidas del INEGI, con un tamario maximo de 30 trabajadores del Centro de la
Ciudad de México, de lo cual resultaron 7660 restaurantes (INEGI-Denue, 2022).
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Pais/Ciudad

México/Ciudad de México.

Localidad

Poblacion

Tamano de la muestra
Error muestral

Nivel de confianza
Recoleccion de datos
Fecha

Tipo de muestreo

Centro de la Ciudad de México-Alcaldia Cuauhtémoc

7660 restaurantes independientes (menos de 30 empleados)
68

10%

Intervalo: 90%; z=1645p=q=0.5

Google Forms y presencial.

27 de septiembre 2021 al 15 de enero 2022

Por conveniencia

Fuente: Elaboracion propia.

En esta fase, la prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov arrojé un estadistico de 0.161, con

significancia de 0.182, por lo que se aceptd una distribucién normal de los datos y se procediod a realizar un

andlisis correlacional de Pearson para las dimensiones e indicadores del constructo resiliencia

organizacional, para con ello identificar a los indicadores y disefiar las estrategias respectivas para construir

la resiliencia ante la covid-19 en los restaurantes.
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Resultados

Covid-19 en México: estatus, medidas y programas para los restaurantes

E127 de febrero de 2020 se notifico el primer caso confirmado de covid-19 en la Ciudad de México y en el
pais (Saénz & Gobierno de la Ciudad de México, 2021). Desde esa fecha y hasta el 03 de enero de 2023, se
han confirmado 7 234 467 contagios de covid-19 y 331 099 muertes por esta enfermedad en México (WHO,
2023Db). Por su comportamiento, la pandemia ha presentado desde su inicio varios picos que representan
la mayor cantidad de casos en 24 horas registrados (Figura 1) (Gobierno de la Ciudad de México-Secretaria
de Salud [Salud], 2022 Ritchie et al,, 2020; WHO, 2023b). A pesar de que se inicid la vacunacion el 24
diciembre 2020 a personal médico, y al 03 de enero de 2023 se han administrado un total de 225 063 079
dosis, el numero de decesos acumulados para este mismo 03 de enero fue de 331 099 (WHO, 2023b).

Capacida}% de Capacidad de
P planeacion adaptacion

< >«
70,000

v

60,000 |

50,000

40,000 |

30,000

20,000 |

10,000 |

0

m Casos nuevos (@Defunciones nuevas Na mRoj ~ Nar Ama mVer

Figura 1. Contagios, decesos, semaforo covid-19 diario en México y resiliencia bidimensional.
Nota: Casos cada 24 horas. Color de semaforo de riesgo epidemiolégico:
Na (No aplica), Roj (Rojo), Nar (Naranja), Ama (Amarillo) y Ver (Verde).
Fuente: Elaboracion propia con datos de Gobierno de la Ciudad de México-Secretaria de Salud (2022 y WHO (2023b).

La Ciudad de México ha sido la entidad del pais con la mayor cantidad de contagios con 1 308 122,
un total de 41 699 defunciones y 17 865 casos activos (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia [Conacyt],
2020). Esta situacion ha impactado a todos los sectores productivos del pais, y uno de los que ha sido mas
visible es el restaurantero. En tanto que en todo el pais existen 674 556 restaurantes, de ellos 669 153 tienen
menos de 30 empleados y 57 152 se encuentran en la Ciudad de México. Tan solo en la Alcaldia
Cuauhtémoc, que conforma al centro de la ciudad, son 7660 establecimientos de este tipo (INEGI-Denue,
2022).

Con la rapida expansion de la covid-19 en el pais, se establecié del 23 de marzo al 30 de mayo de
2020 la Jornada Nacional de Sana Distancia, con restricciones temporales de distanciamiento social para
mitigar los contagios (Diario Oficial de la Federacién [DOF], 2020). Asi, el 31 de marzo el gobierno de la
Ciudad de México emiti6 el Aviso de Declaratoria de Emergencia Sanitaria con la suspension de actividades
de establecimientos mercantiles con venta de alimentos preparados (Gaceta Oficial de la Ciudad de México,
2021), medidas que generaron a este sector grandes pérdidas econémicas.
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Ante ello, la Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (Canirac)
emitié en mayo de 2020 el Protocolo de Prevenciéon covid-19 Mesa Segura, en el que se establecen los
lineamientos para la reapertura del sector (Canirac, 2020). Asi mismo, el 01 de junio de 2020 entré en vigor
el Plan Gradual hacia la Nueva Normalidad, con las estrategias para reanudar las actividades clasificadas
como esenciales de manera progresiva y mediante un sistema de semaforo de cuatro niveles de alerta
(méaximo, alto, medio y bajo) y un Comité de Monitoreo hacia la Nueva Normalidad (Gobierno de la Ciudad
de México, 2021; Salud, 2020). De esta forma, en semaforo de riesgo maximo (rojo), los restaurantes de la
ciudad solo podrian operar con servicio para llevar o a domicilio; en semaforo de riesgo alto (naranja),
podrian operar con 50% de aforo permitido; en semaforo de riesgo medio (amarillo), operarian con 75% de
aforo; y en semaforo de riesgo bajo (verde), podrian ofrecer servicio regular bajo las normas de nueva
normalidad y medidas basicas de prevenciéon (Salud, 2020). Ademas, para el 30 de abril de 2021, los
restaurantes podrian operar con la colocacidn de enseres en la via publica e instalaciones necesarias para
la prestacion de sus servicios (Gaceta Oficial de la Ciudad de México, 2021).

Andlisis correlacional

Se aplicd un pretest a dos duerios de restaurantes para validar la confiabilidad del cuestionario, de donde
se obtuvo un coeficiente alfa de Cronbach de 0.832. Es asi que se aplicaron 70 cuestionarios, de los cuales
37 fueron respondidos validamente en forma electrénica a través de un cuestionario diseriado en Google
Forms, dos fueron invalidados por estar incompletos en sus respuestas y 31 cuestionarios mas fueron
respondidos en los propios restaurantes. Se eligieron restaurantes independientes (que no pertenecen a
alguna cadena) y con tipo de establecimiento fijo (que cuentan con local) por conveniencia (Tabla 1) al
caminar por el centro de la Ciudad de México, Alcaldia Cuauhtémoc.

De estos 68 cuestionarios, 27 fueron contestados por hombres y 41 por mujeres, con edades que
oscilan entre 31y 53 arios, con un promedio de antigiiedad en el restaurante actual de mas de 4 afios y con

antiguedad promedio en el sector de 11 afios.



ISSN online 2007-9621

ACTA
INIVERSITARIA Limbarry-Vilcis, .

Multidisciglinary Scientific Journal Resiliencia en la industria restaurantera: indicadores y estrategias de la pandemia de covid-19 | 1-19

La Tabla 2 muestra las correlaciones entre las dimensiones e indicadores de la resiliencia
organizacional restaurantera, asi como los items unicos.

Tabla 2. Resiliencia bidimensional: correlaciones, indicadores e items.

Variable Correlacién (r) Dimensién Correlacién (r) Indicador/ftem

P1. Estrategias de planeacién / Los
planes de contingencia resultaron
apropiados ante la emergencia
sanitaria de la covid-19

P2. Participacién en ejercicios / El
personal participa y prueba los planes
de contingencia ante la covid-19 para
asegurarse que son efectivos.

P3. Postura proactiva / Somos capaces
de cambiar rapidamente del negocio
habitual para responder a la crisis
sanitaria

P4. Habilidad y capacidad de recursos
externos / Construimos relaciones
con organizaciones para acceder a
recursos en esta crisis de la covid-19
PS5, Prioridades de recuperaciéon /
Nuestras prioridades para la
0.857** recuperacion estan claramente
definidas para el personal durante y
después de la covid-19

AC1. Mentalidad de silo / Hay una
sensacion de trabajo en equipo vy
camaraderia en nuestra organizacion
durante la pandemia

AC2. Habilidad y capacidad de los
Tecursos internos / Nuestro
restaurante mantiene recursos
suficientes para operar habitualmente
durante y posteriormente a esta crisis
sanitaria

AC3. Compromiso y participacion del
personal / El personal del restaurante
utiliza sus habilidades para resolver los
problemas asociados a la covid-19
AC4. Informacion y conocimiento / El
personal tiene la informacion y el
0.720** conocimiento que necesitan para
responder adecuadamente a la crisis
de la covid-19

ACS. Estructuras de liderazgo, gestion
y gobernanza / Los gerentes del
restaurante lideran adecuadamente
durante la covid-19

AC6. Innovacién y creatividad / El
personal es creativo para solucionar
situaciones en forma novedosa
derivadas de la crisis de la covid-19
AC7. Toma de decisiones
descentralizada y receptiva / El
personal tiene la autoridad para tomar
decisiones relacionadas con su trabajo
para responder ante la crisis de la
covid-19

AC8. Monitoreo y reporte de
situaciones internas y externas /
Monitoreamos de manera proactiva
nuestra industria para tener una alerta
temprana de crisis sanitarias
emergentes

0.347**

0.493*

Capacidad de 0.329**

0.629" .
planeacion

0.820**

0.774**

0.325*
Resiliencia
organizacional
restaurantera

0.340*

Capacidad de

0870 adaptacion

0.777**

0.719**

0.322*

0.302*

Fuente: Elaboracion propia a partir de Prayag et al. (2018) y Whitman et al (2013).
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La capacidad de adaptacion es la dimensidon que presenta una correlacion positiva muy fuerte con
la resiliencia organizacional del sector restaurantero independiente (r = 0.870, p = 0.01), mientras que la
capacidad de planeacion se correlaciona positivamente de forma considerable (r = 0.629, p = 0.01). Lo
anterior se traduce en que la capacidad de adaptacidn de los restaurantes independientes se encuentra
asociada a la resiliencia de la organizacion en mayor grado que la capacidad de planeacion.

Los resultados, basados en las opiniones de los encuestados, revelan que los gerentes o duefios
asocian indicadores como El establecimiento de prioridades de recuperacion y de habilidad y capacidad de
recursos externos con correlaciones positivas muy fuertes en la capacidad de planeacién, lo que implica
que a variaciones positivas corresponden variaciones positivas en la resiliencia de planeacién, mientras
que la postura proactiva y las estrategias de planeacién son los que presentan niveles de correlaciones
positivas débiles.

En cuanto a la capacidad de adaptacion, son cuatro los indicadores que se correlacionan de forma
positiva: 1) Mentalidad de silo, 2) Informacién y conocimiento, 3) Estructuras de liderazgo, gestion y
gobernanza y, 4) Innovacién y creatividad, mientras que en los cuatro indicadores restantes existe
correlacion positiva débil: 1) Habilidad y capacidad de los recursos internos, 2) Compromiso y participacion
del personal, 3) Toma de decisiones descentralizada y receptiva, y 4) Monitoreo y reporte de situaciones
internas y externas.

Discusion

Considerando el modelo base de resiliencia organizacional de Stephenson (2010), la version corta de
Whitman et al. (2013) y el adaptado por Prayag et al. (2018) para las pequerias empresas hoteleras, la
correlacion que resulta de esta investigacidon es consistente con las citadas, confirmando una fuerte
correlacion positiva entre la resiliencia organizacional y sus dos dimensiones: la planeada (r = 0.629**) y la
adaptativa (r= 0.870**). En tanto que la resiliencia planeada ocurre antes de la crisis y facilita la recuperacion
de la organizacion, la resiliencia adaptativa suele aparecer después de la crisis y requiere de liderazgo,
vinculos externos, colaboracioén interna, capacidad de aprender de experiencias pasadas y el bienestar del
personal (Stephenson, 2010).

Es por ello que a partir de las definiciones de los indicadores considerados por Stephenson (2010)
para desarrollar resiliencia, y considerando las correlaciones obtenidas entre cada uno de ellos con la
resiliencia de los restaurantes en esta investigaciéon, es necesario para los propietarios o gerentes de los
restaurantes independientes establecer estrategias durante y después de la crisis sanitaria causada por la
covid-19 en los indicadores siguientes.

Para la resiliencia a partir de su capacidad de planeacion:

P1. Estrategias de planeacidon: desarrollar planes estratégicos de contingencia para gestionar los
riesgos y vulnerabilidades de la pandemia (Stephenson, 2010).

1
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Este indicador resulté con una correlacidn positiva débil con la resiliencia planeada, con un valor
de r = 0.347** ante el item Los planes de contingencia resultaron apropiados ante la emergencia sanitaria
de la covid-19. De esta forma, es necesario actualizarlos, como lo refiere Norris et al. (2021), al menos dos
veces al ario, lo que implica incluir responsabilidades y personal encargado de ellas, protocolos para
implementar medidas de salubridad, sanitizacidén, sefialética, equipo de proteccidon (mascarillas,
desinfectante, etc.), la organizacién del flujo de tareas al interior del establecimiento para reducir el
movimiento de clientes, trabajadores y proveedores, ademas de una bitdcora de analisis de peligros y de
puntos criticos de control para que estas medidas queden establecidas como lo referido por la Canirac
(2020).

P2. Participaciéon en ejercicios: validar y evaluar las estrategias y los planes de contingencia con
simulacros que apoyen la realizacidn de correcciones necesarias en caso de su implementacion
(Stephenson, 2010).

El indicador El personal participa y prueba los planes de contingencia ante la covid-19 para
asegurarse que son efectivos resultd con una correlacion positiva moderada r = 0.493*. En este sentido, se
consideran como planes aquéllos que surgieron como protocolos de actuacidn tanto en la operaciéon como
el ingreso de los clientes al restaurante, por ejemplo, la sana distancia entre comensales, toma de
temperatura, uso de gel antibacterial y cubrebocas, como en su momento lo propuso la Canirac.

P3. Postura proactiva: preparar estratégicamente al personal para responder a alertas tempranas de
cambio (crisis) en el entorno externo-interno (Stephenson, 2010).

Elindicador somos capaces de cambiar rdpidamente del negocio habitual para responder a la crisis
sanitaria resultd con una correlacion de r = 0.329**. Para fortalecerlo se requiere alentar a que los empleados
con mayor experiencia tengan una actitud propositiva ante la crisis, como lo sefialan Ding & Jiang (2021).
Ademas, implica orientar, capacitar y organizar al personal para prevenir y controlar la propagacion de la
covid-19 en el restaurante (Gomes & Stedefeldt, 2020), en sus hogares y durante sus trayectos en transporte
publico.

P4. Habilidad y capacidad de recursos externos: construir relaciones estratégicas con otros
restaurantes, proveedores u organizaciones afines para garantizar el acceso a recursos en caso de
necesidad, tales como el uso compartido de instalaciones, acceso a financiamiento y flexibilidad para
transferibilidad de personal calificado dentro del sector (Stephenson, 2010).

En este item sobre Construimos relaciones con organizaciones para acceder a recursos en esta crisis
de la covid-19 se obtuvo una correlacion positiva fuerte con la resiliencia planeada, con un coeficiente de
r=0.820**.

Esto puede implicar, segun Aday & Aday (2020), que los restaurantes cuentan con buena
diversificacion del numero, adecuada selecciéon y ubicacion de los proveedores con los que han construido
relaciones de mutuo beneficio, en particular para afrontar esta crisis sanitaria; o bien, como lo sugiere
Bhattacharya et al. (2021), los gerentes negociaron con las agencias gubernamentales para conseguir
estimulos como subvenciones, exenciones fiscales y exenciones de pago de deudas, entre otras.

P5. Prioridades de recuperaciéon: definir claramente las prioridades para la recuperaciéon que
aseguren los requisitos minimos de operacién (Stephenson, 2010).

12



ISSN online 2007-9621

ACTA
INIVERSITARIA Limbarry-Vilcis, .

Multidisciglinary Scientific Journal Resiliencia en la industria restaurantera: indicadores y estrategias de la pandemia de covid-19 | 1-19

Elindicador Nuestras prioridades para la recuperacion estan claramente definidas para el personal
durante y después de la covid-19 resultd con el coeficiente de correlacion positivo mas fuerte de todos los
indicadores, con un valor de r = 0.857** lo que seriala que las prioridades de recuperacién en los
restaurantes son evidentes para el personal e inciden en la resiliencia de la organizacién.

Por otro lado, para desarrollar resiliencia a partir de la capacidad de adaptacidn es necesario que los
gerentes restauranteros consideren las estrategias e indicadores siguientes.

AC1. Mentalidad de silo: se refiere a minimizar las barreras sociales, culturales y de comportamiento
divisivas que a menudo se manifiestan como barreras de comunicacién que crean formas de trabajo
inconexas, desconectadas y perjudiciales (Stephenson, 2010).

En el item Hay una sensacion de trabajo en equipo y camaraderia en nuestra organizacion durante
la pandemia, la correlacién fue positiva alta con r = 0.774** Norris et al. (2021) sefialan que los propietarios
de restaurantes deben invertir en una plataforma que permita la comunicacién entre todos los empleados
y asi estimular actitudes de comparierismo y de empatia entre ellos.

AC2. Habilidad y capacidad de los recursos internos: se refiere a la gestién y movilizaciéon de los
recursos de la organizacién para garantizar su capacidad habitual (Stephenson, 2010).

En el indicador sobre si El restaurante mantiene recursos suficientes para operar habitualmente
durante y después de esta crisis sanitaria, la correlacion obtenida fue positiva y débil, con un valor r = 0.325*.
Al respecto, pueden considerarse algunos factores para fortalecer la resiliencia adaptativa, los cuales van
desde alentar la flexibilidad laboral ante la posibilidad y riesgo de contagio (Park et al., 2021) hasta la gestion
de los costos operativos, de suministro y cantidad de personal (Aday & Aday, 2020).

AC3. Compromiso y participaciéon del personal: tiene que ver con que algunos de los empleados no
solo han tenido que lidiar con la pérdida de seguridad laboral, sino también de algun familiar y adaptarse a
un nuevo entorno de trabajo (Stephenson, 2010).

En este item sobre si El personal del restaurante utiliza sus habilidades para resolver los problemas
asociados a la covid-19, la correlacion que resultd fue positiva, con un valor r = 0.340%; no obstante, esta
débil asociacion tendra que fortalecerse, como sefialan Park et al. (2021), moderando los efectos negativos
de la pandemia en los empleados a través de apoyo psicolégico durante y después de la pandemia y con
ello mejorar su bienestar, ademas de fortalecer el compromiso laboral y social, motivando
comportamientos filantrépicos.

ACA4. Informacién y conocimiento: se centra en compartir el acceso a la informacién de los procesos
y lineamientos con todo el personal, de esta manera el personal esta capacitado para desemperiar cualquier
rol clave en la operacién y servicio (Stephenson, 2010).

Elindicador de si El personal tiene la informacion y el conocimiento que necesitan para responder
adecuadamente a la crisis de la covid-19 se correlaciond positiva y fuertemente con la resiliencia adaptativa
mediante un valor de r = 0.720**. Sin embargo, en el caso de que el restaurante no cuente con un sistema
formal de informacién, Norris et al. (2021) proponen se considere invertir en una plataforma de
comunicacion para que la informacion se pueda difundir con la facilidad y frecuencia necesarias.

13
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ACS. Estructuras de liderazgo, gestion y gobernanza: quiere decir que un fuerte liderazgo durante la
crisis sanitaria proporcionaria las directrices adecuadas para la evaluaciéon continua de las estrategias y
programas de trabajo implementados y su relacién con los objetivos de la organizacion (Stephenson, 2010).

Elitem Los gerentes del restaurante lideran adecuadamente durante el SARS-CoV-2 resulté con una
correlacion positiva y alta con un valor de r = 0.777**. Ante ello, el liderazgo para implementar medidas en
la emergencia sanitaria fue la adecuada. Al respecto, Lombardi et al. (2021) plantean transitar durante la
crisis a través de dos estilos de liderazgo, el de jardinero o el de mientras se aprende.

AC6. Innovacion y creatividad: significa que el personal es motivado y recompensado por utilizar
enfoques innovadores en el servicio al cliente, los productos ofertados y estrategias de marketing para
desarrollar soluciones ante la crisis (Stephenson, 2010).

Enelindicador de si El personal es creativo para solucionar situaciones en forma novedosa derivadas
de la crisis covid-19 se obtuvo una correlaciéon fuerte positiva de r = 0.719**. La covid-19 llevd a muchos
restauranteros a implementar medidas creativas para cuidar a sus comensales, como usar menus
individuales, promover el uso de tablero de menu sin contacto, o bien, centrar el menu en los platillos
favoritos clasicos o los mas vendidos y eliminar ingredientes y platos unicos, como lo sugieren Li et al.
(2021).

Otras alternativas que pueden considerarse son las digitales, como cédigos QR que contengan el
menu ofertado o informacién sobre descuentos y promociones para impulsar y atraer mas clientes (Gomes
& Stedefeldt, 2020). Ademas, de acuerdo con Norris et al. (2021), es posible considerar la implementaciéon
de un sistema de entrega como alguna de las medidas para que los restaurantes absorban el impacto de la
pandemia.

AC7. Toma de decisiones descentralizada y receptiva: se refiere a que el personal tiene claramente
la autoridad delegada para tomar decisiones respecto de su trabajo y permitir una respuesta a la crisis
sanitaria (Stephenson, 2010).

La correlacion en el item sobre si El personal tiene la autoridad para tomar decisiones relacionadas
con su trabajo para responder ante la crisis de la covid-19 resultod positiva, aunque débil, con un valor de r
= 0.322** Para fortalecer este indicador, McManus (2008) propone que el personal sea involucrado en la
toma de decisiones, donde su conocimiento especifico agregue valor significativo.

ACS8. Monitoreo y reporte de situaciones internas y externas: se alienta al personal a estar atento al
desemperio del sector y los problemas potenciales en el restaurante (Stephenson, 2010).

En el indicador Monitoreamos de manera proactiva nuestra industria para tener una alerta temprana
de crisis sanitarias emergentes, se obtuvo la correlacion mas baja de todos con la resiliencia de adaptacion
del restaurante, con el valor r = 0.302*.

Para fortalecer esta asociacidn, se requiere monitorear las disposiciones que establezcan las
autoridades competentes para las acciones a seguir por el sector restaurantero, por ejemplo, el Programa
de Colocacidn de Enseres para la Prestacion del Servicio implementado por el Gobierno de la Ciudad de
México (2021), como sombrillas, mesas, sillas o cualquier instalacién desmontable que estén colocados en
la via publica, pero que no se hallen sujetos o fijos a esta, o bien, en el establecimiento de nuevas medidas

para la vigilancia, supervision e identificacién de posibles contagios.
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Conclusiones

Aunque aun dista mucho de conocerse el impacto real de la covid-19 en la actividad econdmica de
cualquier pais, la crisis ha presentado una serie de situaciones en las que no hay certezas ni garantias; no
obstante, al ir comprendiendo las caracteristicas de la pandemia, ha sido posible minimizar su impacto
social y financiero.

Asi, una de las mas importantes lecciones aprendidas para los restaurantes independientes en
México es que aquéllos que muestren interés por desarrollar su capacidad de planeacion y su capacidad de
adaptaciéon tendran una mejor resiliencia y con ello mayores probabilidades de subsistencia ante
emergencias sanitarias, como la actual por covid-19. La mayor asociacién con la construccién de
resiliencia de esta industria se encontrd con la capacidad de adaptacion, lo que indica que es necesario que
los gerentes o propietarios consideren desarrollar la capacidad de planeacion de forma estratégica
elaborando planes de contingencia o emergencia, con participaciéon en ejercicios de simulacién; mantener
una postura proactiva; mejorar la habilidad y capacidad de los recursos externos; e identificar claramente
las prioridades de recuperacion.

De igual forma, los gerentes o propietarios deben fortalecer la capacidad de adaptacién de la
organizacién, considerando estrategias para desarrollar la mentalidad de silo de los trabajadores y mejorar
la capacidad de los recursos internos, el compromiso y participacion del personal, las estructuras de
liderazgo, la gestidén y gobernanza, la innovacidn y creatividad del servicio y operacién, los procesos de
toma de decision descentralizada y receptiva, ademas del monitoreo continuo y reporte de situaciones
internas y externas.

Los restaurantes que perduraran en crisis sanitarias seran aquéllos que construyan resiliencia,
poniendo mayor énfasis en medidas sanitarias que protejan la salud de los clientes y empleados, y aquéllos
que retribuyan filantrépicamente a la sociedad, todo esto bajo una nueva normalidad.
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