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la oportunidad de diseñar y ejecutar estrategias a nivel empresarial, gestionando 
no solo equipos de ventas, sino también departamentos enteros enfocados en el 
crecimiento y la rentabilidad. Su enfoque siempre ha sido crear un ambiente de 
trabajo colaborativo y motivador.

Resumen

Esta investigación se realiza con motivo de diferentes observaciones que existieron 
por parte de consumidores y colaboradores de la Empresa X acerca del servicio 
al cliente previo a la Pandemia del COVID-19 en el Estado de Puebla, motivo por 
el cual se diseñó una estrategia de análisis de los factores internos, a través de la 
aplicación de instrumentos para Evaluación 360° al personal operativo, supervisión 
y gerencia, por medio de una escala de Likert que permitiera revisar cada uno de los 
aspectos más relevantes para otorgar información sobre comunicación, liderazgo, 
motivación, seguridad, orden y limpieza, capacitación y desarrollo, actitud y 
colaboración, solución de problemas, ambiente de trabajo, capacidad personal, 
costos y productividad.

A través de diferentes referencias de autores que abordan temas con el enfoque 
de gestión y administración, los resultados cuantitativos de este ejercicio toman 
relevancia para la traducción cualitativa que proporciona el trabajo realizado 
durante este proyecto.
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Palabras clave: Gestión, administración, evaluación 360°, capital humano, toma 
de decisiones.

Abstract

This research is carried out due to different observations that existed by consumers 
and collaborators of Company of internal factors, through the application of 
instruments for 360° Evaluation to operational, supervisory and management staff, 
through a Likert scale that allowed each of the most relevant aspects to be reviewed 
to provide information on communication, leadership, motivation , safety, order 
and cleanliness, training and development, attitude and collaboration, problem 
solving, work environment, personal capacity, costs and productivity.

Through different references from authors who address topics with a management 
and administration approach, the quantitative results of this exercise become 
relevant for the qualitative translation provided by the work carried out during 
this project.

Keywords: Management, administration, 360° evaluation, human capital, 
decision making.

Introducción

El presente artículo aborda una exhaustiva revisión de la literatura concerniente a 
los fundamentos de la administración. El análisis engloba aspectos clave, tales como 
la definición de la administración, las funciones administrativas, los principios 



Ixmati, año 10, núm. 18
ISSN 2683-197X

16

propuesta de mejora a la rentabilidad de la empresa x a partir de la evaluación 360°  
a recursos humanos..., chávez maría fernanda, barradas omar . pp. 12-46

rectores, y la diversidad de formas organizativas. Además, se examina en detalle la 
trascendental importancia de la gestión del talento humano y su vinculación con 
la mejora de la rentabilidad, fundamentada en la práctica de la evaluación 360°. 
La investigación se llevó a cabo en una empresa perteneciente al sector turístico, 
específicamente en la industria restaurantera y de entretenimiento. Su objetivo 
primordial fue instaurar mejoras sustanciales basadas en los resultados arrojados 
por una evaluación 360°, la cual se aplicó con el propósito de identificar tanto las 
áreas problemáticas, representadas como “banderas rojas” en la organización, como 
los espacios con un potencial significativo de mejora, a partir de la retroalimentación 
proporcionada por la alta dirección. Las conclusiones destacan la relevancia de 
contar con estrategias efectivas para analizar las diversas facetas de una empresa; 
asimismo, se subraya la importancia de diseñar e implementar instrumentos de 
evaluación adecuados que se ajusten al tipo y tamaño de la organización, cuyo 
enfoque permita canalizar los esfuerzos tanto de los responsables de la toma de 
decisiones como de quienes llevan a cabo la evaluación, en pos de lograr las mejoras 
necesarias en la estructura y funcionamiento de la organización.

Revisión bibliográfica

La administración es una disciplina esencial para cualquier organización, ya que se 
encarga de aplicar los recursos de manera eficaz y eficiente para alcanzar los objetivos 
de la empresa, maximizando la productividad y reduciendo los costos (Koontz, et al., 
2012). En este documento se abordan los fundamentos administrativos adecuados 
en una organización, incluyendo su definición, las funciones administrativas, los 
principios, los tipos de organizaciones y la importancia de la gestión del talento 
humano, como los elementos teóricos donde descansa la problemática de la 
propuesta. Administrar se define como el proceso estructural de una empresa de 
planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos que le doten de herramientas, 
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medios y estrategias para alcanzar su máximo potencial, de manera eficiente y 
eficaz . Por su parte, la eficiencia se refiere a la capacidad de utilizar los recursos 
de manera óptima, mientras que la eficacia se refiere a la capacidad de alcanzar los 
objetivos de la organización (Koontz, et al., 2012). Esta es una disciplina amplia 
que se aplica en todo tipo de organizaciones, desde empresas hasta instituciones 
gubernamentales y sin fines de lucro.

Para los fines de este estudio, se identifican las siguientes funciones administrativas 
básicas que son las actividades que realiza un gestor para llevar a cabo el proceso 
administrativo. Estas son planificación, organización, dirección y control (     Koontz, 
et al., 2012). La planificación implica definir los objetivos de la organización, 
desarrollar planes para alcanzar esos objetivos y establecer las estrategias para 
implementar los planes, mientras que la organización se refiere a la estructura de la 
organización y cómo se asignan los recursos para alcanzar los objetivos. 

Daft (2015) da una mayor importancia al rol de los gerentes, ya que de acuerdo 
con él y reforzando los dos últimos puntos de Koontz (2012), la dirección implica 
influir en los empleados para que trabajen hacia los objetivos de la organización, 
mientras que el control implica medir y corregir el desempeño para asegurarse 
de que la organización esté en el camino correcto para alcanzar sus objetivos. Por 
ello, “los gerentes deben llevar a cabo las cuatro funciones para lograr los objetivos 
organizacionales” destacando que el éxito de los gerentes depende de su capacidad 
para equilibrar estas funciones y aplicarlas en el contexto apropiado.

Por otro lado, de forma resumida y considerando los aspectos más relevantes 
para este trabajo, Henry Fayol desde 1916 pensó una serie de elementos que 
establecen los principios de la administración clásica y moderna al definir las 
pautas que deben seguir los administradores para llevar a cabo su trabajo de 
manera efectiva (Gonzáles, 2023). Estos principios son: la unidad de mando, la 
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división del trabajo, la autoridad y responsabilidad, la disciplina, la centralización, 
la jerarquía, el equilibrio y la unidad de dirección. 

En el orden citado y útil para argumentar este tema, la unidad de mando se 
refiere a que cada empleado debe recibir órdenes de un solo superior para mantener 
la línea de acción. La división del trabajo implica que cada empleado debe tener 
tareas específicas para aumentar la eficiencia (Gonzáles, 2023). La autoridad 
y responsabilidad se refiere a que los administradores deben tener la facultad 
necesaria para tomar decisiones y los empleados deben asumir la responsabilidad 
de sus acciones. La disciplina se refiere a que los colaboradores deben respetar las 
reglas y regulaciones de la organización. 

La centralización es la concentración de la autoridad en la Alta Gerencia. La 
jerarquía implica que la organización debe tener una cadena de mando clara 
(Robbins et al., 2016). El equilibrio se refiere a que la Alta Gerencia debe conocer 
los objetivos personales de los empleados para nivelar y generar una estrategia que 
permita que se alineen con los de la organización. Finalmente, la unidad de dirección 
implica que todos los esfuerzos de la organización deben estar enfocados en alcanzar 
el plan general de la empresa (Robbins et al., 2016). Es decir, la importancia de una 
adecuada administración empresarial es porque juega un papel fundamental en la 
construcción de una cultura organizacional alineada con sus fines.

A continuación, se presentan algunas formas en las que una buena administración 
empresarial puede contribuir al diseño de una cultura organizacional saludable:

1.	 Definición de valores y principios: la administración empresarial debe de-
finir la columna vertebral que guiará el comportamiento y la cultura de la 
organización. Estos valores y principios deben ser comunicados claramente 
a los empleados para que sepan qué se espera de ellos en términos de con-
ducta y comportamiento. (Kotter y Heskett, 2011)
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2.	 Establecimiento de políticas claras: una buena administración empresarial 
establece políticas coherentes y bien definidas que rigen el comportamien-
to de los empleados. Deben estar alineadas con los valores y principios 
de la organización y deben ser aplicadas de manera justa y consistente. 
(Schein, 2010)

3.	 Comunicación efectiva: La administración empresarial debe informar de 
manera asertiva y puntual los objetivos y metas de la organización a los em-
pleados. Esto les permitirá entender su papel en la organización y cómo sus 
acciones contribuyen al éxito de la misma. (Schein, 2010)

4.	 Fomento de la colaboración y el trabajo en equipo: una buena administra-
ción empresarial ejercita y promueve la colaboración y el trabajo en equipo 
entre las diferentes áreas. Esto no solo mejora la productividad y la calidad 
del trabajo, sino que también ayuda a construir una cultura organizacional 
más colaborativa y positiva. (Kotter y Heskett, 2011)

5.	 Reconocimiento y recompensas: la administración empresarial debe recono-
cer y recompensar el buen desempeño y los comportamientos que están ali-
neados con los valores y principios de la organización. Esto no solo incentiva 
a los empleados a mantener estos comportamientos, sino que también refuer-
za la cultura organizacional que se quiere construir. (Kotter y Heskett, 2011)

Derivado de lo anterior, la alineación de todas las aristas que componen de manera 
interna el proyecto empresarial da rumbo a todos sus colaboradores y socios. Por 
otra parte, para poder gestionar lo necesario para esta evaluación, se consideran 
los instrumentos de gestión organizacional, que son herramientas que se utilizan 
para cumplir las funciones administrativas. La elección de los mejores, dependerá 
de las necesidades y objetivos específicos de cada empresa. 
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A continuación, se presentan algunos de los instrumentos de gestión 
organizacional más utilizados:

1.	 Planificación estratégica: es un proceso que se utiliza para definir la direc-
ción que seguirá la empresa y establecer los objetivos y estrategias que per-
mitirán alcanzarla. (Aguilar, 2003).

2.	 Presupuesto: es un instrumento que se utiliza para planificar y controlar los 
recursos financieros de la empresa. Permite establecer cuánto se debe gas-
tar en cada área y asegura que la empresa cuente con los recursos necesarios 
para cumplir con sus objetivos. (Aguilar, 2003).

3.	 Balanced Scorecard o cuadro de mando integral: es la forma en la que se re-
presenta la estrategia del negocio, basado en los objetivos e identidad de la 
empresa, implementando una serie de indicadores a cumplir, atendiendo a 
las primicias de: qué se puede mejorar, cómo se puede sobresalir, cómo nos 
perciben los clientes y cómo nos percibe la gente que invierte en la marca. 
(Méndez y Méndez, 2021)

4.	 Gestión por procesos: es un enfoque que se utiliza para organizar y mejorar 
los procesos de la empresa. Permite identificar los procesos clave de la em-
presa y mejorarlos para aumentar la eficiencia y la eficacia de la organiza-
ción. (International Organization for Standardization, 2015)

5.	 Evaluación del desempeño: es un instrumento que se utiliza para medir el 
desempeño de los empleados de la empresa. Permite identificar las forta-
lezas y debilidades de cada empleado y establecer planes de acción para 
mejorar el desempeño. 
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Después de haber visto los instrumentos de una gestión eficiente, a continuación 
daremos paso a la estrategia de búsqueda de información analítica para llevar a 
cabo el sustento de decisiones.

La Evaluación 360º

Para este punto en particular lo aportado por Bracken et al. (2001) se enfoca en 
la retroalimentación 360º, hablando de ella como una herramienta que permite a 
los empleados obtener retroalimentación sobre su desempeño laboral de múltiples 
fuentes, tales como supervisores, colaboradores, subordinados y clientes. 

El objetivo de esta evaluación es proporcionar una visión integral y holística del 
desempeño laboral del empleado, no solo desde la perspectiva de su supervisor 
directo, sino también de aquellos que trabajan con ellos en diferentes capacidades 
(Bracken et al., 2001). En opinión de los autores, para llevarla a cabo, se debe 
diseñar una encuesta que incluya preguntas abiertas y cerradas que cubran varios 
aspectos del desempeño laboral del empleado. Este instrumento se envía a los 
supervisores, colaboradores, subordinados y clientes del empleado. Una vez que 
se reciben todas las respuestas, se analizan y se compilan en un informe, que se 
comparte con el empleado. (Bracken et al., 2001) 

La evaluación 360º puede ser útil en una organización porque permite a los 
empleados recibir retroalimentación sobre su desempeño laboral de múltiples 
fuentes, lo que puede ayudar a identificar fortalezas y áreas de mejora. Además, al 
involucrar a múltiples partes interesadas en el proceso de evaluación, se fomenta 
la transparencia y la colaboración en la organización (Bracken et al., 2001). Sin 
embargo, es importante tener en cuenta que no debe ser la única herramienta de 
evaluación utilizada y que los resultados deben ser analizados críticamente para 
asegurarse de que sean precisos y relevantes. En este tipo de evaluación: 
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Se busca obtener una visión global de la organización que permita identificar 
fortalezas y oportunidades de mejora en diferentes áreas, como son la gestión 
de recursos humanos, la satisfacción del cliente, la eficiencia operativa, 
entre otras. Se lleva a cabo mediante una serie de encuestas y entrevistas 
diseñadas para recopilar información de diferentes partes interesadas. 
La información recopilada se analiza y se presenta en un informe que 
proporciona una visión integral de la organización y sus diferentes áreas 
(Bracken et al., 2001).

Entre sus beneficios a nivel organizacional, se encuentran el fomento de la 
transparencia y la colaboración, la identificación de áreas de oportunidad y la 
posibilidad de establecer objetivos de mejora específicos y medibles. Sin embargo, 
también es importante tener en cuenta que debe ser utilizada en conjunto con 
otras herramientas de evaluación, ya que los resultados deben ser interpretados 
críticamente para asegurarse de que sean precisos y relevantes. Bracken et al., (2001) 
también proponen como instrumento de gestión organizacional y complemento:

6.	 La gestión del talento: es un conjunto de prácticas que se utilizan para 
atraer, retener y desarrollar el talento en la empresa. Incluye la selección y 
reclutamiento, la capacitación y el desarrollo, y la gestión del desempeño.

7.	 La gestión del cambio: es un proceso que se utiliza para gestionar los cam-
bios en la empresa. Permite identificar los cambios necesarios, diseñar e 
implementar los planes de cambio y asegurar que los cambios sean exitosos.

Es claro que el equilibrio organizacional, se sostiene a partir de un equilibrio 
financiero donde descansa el interés de toda empresa o unidad económica. A 
continuación, se desarrolla teóricamente la función financiera a este análisis.
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Capital Humano

De acuerdo con Becker (1994), el capital humano se refiere al valor económico 
y productivo que generan las habilidades, conocimientos y experiencia de los 
trabajadores de una organización. Se trata de un concepto que reconoce la 
importancia del factor humano en la creación de valor y la generación de riqueza 
en una empresa. Este intangible incluye habilidades y conocimientos técnicos 
específicos, así como habilidades sociales y emocionales, tales como la capacidad 
de trabajar en equipo, la empatía, la comunicación efectiva y el liderazgo. Estos 
recursos son esenciales para el éxito de una organización y pueden ser desarrollados 
y mejorados a lo largo del tiempo (Mena, 2019).

Hablar de capital humano es hablar del conocimiento el cual se puede considerar 
algo propiamente del individuo, es decir es algo no material que cada individuo 
posee como habilidad para poder efectuar las actividades, sin embargo, este 
conocimiento no solo permanece en el individuo, sino que, al relacionarse con 
diferentes personas, lo hacen parte del conocimiento organizacional, a través de los 
valores, la propia cultura organizacional e incluso de los procesos y procedimientos 
propiamente de la naturaleza de la organización (Mena, 2019).

Las empresas que invierten en el desarrollo y capacitación de su capital humano 
pueden obtener una ventaja competitiva en el mercado al mejorar la calidad y 
eficiencia de sus operaciones, reducir los costos y aumentar la innovación. Debido 
a ello, Noe et al. (2017) mencionan que existen diversas estrategias que una 
organización puede utilizar para desarrollar y capacitar a sus colaboradores. A 
continuación, mencionamos algunas recomendaciones:

1.	 Programas de capacitación y desarrollo: las empresas pueden ofrecer estos 
programas para mejorar las habilidades técnicas y blandas de los emplea-
dos; pueden incluir cursos en línea, capacitaciones presenciales, talleres, 
conferencias y programas de mentoría.
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2.	 Rotación de puestos: es una forma efectiva de desarrollar el capital huma-
no, lo que permite a los empleados adquirir nuevas habilidades y conoci-
mientos y expandir su experiencia laboral.

3.	 Evaluaciones de desempeño: realizadas de manera regular pueden ayudar a 
identificar las fortalezas y debilidades de los empleados y establecer objeti-
vos de desarrollo personalizados. 

4.	 Programas de incentivos: pueden motivar a los empleados a mejorar su des-
empeño y a desarrollar nuevas habilidades y conocimientos. Estos progra-
mas pueden incluir bonificaciones, promociones, reconocimientos y opor-
tunidades de crecimiento profesional. 

5.	 Cultura de aprendizaje continuo: de manera continua puede fomentar el 
desarrollo y la capacitación del capital humano. Las empresas pueden crear 
un ambiente de trabajo que apoye y fomente el aprendizaje y el desarrollo 
personal y profesional de los empleados.

Además, los autores mencionan que la inversión en el capital humano puede 
mejorar la satisfacción y lealtad de los empleados, lo que a su vez puede reducir la 
rotación de personal y mejorar la retención del talento.

En este sentido al hablar de capital humano dentro de las organizaciones se tiene 
que abordar propiamente las necesidades que la empresa tiene en el presente y 
en el futuro es decir analizar qué es lo que espera de sus colaboradores y a su 
vez que es lo que la organización les puede ofrecer a sus trabajadores. De acuerdo 
con Castillo (2012), el proceso de la administración del capital humano comienza 
desde la contratación del colaborador, como es integrado por la organización, el 
ambiente laboral que se le ofrece, las promociones a las cuales pudiera tener acceso 
y la parte del incentivo lo cual llevará a la organización alcanzar mejores niveles de 
administración.
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Desarrollo del Capital Humano

Actualmente en el mundo empresarial, se sabe que el recurso más importante es el 
factor humano, ya que este elemento es quien agrega el valor a las organizaciones 
que los posee, este factor se potencializa cuando el conocimiento propiamente de 
los individuos es puesto a disposición de toda la organización, por tanto, el capital 
humano dependerá de qué tanto esté dispuesta la organización a aprovechar y 
desarrollar el potencial que los colaboradores posee.

En este sentido Castillo (2012) afirma que para que el conocimiento pueda permear 
dentro de la organización es importante llevar a cabo procesos de capacitación y 
desarrollo de talentos, ya que este conocimiento no solo se encuentra en la mente 
del individuo, sino también permanece dentro de la organización a través de sus 
procedimientos, documentos y prácticas laborales que la organización establece 
hacia el cumplimiento de sus objetivos. 

En el proceso administrativo organizacional el conocimiento humano puede 
ser alimentado por la obtención de datos de los indicadores que la organización 
pretenda medir como lo son: la rotación del personal, la cantidad de cursos 
impartidos de capacitación, la cantidad de colaboradores nuevos contratados entre 
otros indicadores. En este sentido, los resultados de los indicadores utilizados 
proporcionan datos que a su vez se pueden estructurar en documentos y ello a 
su vez se transformará en conocimiento organizacional, ya que esta información 
estará disponible para todos los colaboradores de la propia organización sustentado 
y alimentado por la propia experiencia aportada por los colaboradores.

En resumen, el capital humano se refiere al valor económico y productivo que 
generan las habilidades, conocimientos y experiencia de los trabajadores de una 
organización y es esencial para el éxito y la rentabilidad de una empresa.
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Operaciones Financieras Empresariales

Para Gitman y Zutter (2019), las finanzas de una empresa se refieren a la gestión 
y administración de los recursos económicos de una organización, con el objetivo 
de maximizar su valor y rentabilidad a largo plazo. Esto incluye la planificación, 
el control y la evaluación de las actividades financieras de la empresa, a partir de 
operaciones como la inversión, la financiación, la contabilidad, la gestión de riesgos 
y la toma de decisiones financieras estratégicas.

Es así que, las finanzas empresariales se centran en cómo una Unidad Económica 
puede obtener, utilizar y gestionar sus recursos financieros de manera efectiva para 
alcanzar sus objetivos empresariales y maximizar su valor para los accionistas y otros 
interesados en la empresa (Gitman y Zutter, 2019), esto es, garantizar su rentabilidad.

Para Ross et al. (2016) la rentabilidad de una empresa se refiere a la capacidad 
de generar ganancias o beneficios a partir de sus actividades comerciales. Se puede 
expresar como un porcentaje de los ingresos o de los activos de la empresa. La 
rentabilidad es una medida importante de la eficacia con la que una empresa 
utiliza sus recursos y genera valor para los accionistas. La empresa rentable puede 
reinvertir en el negocio, distribuir dividendos a los accionistas y mantener una 
posición financiera sólida (Ross et al. 2016). Por otro lado, una empresa con baja 
rentabilidad puede tener dificultades para financiar sus operaciones y crecer.

Hay varias medidas de rentabilidad empresarial que se utilizan comúnmente, 
como el retorno sobre la inversión (ROI), el retorno sobre el patrimonio (ROE) y 
el margen de beneficio, donde cada medida proporciona una perspectiva diferente 
de la rentabilidad de la empresa y puede ser útil para diferentes fines de análisis.

La sucursal analizada -sujeto de este estudio-, forma parte de un conjunto de 
negocios de una sola marca, por lo que dicha unidad, física y económicamente 
hablando, tiene la necesidad de un adecuado manejo de los recursos y la coordinación 
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de varios elementos en coordinación con los de toda la organización. Se vuelve 
mucho más relevante para el funcionamiento de todo el negocio, de tal forma que, 
dentro de un modelo como este, es esencial llevar un manejo muy controlado de las 
finanzas para garantizar el éxito del negocio. 

A continuación, y de acuerdo con Kehoe y Searcy (2019) se exponen estrategias 
y recomendaciones sobre cómo manejar las finanzas de una empresa:

1.	 Elaborar un plan financiero detallado: es importante crear un plan financie-
ro que incluya una proyección de ingresos y gastos, así como una estimación 
de los costos iniciales de inversión. Este plan financiero debe ser realista y 
reflejar las metas y objetivos a largo plazo del negocio.

2.	 Controlar los costos: una de las claves para el éxito de una franquicia es 
mantener bajos los costos y maximizar los ingresos. Es importante llevar un 
registro detallado de todos los gastos y buscar maneras de reducir los costos 
sin sacrificar la calidad o el servicio.

3.	 Utilizar el software adecuado: es recomendable utilizar un software de ges-
tión financiera que permita llevar un registro detallado de las finanzas, in-
cluyendo ingresos, gastos y flujo de caja. Esto facilitará la toma de decisio-
nes financieras y ayudará a prevenir problemas en el futuro.

4.	 Establecer metas y objetivos: es importante establecer metas y objetivos fi-
nancieros a largo plazo y monitorear el progreso en su cumplimiento. Esto 
permitirá identificar áreas de mejora y tomar decisiones proactivas para 
mejorar la rentabilidad del negocio.

En resumen, el manejo controlado de las finanzas en una franquicia implica la 
elaboración de un plan financiero detallado, el control de costos, el uso de software 
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adecuado y el establecimiento de metas y objetivos a largo plazo, lo cual conduce 
necesariamente al factor humano y eje de la aplicación y manejo de esta propuesta.

Problema 

En la industria restaurantera, donde se ubica la empresa sujeto de estudio (Empresa 
X), se presenta este análisis previo a la Pandemia de COVID-19, por lo que significó 
un problema de grandes dimensiones en el ramo y giro de esta organización. 

Durante el periodo que duró la enfermedad cerraron 30,000 negocios 
restauranteros en México a causa de la situación sanitaria (Espinoza 2020) y en 
Puebla bajaron sus cortinas 40, con posibilidad de aumentar a 70 para finales de 
marzo del 2020 (Tenahua, 2020), con sus consecuencias y las diversas restricciones 
que se asumieron para contener los efectos provocados a nivel mundial; por tal 
razón, se tuvieron que implementar diferentes estrategias que les permitieran 
permanecer en funciones, como el impulso a sus empleados a mantenerse activos 
para que los negocios no decayeran y seguramente en muy escasos negocios se 
sugirió la capacitación. 

La pandemia Sars-Cov-2 trajo consigo a esta empresa y a sus sucursales deudas 
que hasta la fecha no se han podido solventar dado que no ha habido suficientes 
ingresos. Mientras los gastos siguen corriendo, como el pago de rentas, servicios, 
agua, luz, internet y nóminas, las ventas van en caída libre. Dichas deudas se fueron 
acumulando en 3 años y a pesar de que la marca logró no desapareció, estos gastos 
quedaron fuera de control. Ocurrió que múltiples proveedores cerraron las líneas 
de crédito debido a los retrasos en pagos, lo que obligó a buscar a nuevos y llegar a 
acuerdos que quieran ajustarse a las necesidades de la empresa.

En resumen, se detectaron sucursales de la marca, que después de pandemia ya 
no pudieron recuperarse porque la afluencia de personas tuvo una disminución 
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muy drástica e insuficiente. Había innumerables quejas de comensales por mal 
servicio, diversos productos de la carta no estaban disponibles por no haber sido 
abastecidos, las relaciones entre los trabajadores se fracturaban, a la par que 
crecían las quejas de los clientes generando un enrarecimiento del clima laboral 
de toda la organización. El  mantener abiertas ciertas sucursales, garantizaba una 
enorme pérdida con riesgo para la empresa en general, así como afectación a la 
rentabilidad de la marca, ya que los recursos financieros consolidados subsidiaban 
a las sucursales débiles.

En la parte central de este análisis, se afirma que para el sector de servicios, como 
los restaurantes, en tema de atención, el cliente aprecia de manera intangible cuál es 
la experiencia que le deja el concepto de la marca, lo mismo que el seguimiento por 
parte del recurso humano que la conforma y de ahí la necesidad de conocer su opinión 
que contribuya al mejoramiento de la Unidad Económica y su aporte a la estabilidad 
financiera. Por tal motivo, la problemática se redacta de la siguiente manera:

La atención al cliente en la sucursal X de la empresa X se ve afectada como 
consecuencia del bajo seguimiento a las problemáticas internas por parte de la Alta 
Dirección del corporativo, impactando directamente en la percepción del servicio 
otorgado y consecuentemente en las finanzas de la empresa.

En este caso, la aplicación de una evaluación 360º es la herramienta estratégica 
que se utiliza para conocer las áreas de oportunidad y de mejora de la organización 
y con ello, evitar el cierre de más Unidad de Negocios de la empresa X. 

Preguntas

El cuestionamiento para iniciar con una investigación es parte primordial del 
proceso. Ramos (2016) compila que las preguntas deben contar con actualidad, 
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aporte al conocimiento, viabilidad, factibilidad, pertinencia, precisión, interés y 
ética. Para tal efecto, se redactan las siguientes:

¿Cómo afecta la falta de disponibilidad de productos ofertados en la carta y 
el mal servicio al cliente a las ventas de la sucursal X en la empresa X?

¿Cuáles son las observaciones más recurrentes por parte de los clientes 
respecto al servicio al cliente de la sucursal X de la empresa X?

¿Qué decisiones financieras se deben tomar con base en la información 
generada por la Evaluación 360º con miras al sostenimiento de la empresa X?

Hipótesis

La hipótesis es un enunciado presumible de la relación entre dos o más variables. 
Son pautas para una investigación, pues muestran lo que estamos buscando o 
tratando de probar y se definen como explicaciones tentativas del fenómeno 
investigado formuladas a manera de proposiciones (Espinoza, 2018). Para las 
bases de este ensayo, la hipótesis se redacta de la siguiente manera: “La crisis por 
la pandemia de la covid 19 afecta significativamente a los resultados financieros de 
la empresa x, generando conflictos administrativos y de talento de personal”.

Esta información permite generar un nexo entre la teoría y la realidad empírica, 
entre el sistema formalizado y la investigación (Espinoza, 2018).

Variables

Se identifican los siguientes:

1.	 Resultados financieros 
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2.	 Conflictos administrativos 

3.	 Talentos de personal (R.H) 

4.	 Pandemia Covid 19

Sólo se utilizan las primeras 3 variables, considerando como contexto la cuarta.

Atributos
1.	 De los anteriores, se desglosan los más pertinentes:

2.	 Rentabilidad, deudas, retraso en nómina

3.	 Subsidiaridad, relaciones entre pares y subordinados

4.	 Motivación, rotación de personal, productividad

5.	 Periodo de duración del confinamiento

En secuencia y con la finalidad de profundizar en las problemáticas detectadas, 
en donde se toman en cuenta la opinión y retroalimentación de los colaboradores, 
se diseñan estrategias acorde a los hallazgos de las áreas que requieren mayor 
atención, distinguiendo si existe el enfoque de logro de objetivos.
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Metodología

El diseño de esta investigación es cualitativo con enfoque descriptivo de tipo 
numérico, denotando la importancia de identificar los factores recolectados del 
estudio en la investigación. Esta se gestiona desde la observación participativa, 
como señalan Campoy y Gomes (2015), que permite al investigador a formar parte 
de manera activa dentro del grupo que se está estudiando; el observador tiene 
una actuación tanto externa, en cuanto a actividades, como interna, en cuanto a 
sentimientos e inquietudes. 

La unidad de análisis para la investigación es la sucursal X de la empresa X, de 
la Ciudad de Puebla, México, con alcances del personal y clientes de la sucursal. 

El aspecto base es la cultura organizacional. Todas las organizaciones deberán 
tener su fundamento en los aspectos que le dan esencia, desde su concepción en 
alta dirección, pasando por establecer esas políticas que deberán crear y sustentar 
esa visión de convivencia organizacional. Comunicación efectiva y trabajo 
colaborativo estarán complementando la cohesión de trabajo en lo individual y 
grupal (Gladstein, 1984)

Se sugiere la incorporación de los instrumentos de control, ya que en el contexto 
organizacional se involucra la administración efectiva, mientras que en la parte de 
gestión y finanzas basada en objetivos, estará planteada por la implementación de 
los instrumentos propuestos.
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Figura 1 
Modelo de Gestión

Por último, el esquema de reconocimiento y recompensas como parte 
fundamental para la satisfacción del colaborador al ser recompensado por su 
desempeño estimulando su identidad y compromiso con la organización para de 
esta forma asegurar su alta productividad siendo un modelo de inspiración al con 
el resto de colaboradores.

Estos dos elementos cruciales del modelo deberán estar siendo evaluados 
por una serie de instrumentos de medición que monitorean las actividades de 
la organización y que serán instrumentos de toma de decisiones preventivas y 
correctivas para el alcance de los objetivos de cada colaborador, área y a nivel 
general como empresa. 

El resultado será la efectividad de la gestión, está efectividad estará revisada por 
dos parámetros, el de la rentabilidad como objetivo específicos de supervivencia de 
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toda organización y en este caso del objeto de estudio y dónde además se debería 
considerar la menor cantidad de rotación de personal, ya que como factor crítico 
si todos los elementos anteriores se han cumplido por ende debe de existir una 
menor rotación de personal y pérdidas relacionadas por esto. Con ello asegurar 
también que los resultados futuros corran menos riesgos de cumplimiento con 
personal que tiene la experiencia, el conocimiento y el reconocimiento de hacer su 
trabajo de manera correcta. 

Por último, todos estos elementos deberán ser revisados y ajustados al término 
del ciclo fiscal para iniciar el nuevo ciclo con las adecuaciones necesarias para los 
nuevos retos, los nuevos objetivos e inicio del proceso nuevamente. 

Instrumento de evaluación

Con la intención de revisar el Capital Humano de la empresa, se propone aplicar 
una encuesta de evaluación 360°, misma que contempla Comunicación, Liderazgo, 
Motivación, Seguridad, orden y limpieza, Capacitación y desarrollo, Actitud y 
colaboración, Solución de problemas, Ambiente de trabajo, Capacidad personal, 
Costos y productividad. Dicho bloque de preguntas va enfocado al colaborador, 
valorado desde el superior, su homólogo y alguien de un área sustancial que se 
relaciona laboralmente en algún proceso; para contener las diferentes acciones y 
vínculos dentro de la empresa.

•	 Encuesta 360°

•	 Comunicación, Liderazgo, Motivación, Seguridad, orden y limpieza, Ca-
pacitación y desarrollo, Actitud y colaboración, Solución de problemas, 
Ambiente de trabajo, Capacidad personal, Costos y productividad

•	 Ponderación de resultados
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•	 Gráfica de radar y barras

•	 Segmento de aplicación 

•	 Colaboradores

•	 Jefe

•	 Homólogo

•	 Compañero con relación por procesos

•	 Autoevaluación

De igual manera, para cubrir la gestión de inventarios, aplicable para el personal de 
la sucursal, se utiliza el instrumento ajustado para recolección de datos, diseñado 
por Alemán y Collantes (2022), evaluando 5 escalas:

1.	 Totalmente desacuerdo.

2.	 En desacuerdo.

3.	 Ni de acuerdo ni en desacuerdo.

4.	 De acuerdo.

5.	 Totalmente de acuerdo.

Dichos cuestionarios permiten contemplar las aristas necesarias de evaluación 
de la investigación, siendo los dos primeros utilizados para la doble función, por 
medio de cuestionarios directos al público y como instrumento de valoración para 
la figura de comprador encubierto, con el fin de obtener una información fidedigna, 
sin que los colaboradores se den cuenta del ejercicio.
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Figura 2 
Análisis
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Dicho documento incluye un tabulador con los resultados de las diferentes 
encuestas que se aplican por colaborador, promediando para poder arrojar los 
parámetros en una gráfica de radar de la siguiente manera:

Figura 3 
Resultados de la evaluación 360°

Esto permite visualizar las áreas más preponderantes del colaborador, así como 
las que se pueden fortalecer, como fundamento de la parte de resultados de los 
instrumentos aplicados, así como las observaciones y estrategias propuestas para 
que la Gerencia haga toma de decisiones.

Resultados cuantitativos

La evaluación 360° se realizó a tres niveles organizacionales, contemplando, 
puestos tales como Supervisor a nivel operativo, Grupo gerencial, administradores 
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de las diferentes sucursales y meseros pertenecientes al área operativa, quienes 
ofrecen directamente el servicio.

El Tabulador 1.1 muestra los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a 
las diferentes áreas de la organización, áreas operativas, ligadas directamente al 
funcionamiento de las sucursales , la columna Superior muestra la puntuación 
de un supervisor, evaluado por el equipo gerencial, Igual se refiere a grupo 
gerencial evaluado por un homólogo, Colega es la evaluación a meseros y Auto es 
la autoevaluación de un gerente de acuerdo a sus capacidades de manera objetiva.

Tabla 1 
Tabulador de resultados

SUPERIOR IGUAL COLEGA AUTO PROMEDIO

COMUNICACIÓN 4 5 4 4 4,25

LIDERAZGO 3 4 3 4 3,50

MOTIVACIÓN 3 4 4 4 3,75

SEGURIDAD, ORDEN Y LIMPIEZA 5 4 3 4 4,00

CAPACITACIÓN Y DESARROLLO 4 4 4 5 4,25

ACTITUD Y COLABORACIÓN 3 3 4 4 3,50

SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 3 4 4 4 3,75

AMBIENTE DE TRABAJO 3 3 3 3 3,00

CAPACIDAD PERSONAL 4 4 4 4 4,00

COSTO Y PRODUCTIVIDAD 4 4 4 4 4,00

TOTALES 3,60 3,90 3,70 4,00 3,80

Las puntuaciones tienen resultados que van del 1 al 5, siendo 1 la menor 
puntuación y 5 la máxima, muestra la recopilación de las calificaciones obtenidas 



Ixmati, año 10, núm. 18
ISSN 2683-197X

39

propuesta de mejora a la rentabilidad de la empresa x a partir de la evaluación 360°  
a recursos humanos..., chávez maría fernanda, barradas omar . pp. 12-46

de las diferentes características a calificar dentro de la evaluación 360°. Se divide 
en las áreas organizacionales y al final del renglón se expresa el promedio total por 
área, de manera general. 

En la tabla se observan las puntuaciones obtenidas por las diferentes áreas 
organizacionales, donde la menor puntuación la obtiene el área de mayor rango, 
donde entra el supervisor de tiendas, con una puntuación de 3,60 la cual, es el área 
con mayor déficit dentro de la organización. Las áreas con más fuerza pertenecen 
al grupo gerencial, con puntuaciones de 4,00 y 3,90, que a pesar de tener mayor 
puntaje, tiene banderas rojas que necesitan ser trabajadas, con el fin de mejorar. 
De manera intermedia se encuentran los meseros, con un puntaje de 3,70.

Para mejor interpretación de los resultados obtenidos se elabora la Gráfica Radar 
1.2, donde se muestran los resultados de la evaluación 360°, con las diferentes 
características como son los puntos funcionales dentro de la organización. Es así 
que se pueden identificar de manera clara cuáles son los puntos de la organización 
que se deben trabajar de manera más puntual.

Figura 4 
Resultados de las áreas organizacionales
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De acuerdo a los valores obtenidos dentro de la gráfica se interpreta lo siguiente:

•	 La comunicación y la capacitación y desarrollo, son áreas de la organización 
que tienen mayor fuerza con un valor en ambas de 4,25.

•	 En segundo nivel, se encuentran áreas como seguridad, orden y limpieza, 
capacidad personal y costo y productividad.

•	 Las áreas con mayor déficit, de mayor a menor son: motivación, solución de 
problemas, liderazgo, actitud y colaboración.

•	 El punto más débil dentro de la organización es el ambiente de trabajo.

Resultados cualitativos

La evaluación permite ver más a fondo lo ya detectado dentro de la elaboración 
del FODA realizado a la organización, la problemática de la compañía en temas de 
administración termina por dañar la operación dentro de los puntos de venta.

Se puede identificar que entre más elevado es el rango dentro de la cadena de 
mando, la evaluación es más deficiente, esto porque no cuentan con las herramientas 
necesarias para poder desarrollar las actividades a nivel operacional, por lo que los 
rangos menores culpan a los jefes inmediatos por la mala administración de los 
recursos y las malas tomas de decisiones.

La toma de decisiones para mejorar, como se ha planteado anteriormente, está 
relacionada ampliamente con los temas de mejora en la administración de la 
empresa. Esto ligado a que las deficiencias detectadas dentro de la evaluación, como 
motivación, solución de problemas, actitud y colaboración, e incluso ambiente 
de trabajo, son afectadas por mala administración como se muestran en las 
debilidades y oportunidades dentro del análisis FODA, ya que sin las herramientas 
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necesarias, como producto, instalaciones adecuadas y herramientas óptimas, no se 
puede desarrollar de manera correcta las funciones laborales. Esto se observa que 
sí existe capacitación, pero no es oportuno al no tener con qué desarrollarse.

Discusión

Dada la etapa de esta investigación, a través de la literatura consultada para este 
estudio, podemos constatar que cada detalle que tiene relación con el servicio 
al cliente puede o no impactar en la experiencia del consumidor, mucho más 
cuando el servicio se ve afectado por las herramientas de trabajo que se le dan al 
personal y que tiene a su cargo el seguimiento al cliente, ya que el mesero puede 
contar con todas las aptitudes necesarias para atender al consumidor, pero sin 
los suministros suficientes, se tendrá algún problema de satisfacción al cliente. Se 
deberán implementar estrategias que contrarresten los faltantes que existan en 
el punto de venta, reforzando la personalización y teniendo pleno conocimiento 
de todas las aristas de la empresa, para ofrecer opciones y minimicen la molestia 
o inconformidad que viene después de la inexistencia o escasez del producto, tal 
como sugiere Carboni (2022).

Fierro (2022) contrapuntea desde el seguimiento a los clientes y cómo esto 
afianza el retorno al restaurante teniendo en cuenta las razones de su nueva visita, 
pero también aquellas quejas o insatisfacciones que lo han alejado de la propuesta 
que se da por parte de la marca. 

Diz-Comesaña y Rodríguez-López (2006) mencionan que en el sector de servicios 
existe un fenómeno que no aplica para el resto, ya que éste se encuentra en contacto 
directo con el cliente, enfrentándose a mayores retos por las necesidades y formas 
de solicitar la atención y acompañamiento. El alto nivel de competencia para este 
sector hace que un detalle provoque una percepción negativa y eviten regresar, por 
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lo que este tipo de consumidores implica que se “dirijan los esfuerzos a todas las 
necesidades y apetencias del cliente y producir resultados de forma rápida, fiable y 
lo menos costosa posible para el mismo”. 

Refiriéndonos a cómo gestionar las herramientas, retomamos la relevancia que 
cobra tener los elementos del marketing sensorial lo más actualizado y alineado 
a las necesidades del comensal, para que su nivel de satisfacción se eleve y la 
experiencia pueda ser más efectiva, siendo también un apoyo para el colaborador 
a la hora de ofrecer el servicio (Jiménez-Marín et al., 2019). 

Sobre la gestión del inventario, existiendo investigaciones como la de 
Alemán y Collantes (2022) que comprueban que hay un resultado positivo en el 
funcionamiento de la empresa, así como en los aspectos financieros de la misma, 
se reconocen los esfuerzos por parte de la administración de las organizaciones 
para elevar la productividad y calidad en el servicio de sus establecimientos.

Si bien, se cuentan con acceso a autores que elevan la importancia de cada variable 
expuesta en este estudio, queda implícita la necesidad de realizar el proceso de 
Mystery Shopper y los cuestionarios a clientes y personal para asegurar que en la 
sucursal de la empresa, el factor “insumos y herramientas vs calidad en el servicio” 
se relacionan y cobran sentido en la percepción que tiene al día de hoy la marca por 
parte de los usuarios.

Conclusiones y discusión

Los primeros aprendizajes de esta evaluación son la propia identificación de 
las diferentes aristas que conforman a la organización; cada elemento que da 
estructura interna (colaboradores) y aquellos que fortalecen y apoyan de manera 
externa (proveedores y clientes), se debe considerar a la hora de tomar decisiones, 
ya que los cambios de contexto, la economía y hábitos de consumo harán que todo 
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se mueva y afecte de manera interna. Por tal motivo, se reconoce la necesidad de 
recolectar y analizar datos para una mejor toma de decisión, más informada y con 
la línea de evaluación constante para la mejora continua.

Para este caso de estudio, el sistema administrativo y la decisión por parte de la 
Alta Dirección ha sido elemento clave para todos los ajustes internos que se deben 
realizar para lograr el alcance de metas, pese a la falta de recursos y baja consideración 
sobre los problemas diarios y la retroalimentación de los colaboradores, clientes y 
proveedores, dando paso a la innovación, pero también para la pérdida de recursos 
económicos y baja motivación conforme a los resultados.

Suma mayor relevancia el poder presentar esta evaluación a quienes cuentan 
con mayor toma de decisión respecto al espectro organizacional, para vislumbrar 
un escenario más real para que el negocio sea más rentable y pueda apoyar a más 
sucursales, de así requerirse, sin apretar y poner en riesgo a esta
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