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RESUMEN

La presente investigacion tiene como propdésito disefar
y aplicar un modelo de gestion del conocimiento como
estrategia de innovacion en la industria restaurantera de
la ciudad de Xalapa, Ver., se enmarca en el enfoque cua-
limétrico con disero exploratorio secuencial (DEXPLOS)
de tipo derivativo, la estrategia en esta primera parte del
estudio fue aplicar métodos cualitativos para producir
teoria fundamentada.

Estd planeada en funcién de una poblacion total de es-
tablecimientos de alimentos y bebidas miembros de la
Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Ali-
mentos Condimentados (CANIRAC), inscritos en la Se-
cretaria de Turismo y Cultura del Gobierno del Estado de
Veracruz (SECTUR) y registrados por el Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI), para la investigacion
cualitativa se aplicé un muestreo secuencial basado en
una muestra propositiva.

Los métodos de recoleccion de datos fueron; registros
documentales, observacién y entrevistas semiestructu-
radas, para el analisis de datos se aplicé la codificacién
y evaluacion tematica basada en la incidencia, con los
resultados se efectuaron inferencias, metainferencias,
comentarios y conclusiones.

El objetivo general es determinar el nivel de gestiéon de
conocimiento aplicado en las organizaciones muestra
objeto de estudio y disefiar un modelo propio, en un
futuro aplicarlo como estrategia de innovacién a una
muestra de establecimientos de alimentos y bebidas es-
tablecidos en Xalapa, Ver., y posteriormente verificar su
utilidad a través de la validacion de resultados por parte
de expertos asociados a la gestién empresarial de la in-

dustria restaurantera de esta ciudad con la finalidad de
replicarlo en otras ciudades.

PALABRAS CLAVES:

Gestidon del Conocimiento, Innovacion e Industria Res-
taurantera.

1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Nuestro pais de acuerdo a datos de la Organizacion
Mundial de Turismo en el afio 2016 ocup? el octavo lu-
gar mundial de llegada de turistas internacionales, el flu-
jo de turistas internacionales sumé 35 millones de per-
sonas con un gasto promedio de $ 504.05 USD con un
total de 19.6 miles de millones de délares de divisas. El
turismo es una actividad econémica que ha experimen-
tado mayor crecimiento en los ultimos afnos, en nues-
tro pais durante el afo 2015 esta actividad representd
el 8.70 % del total del Producto Interno Bruto Nacional
(PIBN). De acuerdo con el INEGI, en el cuarto trimestre
de 2016, la poblacién ocupada en el sector turismo de
México rebasé los 3 millones 951 mil empleos directos,
lo que representd un maximo histérico. Segun datos de
la de la Cdmara Nacional de la Industria de Restaurantes
y Alimentos Condimentados (CANIRAC) la industria res-
taurantera durante el aflo 2016 generé ventas de casi 15
mil millones de délares que representa el 21% de lo que
se consume en alimentos y bebidas en el pais, generé
un millén y medio de empleos directos y representé el
2% del PIB nacional.

En la actualidad, la aplicacion de nuevas tecnologias
provocan cambios constantes en la demanda del mer-
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cado turistico, los gustos y preferencias de los clientes,
comensales y huéspedes varian segun la época, lugar y
espacio determinados, en general buscan espacios de
alojamiento y de consumo de alimentos y bebidas de
acuerdo a sus necesidades y posibilidades econémicas,
de ahila variedad de tipos de hoteles y establecimientos
de alimentos y bebidas que ofrecen distintos servicios
de hospedaje, alimentos y bebidas.

La industria restaurantera de Xalapa, Ver., ha experimen-
tado cambios en los ultimos tres afos; las temporadas
altas y bajas dejaron de conservar un patrén determina-
do, la demanda de comensales locales, nacionales e in-
ternacionales han disminuido y su comportamiento de
gasto se ha modificado, por lo tanto, los restaurante ne-
cesitan urgentemente aplicar estrategias de innovacién
para “ajustarse a estos cambios”y lograr permanecer en
el mercado. En general, las gerencias de los estableci-
mientos de alimentos y bebidas reportan disminucion
en sus ingresos por servicios y diversos, aumentos en
porcentajes de dos digitos en costos y gastos, esto ha
provocado; bajos sueldos, alta rotacién y recortes de
personal, cierres de dreas de servicios, disminuciones en
calidad de ingredientes o porciones respecto de los ser-
vicios ofrecidos (menos al mismo precio), cambios dras-
ticos en la cartas y el incremento de promociones enfo-
cado en la captacién de comensales, ademas reportan
problemas de tipo administrativo como consecuencia
de deficiencias operativas.

La falta de una adecuada gestién del conocimiento im-
posibilita aprovechar el capital intelectual del recurso
humano y asi mejorar sus resultados, de continuar asi la
industria restaurantera de esta ciudad, solo algunos van
a permanecer en el mercado pero sin obtener los resul-
tados esperados, por lo tanto, las organizaciones enfo-
cadas en la industria restaurantera (servicio preparacioén
de alimentos y bebidas para su consumo inmediato)
estan obligadas a reestructurarse y disenar estrategias
de innovacién que permitan obtener ventajas competi-
tivas, esto solo se puede lograr a través de la aplicacién
de un modelo de gestién del conocimiento con el pro-
posito de adaptarse, innovar, mejorar y competir en este
nuevo entorno empresarial cambiante.

Para los establecimientos de alimentos y bebidas en
esta ciudad la gestion del conocimiento es la nueva ri-
queza, es una forma de aprovechar sus recursos dentro

de la propia organizacién, mediante la gestion del apro-
vechamiento de las capacidades de los colaboradores
para resolver problemas en forma eficiente a través de
la interaccién entre la organizacion, los procesos y la tec-
nologia incrementara el capital intelectual en forma sig-
nificativa, se van a generar ventajas competitivas soste-
nidas en el tiempo, Unicas y superiores a la competencia.

2. JUSTIFICACION

Esta investigacion se realizd por la necesidad de compa-
rar la situacion actual de los establecimientos de alimen-
tos y bebidas en esta ciudad, al conocer la percepcién
de la gestion del conocimiento por parte de los colabo-
radores, los factores que consideran mas inciden en el
éxito y compararlos con las estrategias de innovacién
que estan aplicando otros establecimientos de alimen-
tos y bebidas de nuestro Estado y de nuestro pais, con
los resultados de este estudio se estara en mayor opor-
tunidad de competir en el mercado y obtener mejores
resultados, es conveniente porque se le ofrece la opor-
tunidad a las fuentes de conocimiento de transformar la
informacion en conocimiento y convertirlo en una nue-
va fuente de generacién de nuevos conocimientos, por
lo tanto, si en la industria restaurantera se aprovechan
las capacidades intelectuales de su personal, desarrollan
su capacidad de aprendizaje, procuran la innovacién
constante y desarrollan los sistemas y la tecnologia ne-
cesaria para ello, estaran en capacidad de afrontar nue-
vos retos y por consecuencia va a cambiar la situacién
actual en sus organizaciones.

La aplicacion del modelo de gestién de conocimien-
to permitira desarrollar una estrategia de innovacién
y ayudard a esta industria a conservar o incrementar
su posicion en el mercado, la aplicacién del modelo
estd basado en la organizacién, los procesos y la tec-
nologia, el conocimiento y el manejo adecuado de
la informacién se convierten en uno de los valores
mas preciados al permitir la medicién del compor-
tamiento del mercado y su satisfaccion, los nuevos
conocimientos y el aprendizaje permitiran actuar en
un entorno de cambios continuos, el futuro de esta
industria estara en sus manos al poseer un valor adi-
cional considerable que proviene de los conocimien-
tos de sus clientes internos en pro de adaptarse a los
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cambios del entorno al aportar respuestas a las ne-
cesidades, deseos, expectativas y emociones de sus
comensales al ofrecerles servicios y productos dife-
renciados con liderazgo en costos, esto coadyuvara
al éxito de aquellos establecimientos de alimentos y
bebidas que generen nuevos conocimientos, los di-
fundan e incorporen a sus tecnologias, productos y
servicios.

Esta investigacion se debe realizar porque la clave reside
en las personas, al compartir ideas, opiniones, experien-
cias y reutilizar las mismas con el apoyo y soporte de la
tecnologia para optimizar los procesos colaborativos y
compartir los activos de conocimiento que son el verda-
derovalor diferencial y competitivo de una organizacion,
se va a generar valor anadido a los productos y servicios
ofrecidos y adquiridos por los comensales, al conseguir
una armonizacion entre la tecnologia, el conocimientoy
las habilidades, y permitir el acceso a nuevos mercados
se favorecera su expansion y diversificacion.

Ademas, si esta investigacion es transferida fuera del
ambito académico e intelectual, aportara informacién
util de valor practico a la industria restaurantera, adicio-
nal a esto, dado la escasez de trabajos de investigacién
referentes a este sector se aportaran nuevos conoci-
mientos de valor tedrico.

3. OBJETIVOS DE INVESTIGACION
3.1. OBJETIVO GENERAL

Disenar un modelo de gestién del conocimiento, apli-
carlo como estrategia de innovacion en una muestra de
establecimientos de alimentos y bebidas de Xalapa, Ver.,
y verificar su utilidad a través de la validacion de resulta-
dos por parte de expertos asociados a la gestion empre-
sarial de la industria restaurantera.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Comparar la situacién actual de los establecimientos de
alimentos y bebidas de Xalapa, Ver., con otros estableci-
mientos del estado de Veracruz.

Descubrir e inferir la percepcion de los colaboradores
respecto de la gestion del conocimiento.

Distinguir las nuevas estrategias de innovacién que es-

tan aplicando los establecimientos de alimentos y bebi-
das en el nuevo contexto de comercializacion.
Determinar si la aplicacién de un modelo de gestion del
conocimiento es una estrategia de innovacion para la
industria restaurantera de Xalapa, Ver.

Ponderar los factores que los colaboradores consideran
que mas inciden en el éxito del establecimiento de ali-
mentos y bebidas en el que laboran.

Construir un modelo de gestion del conocimiento y
aplicarlo como estrategia de innovaciéon a una muestra
de los establecimientos de alimentos y bebidas de Xala-
pa, Ver.

Verificar la utilidad del modelo de gestién del conoci-
miento y validar los resultados de una muestra de esta-
blecimientos de alimentos y bebidas de Xalapa, Ver., por
parte de expertos asociados a la gestién empresarial de
la industria restaurantera.

4.LA INDUSTRIA RESTAURANTERA DE XALAPA, VER.

De acuerdo con la ultima validacién estadistica pon-
derada que hizo el INEGI y de acuerdo con datos del
Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econé-
micas (DENUE) en nuestro pais al 15 de marzo de
2017 existen registradas 553,211 unidades econémi-
cas con base en la actividad econdmica 722 servicios
de preparacion de alimentos y bebidas, de las cuales;
micro 541,262, pequena 11,878, Mediana y Grande
71, en la industria restaurantera predominan los es-
tablecimientos micro con un 97.84% del total de la
industria y concentra el 77.72% del personal ocupa-
do. La ciudad de Xalapa de Enriquez, Ver., capital del
estado de Veracruz, se ubica en la regién turistica cul-
tura y aventura, su economia se basa en los servicios
y comercios, de acuerdo a su poblacion flotante es
considerada como una economia de escala, con base
en datos del DENUE al 15 de marzo de 2017 existen
en Xalapa 3,077 establecimientos econémicos de ser-
vicios de preparacién de alimentos y bebidas, sin em-
bargo; solo 43 estan inscritos en el Registro Nacional
de Turismo de la Secretaria de Turismo y Cultura del
Estado de Veracruz (SECTUR) y 14 afiliados a la Cdma-
ra Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimen-
tos Condimentados (CANIRACQ).

La investigacion se llevé a cabo en 36 establecimientos
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de alimentos y bebidas, se eligieron a 4 de cada clase
distinta de actividad en forma propositiva con el objeto
de comparar caracteristicas distintivas a través de la ob-
servacion, aplicacién de cuestionarios y guias de entre-
vistas (Ver Tabla 1).

Tabla 1 Clases de actividad tomadas como muestra.

CLASES DE ACTIVIDAD

Restaurantes con servicio de preparacion de alimen-
tos a la carta o de comida corrida.

Restaurantes con servicio de preparacién de pesca-
dos y mariscos.

Restaurantes con servicios de preparacion de antoji-
tos.

Restaurantes con servicio de preparacion de pizzas,
hamburguesas, hotdogs y pollos rostizados para llevar.

Restaurantes con servicio de preparacion de tacos y
tortas.

Restaurantes de autoservicio.

Servicios de preparacién de alimentos para consumo
inmediato

Cafeterias, fuentes de soda, neverias, refresquerias y
similares.

Restaurantes que preparan otro tipo de alimentos

para llevar.

(Fuente: Elaboracién propia; enero 12, 2017.)

En general, después de realizar el andlisis correspondiente
através de las cédulas de concentrado y andlisis de la infor-
macion, se encontré un promedio de 6 colaboradores por
establecimiento, alta rotacion de personal, bajos sueldos
(promedio de $ 140.00 diarios para efectos del IMSS), dis-
minucién en sus ingresos, aumentos en sus costos y gastos,
problemas administrativos y deficiencias operativas.

5.LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

La gestion del conocimiento es determinante en el éxito
de las empresas, si la industria restaurantera de Xalapa
desea ser competitiva deben identificar y utilizar las di-
versas fuentes del conocimiento que poseen en la mis-
ma empresa, romper los paradigmas de “acaparar los
conocimientos’, superar las dificultades culturales de
“conocimiento es poder”y romper la resistencia al cam-
bio, las fuentes de conocimiento identificadas en los
restaurantes tomados como muestra se presentan en la
Tabla 2.

El conocimiento esta en la mente de las personas (cono-
cimiento tacito) y en los procesos de los establecimien-
tos de alimentos y bebidas (conocimiento explicito), es
responsabilidad de las organizaciones, localizarlo, inte-
grarlo, filtrarlo, transformarlo y compartirlo para mejorar
sus resultados.

Con base en el estudio, las primeras tres recomendacio-
nes que se deben implementar de inmediato para per-
mitir un mayor desarrollo del personal como fuente de
conocimiento son las siguientes:

+ Los restaurantes requieren establecer una estruc-
tura organizativa flexible que les permita adap-
tarse a las exigencias de las demandas de su in-
dustria.

+ Las gerencias deben dejar atras los sistemas ba-
sados en papel que solo retrasan los procesos
del personal al mantener una toma de decisio-
nes centralizada, es imprescindible aplicar el em-
powerment e invertir en el desarrollo del capital
intelectual como un elemento patrimonial, “sin
miedo” al momento, cuando los colaboradores
abandonen la empresa se lleven consigo los co-
nocimientos.

+ Aprovechar los conocimientos y las experiencias

Tabla 2. Fuentes de conocimiento identificadas en los restaurantes.

PERSONAL EMPRESA TECNOLOGIA ENTORNO

Experiencias. Procesos Internet. Evaluacion de los comensales.
Ideas. Correo electronico. Informacion externa.
Opiniones. Buzdn de voz. Buzdn de sugerencias
Intuiciones.

Sugerencias

(Fuente: Elaboracién propia; enero 22, 2017.)
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de los colaboradores que estdan mas préoximos a
los productos y servicios que se ofrecen a los co-
mensales.

El éxito de esta fuente del conocimiento radica en el
equilibrio del conocimiento tacito y explicito, individual
y organizacional, es decir, los colaboradores de los res-
taurantes “tienen informacion valiosa” sobre los servi-
cios, procesos, comensales y su entorno y sobre cémo
se podria combinar esta informacién para hacer un es-
tablecimiento de alimentos y bebidas innovador y mas
competitivo.

En el estudio se identificé una complejidad en el manejo
del capital intelectual, de la innovacion y la cultura or-
ganizacional, bajos resultados en el uso de las tecnolo-
gias de las informacién y mejoras organizacionales, por
lo tanto, a mayor gestidon del conocimiento y uso de las
tecnologias mejores resultados econémicos como pro-
ducto de la innovacién, tal y como lo sefialan Donate y
Guadamillas (2008) en su estudio denominado Gestidn
del Conocimiento Organizativo, Innovacion, Tecnologia
y Resultados: una investigacion empirica, donde al ana-
lizar practicas organizativas de la empresa concluyeron
gue “a mayor gestion del conocimiento mejores resulta-
dos” (Ver Figura 1).

Figura 1. Relacion: Gestion del Conocimiento - Re-
sultados.

RESULTADOS

/T\

GESTION DEL CONOCIMIENTO

(Fuente: Elaboracién propia)

El estudio exploratorio logré las evidencias de que los
establecimientos de alimentos y bebidas tomados
como muestra establecidos en la ciudad no gestionan

el conocimiento, ni como cultura ni como innovacion,
por lo tanto, las organizaciones deben considerar el co-
nocimiento como el principal factor productivo, la Unica
estrategia en cuanto a la gestién del conocimiento es
(por el momento) generar un entorno apropiado que
permita la apertura hacia la gestién del conocimiento.

6.LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACION

El estudio “descubrié” que en general los restaurantes
de esta ciudad buscan competir con estrategias de “la
banqueta hacia afuera’, es decir, solo imitan lo que ha-
cen otros establecimientos de alimentos y bebidas de la
misma industria, sin embargo, no se dan cuenta que la
clave del éxito la tienen ahi mismo, en su interior, en su
capacidad de innovar, de crear, de inventar, compartien-
do conocimientos para ser mas eficientes, ejecutando
los procesos de distintas y mejores maneras, aplicando
la tecnologia y considerando informacién de su entor-
No para generar nuevas maneras de pensar, un reto de
las gerencias de los restaurantes es desarrollar empre-
sas mas rentables y competitivas, la Unica opcion para
su desarrollo es la capacidad de generar innovacién en
sus colaboradores, es decir, establecer un sistema de
desarrollo de habilidades de innovacion que ayude a
potencializar las ventajas y diferencias de los servicios
e instalaciones de sus establecimientos de alimentos y
bebidas.

La innovacién facilita a las organizaciones posiciones
competitivas, el desarrollo de capacidades de adap-
tacion y flexibilidad inmediata, los autores Garcia y
Montalvo (2013) en su trabajo Innovacién y Capital in-
telectual: Una aproximacién contextual y conceptual en
Meéxico, fundamentan que “las organizaciones deben
generar cambios en su interior, adoptar nuevas tecno-
logias y ofertar nuevos productos y servicios a nuevos
mercados emergentes”.

La industria restaurantera de esta ciudad se debe prio-
rizar el desarrollo de siete habilidades en todo su per-
sonal como parte de la promocién de una cultura de
innovacion:

+ Enfocar: es observar, poner atencién a los deta-
lles, estudiar, mirar y contemplar, es considerar
nuevas posibilidades.

+ Revisualizar: es pensar sobre lo que nadie habia
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pensado antes, sobre las mejoras que se puedan
hacer y que a nadie se le habian ocurrido decirlas
antes.

« Combinar: consiste en conectar y combinar lo que
pueda funcionar, es permitir a los colaboradores
de los hoteles expresar ideas, compartir y mezclar
ideas, compartir experiencias y combinar ideas para
tener mejores resultados innovadores, es decir, ha-
cer cosas no relacionadas con anterioridad.

« Experimentar: es probar y volver a intentar (sin
miedo al fracaso) nuevas alternativas, es probar
las nuevas ideas ajustadas a la realidad de los co-
mensales.

« Crear redes: es asociar a los colaboradores que
tienen ganas de actuar, de cambiar, de mejorar,
es crear redes de acuerdos, creencias, valores y
habitos, es convencerlos de que nada que sea im-
portante lo lograran solos, es decirles a los demas
sus metas y suefios para que sean parte de un
proyecto comun.

« Desactivar: consiste en detener, quitar o cambiar los
procesos que no funcionan, que limitan y estorban.

« Actuar: es ponerse en accion para hacer que las
cosas sucedan, es accioén y atencion en el aqui y
ahora, es como dice Bucarini (2003) “Innovar es
ver lo que todos, pensar lo que algunos piensan y
hacer lo que nadie hace”

7. PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION DEL CO-
NOCIMIENTO

Para que el modelo de gestion del conocimien-
to tenga éxito se necesitan romper paradigmas;
colaboradores sin resistencia al cambio, gerentes
con Optica diferente y propietarios con apertura
hacia la innovacion. El éxito del modelo como me-
jora empresarial requiere de involucrar a todos los
miembros del restaurante, de identificar los cono-
cimientos claves y anadirles valor e innovacién, de
la apertura al cambio y de flexibilidad y apoyo de
parte de la gerencia.

Los componentes del modelo de gestién del conoci-
miento propuesto son: organizacion, procesos y tecno-
logia (Ver Figura 2).

Figura 2. Componentes del modelo de gestion del
conocimiento propuesto.

A

ORGANIZACION PROCESOS

(Fuente: Elaboracién propia).

La organizacion se desarrolla a través de la estrategia y
de las personas, los procesos permiten el desarrollo de
los conocimientos y la tecnologia facilita el acceso al co-
nocimiento y genera'y comparte nuevos conocimientos
(Ver Figura 3).

Figura 3. Modelo de gestion del conocimiento pro-
puesto

TECNOLOGIA

Facilitador.

ORGANIZACION PROCESOS

Estrategia. Conocimientos.

Personas.

(Fuente: Elaboracién propia).
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La estrategia es el primer paso de la gerencia, deben es-
tar convencidos de la generacién de cambios en la or-
ganizacion a partir de los capitales humanos y basados
en los conocimientos de los procesos apoyados de la
tecnologia.

CONCLUSIONES

No existe informacion actualizada de la industria restauran-
tera, por lo tanto no se comparé la situacion actual de los
establecimientos de alimentos y bebidas de la ciudad con
otros del mismo sector del estado de Veracruz.

La falta de apertura de los gerentes y propietarios impi-
dié el acceso a la revision documental, solo se nos per-
mitio visitar las instalaciones y realizar las observaciones
a determinadas horas y en ciertas areas de los estableci-
mientos de alimentos y bebidas.

Existe poca disposicion de los colaboradores de los esta-
blecimientos de alimentos y bebidas para contestar las
entrevistas semiestructuradas respecto a la percepcién
de la gestion del conocimiento y la informacion respec-
to a los factores que consideran que mas inciden en el
éxito del establecimiento en el que laboran.

Existe desconocimiento de la gestion del conocimiento
por parte de los establecimientos de alimentos y bebi-
das investigados, no aplican ningiin modelo de gestién
del conocimiento y no contemplan estrategias de inno-
vacioén en el nuevo contexto de comercializacién.
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