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I NTRODUCCTION

El acelerado desarrollo industrial y comercial de finales
del presente siglo XX ha wvisto nacer, crecer Y
desaparecer infinidad de industrias tanto de produccién

como de servicios.

Los tiempos actuales demandan empresas agresivas,
organizacionalmente hablando, que cuenten con una
estructura bien establecida, fundamentada y dindmica con
la cual puedan hacer frente a los problemas gque les

r
presenta su propio entorno.

Debido a lo anterior ha sido necesario la creacién de una
rama profesional en el area de las Relaciones
Industriales denominada Desarrollo Organizacional, mejor

conocida como " D.O.".

Un experto en D.O. mira por un cambio planeado de la
organizacién; ejerce una Planeacién Estratégica de la
misma buscando ante todo la excelencia y la calidad en
el personal de una empresa, gque al final se traduce en

excelencia y calidad en el producto.

Para lograr lo anterior es necesario analizar 1la
estructura actual de la empresa en la que se efectuara la

intervencién en D.O. Yy compararla con la estructura



ideal, tomando en cuenta los recursos, fuerzas,
debilidades, oportunidades vy riesgos de la empresa y de

su entorno. -

El presente estudio es la aplicacién de una estrategia de
D.O0. en una empresa de Servicios de Alimentos y Bebidas

buscando su crecimiento interno.

Antes que nada se analizdé la siuacidén en 1la gue se
encontraba el Restaurante antes de realizar la
intervencién en el afio de 1989 y en base a ello se
piantearon los puntos medulares sobre 1los cuales se -
trabajaria para el logro del objetivo. Aqui se aplicé el
principio de 1la Ley de Pareto: el 20% de las acciones
primordiales nos resclverian el 80% de los problemas y en

consecuencia nos darian los resultados esperados.

Es importante sefialar que se conté con el apoyo de un
experto en D.O. para la elaboracidén y aplicacién de la
estrategia agui desasrrollada. Dicho asesor fue marcando
las pautas de accién para el Jlogro sati=factorio del

plan.

Este trabajo se encuentra estructurado de la siguiente

manera:



X MARCO TEORICO: Se recurrié a investigaciones
bibliogrédficas con las cuales se soporta el desarrollo Y

aplicacién de la estrategia aqui presentada.

IXI. MARCO DE REFERENCIA: En el ‘cual se expone la
situacién en gque se encontraba la empresa al momento de

realizar la intervencién.

III. METODOLOGIA: En ella se enuncia el Objetivo General
de la tesis, las Hipbétesis, las Técnicas de Investigacién
utilizadas y los Instrumentos sobre los que se basa toda
la intervencién y con los cuales se recopilaron los datos

Yy evaluaron los resultados posteriores.

IV RESULTADOS: En este capitulo se describen
detalladamente los resultades obtenidos durante: la
intervencién de D.0., asi como la manera como se llegd a

ellos.

V. CONCLUSIONES: En este apartado se comprueba cudles de
las hipétesis planteadas fueron alcanzadas Yy comprobadas

Y cudles de ellas no se lograron.

El trabajo que a continuacién se presenta tiene como
principal objetivo mostrar una de las tantas acciones con

las que los profesionistas de hoy podemos contribuir para



el desarrollo vy crecimiento de 1las empresas Yy en

consiguiente, para el engrandecimiento de nuestro pais.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO,

ALGUNOS CONCEPTOS.

ORGANIZACION/ Es la coordinacién planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar el
logro de un objetivo o propésitc explicito y comGn, a
ﬁravés de la divisién del trabajo y funciones, mediante

una jerarquia de autoridad y responsabilidad.

GRUPO/ Es el conjunto de persocnas que interactdan unas
con otras para el logro de un objetivo comin; que sean
psicolégicamente concientes unas de otras Yy gque se

perciban asi mismas como un grupo.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL/ Es un esfuerzo planificado, de
toda la organizacién y administrado desde la alta
gerencia para aumentar la efectividad y bienestar de la
organizacién, por medio de intervenciones planificadas en
los procesos de la entidad, las cuales aplican los

conocimientos de las ciencias del comportamiento.

INTERVENCION/ E1 D.O. logra sus objetivos por medic de
intervenciones planificadas que aplican los conocimientos

de las ciencias del comportamiento.



MOTIVACION/ Es la voluntad de hacer algo, que esté
condicionado por la habilidad necesaria para realizar la

actividad y satisfacer alguna necesidad del individuo.

ESTRATEGIA/ Es un programa general de accién para el

logro de un objetivo.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL/ Consiste en detectar cada uno
de los puestos de una organizaciémn y ubicarlos
jerarquicamente de acuerdo a la importancia y dificultad

de sus funciones.

MISION/ Definir la misién de una empresa es expresar. por

gué y para gué existe, en un contexto global.

TRABAJO EN EQUIPO/ Consiste en gque las personas que
intervienen en una fase de los procesos de produccién,
asuman Yy cumplan con sus papeles especificos para que

sumados los esfuerzos se logre un objetivo determinado.

i



CULTURA ORGANIZACIONAL Y SUS IMPLICACIONES.

QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La idea de concebir las organizacicnes como culturas, en
las cuales hay un sistema de significados comunes entre
sus integrantes, constituye un fenémeno bastante
reciente. Hace afios las organizaciones eran consideradas
simplemente como un medio racional con el cual coordinar
y controlar a un grupo de personas. Pero esto no es todo
lo gque se puede llamar organizacién. La cultura
organizacional desempefia una importante funcién en los

miembros de una organizacién.

La cultura organizacional designa un sistema de
significado comin entre los miembros gue distingue a una
organizacién de otras. Dicho sistema es "un conjunto de
caracteristicas fundamentales gue aprecia la

organizacidn" (1)



Existen siete caracteristicas que combinadas, nos indican

lo escencial en una cultura organizacional:

1. Autonomia individual. El grado de responsabilidad,
independencia y oportunidades, para ejercer la iniciativa

gue las personas tienen en la organizacién.

2. Estructura. El1 grado de normas y reglas, asi como la
cantidad de supervisién directa que se utiliza para
vigilar y controlar el comportamiento de los empleados.

3. Apoyo. El grado de ayuda y afabilidad que muestran

los gerentes a sus subordinados.

4. Identidad. El grado en gue los miembros se
identifican con 1la organizacién en su conjunto y no con

su grupo o campo de trabajo.

5. Desempeno-Premio. El grado en que la distribucién de
premios dentro de una organizacién se basan en criterios

relativos al desempefio.

6. Tolerancia al conflicto. Grado de conflicto presente

en las relaciones de compafieros y grupos de trabajo, asi



como el deseo de ser honesto y franco ante las

diferencias.

7. Tolerancia del riesgo.\El grado en gue se alienta al

empleado para que sea agresivo, innovador y corra

riesgos.

De.lo anterior podemos concluir lo siguiente:"La cultura
organizacional es un término descriptivo. Denota la
manera en gue los empleados perciben las siete
caracteristicas, no el hecho de gue les gusten o no. Y
ello es importante porgue distingue 1la cultura y la’

satisfaccién en el trabajo". (2)

Existen culturas fuertes y débiles. Una cultura fuerte se
caracteriza porgque los valores centrales de 1la
organizacién se aceptan firmemente y se comparten

ampliamente. Por ejemplo, las coapafias japonesas.

Un resultado especifico de wuna cultura fuerte es la
disminucién de la rotacidén de personal. Los miembros de

estas culturas muestran consenso respecto a los objetivos



e ldeales de 1las organizaciones. Como consecuencia de lo
anterior surge cohesién, fidelidad y compromiso
organizacional. Y esto a su vez disminuye la propensién a

abandonar la empresa.

COMO SE CREA Y CONSERVA UNA CULTURA.

La fuente primera de la cultura de una organizacién son
sus fundadores. Ellos ejercen un fuerte influjo " en la
creacién de la cultura inicial ya que tienen una visién o

misién de lo que debe ser ella.

La cultura de una organizacién resulta de la interaccién
entre los prejuicios y suposiciones de los fundadores y
lo que los primeros miembros quienes 1los fundadores

contrataron aprenden después con su propia experiencia.

Ahora bien, una vez creada una cultura, qué es lo que
hace que se conserve o permanezca. Una vez establecida
una cultura, hay préacticas dentro de la organizacién gque
la conservan al dar a los integrantes una serie de

experiencias semejantes.

El proceso de seleccién, los criterios con que se evalaa

el desempefio, los métodos de concesién de premios, las



actividades conexas con la capacitacién y el desarrollo
de carreras, los procedimientos de promocién garantizan
que los contratados encajen en la cultura, premian a
quienes la apoyan y castigan a quienes se opongan a ella.
Esas tres fuerzas cumplen una funcién central en el
mantenimiento de una cultura ( técnicas de seleccién, las
acciones de 1la alta gerencia y los métodos de

socializacién.

SELECCION

El intento de garantizar una adecuacién apropiada por
parte del candidato, tanto intencional como inconsciente
hace que se contrate a personas gque tienen valores
comunes. Ademéds, el proceso de seleccién suministra
informacién a los candidatos acerca de la organizacién y
viceversa. De este modo, el proceso de seleccién
mantiene 1la cultura de la organizacién al descartar a

aquellos gue pudieran atacar o minar sus valores b&sicos.

ALTA GERENCIA

Las acciones de los altos directivos también influyen de
manera decisiva sobre la cultura organizacional. A
través de sus palabras y acciones, los ejecutivos de alto
nivel fijan normas que se transmiten a la empresa

respecto a la conveniencia de correr riesgos; el grado de



libertad que han de dar los gerentes a los subordinados;
cudl es el vestido apropiado; qué acciones haran que

mejore el sueldo, gue se obtengan ascensos y otros

premios.

SOCIALIZACION

Al proceso de adaptacién de una persona a la cultura de
la organizacién se le denomina socializacién. Al hablar
de ella no debemos olvidar que la etapa mas difficil del
proceso es e;_rmomento de ingreso en una organizacién
porque es ;ntonces cuando ella trata de moldear al

extrafio y convertirlo en un buen elemento.

"La socializacién es conceptualizable como un proceso
compuesto de tres etapas: antes de la llegada, encuentro
y metamorfosis" (3) La primera etapa comprende todo el
aprendizaje gque se efectla antes de gque alguien sea
contratado por la empresa. Luego de ingresar a la
organizacién, el nuevo miembro inicia la etapa de
encuentro. Es en esta etapa donde la persona compara sus
expectativas personales con las realidades de la "nueva"

organizacién. Si hay mas o menos compatibilidad entre las

(3): Desarrcllo Organizacional pag. 401



expectativas persconales y los objetivos de la empresa, el
individuo se adaptard mejor vy se reafirmaridn las
percepciones anteriores. Por Gltimo esta la etapa de la
metamorfosis en la cual el individuo ya se encuentra
totalmente acoplado a su trabajo, a sus compafieros y a la

organizacién como un todo.

VALORES, ACTITUDES Y SATISFACCION EN EL TRABAJO.

VALORES:

Importancia de 1los valores. Los valores son importantes
al estudiar el comportamiento organizacional porque ponen
los cimientos de 1la comprensién de las actitudes y la
motivacién. Ademds, los valores oscurecen la objetividad
Y la raciocnalidad. Los valores normalmente influyen en

las actitudes y el comportamiento.

Los wvalores a que nos adherimos estéan escencialmente
establecidos en los primeros afios de vida. Nuestras
primeras ideas de lo gque es bueno y malo probablemente
fueron formuladas a partir de puntos de vista expresados
por nuestros padres. Al crecer Yy al entrar en contacto
con otros sistemas de valores, guizd habremos modificado

varios de los valores. Por tanto podemos concluir que los



valores son bastante estabales y permanentes; esto como

resultado de la manera en gue se aprendieron

inicialmente.

El proceso de cuestionar los valores produce un cambio;
las mas de las veces el cuestionamiento no hace otra cosa

que reforzar los valores a gue adherimos.

Tipos de valores. Es posible identificar ciertos tipos
de valores. Los primeros trabajos de mayor importancia en
la clasificacién de los valores se debe a Allport y sus
colaboradores. Ellos prepararon un cuestionario que
describe diversas situaciones vy pide a los respondientes
clasificar un conjunto fijo de respuestas segfin sus

preferencias. El resultado es un sistema de valores para

cada uno.

Con este sistema se ha descubierto que las personas segin

su ocupacién conceden importancia distinta a los valores.

La investigacién mas reciente indica que existe una
jerarquia de niveles gque describen los valores personales

y los estilos de vida. Uno de tales estudios descubrid

siete niveles

10



Nivel 1. Reactivo. Estas personas no tienen conciencia de
si mismos ni de otros como seres humanos Y reaccionan

ante las necesidades fisiolégicas béasicas.

Nivel 2. Tribalistico. Estos individuos se caracterizan
por una gran dependencia. Reciben un fuerte influjo de 1la

tradicién y el poder ejercide por las figuras de

autoridad.

Nivel 3.___Egocentrismo.Estas personas creen en el

individualismo extremo.

Nivel 4. Conformismo. Estas personas tienen poca
tolerancia ante 1la ambigliedad, les es dificil aceptar a
aquellos cuyos valores difieren de los suyos y desean

gue otros acepten sus valores.

Nivel 5. Manipulativo. Estos individuos sc caracterizan
por su esfuerzo por alcanzar las metas manipulando a las
personas y las cosas. Son materialistas y buscan un

estatus superior y el reconocimiento.

Nivel 6. Sociocéntrico. Estas personas consideran mis

importante la aceptacién y las buenas relaciones con la

11



gente gque progresar en la vida. Sienten repulsién ante el

materialismo, la manipulacién Y la conformidad.

Nivel 7. Existencial. Estos individuos muestran una gran
tolerancia ante la ambigiiedad Yy ante aquellos que tienen
valores distintos a 1los suyos. Atacan los sistemas
inflexibles, las politicas restrictivas, los simbolos del

estatus y el empleo arbitrario de la autoridad.

La jerarguia ha sido utilizada para analizar el problema
de la diferencia de valores en ias organizaciones. Las
investigaciones indican que casi todos los miembros de
las empresas actuales operan con los niveles 2 a 7. Pero
mientras gque tradicionalmente eran administradas por
gerentes de los niveles 4 y 5, hoy los tipos de nivel 6 y

7 rédpidamente estdn ocupando posiciones de gran

influencia.

La categorizacién de siete niveles de valores también ha
contribuido a explicar por qué la gente tiene diferentes

actitudes y observa una conducta también diferente.

Concluimos por tanto, que 1los valores repercuten en el

comportamiento y, en consecuencia, el conocimiento del

12



tipo de valores de un individuo nos ayudar& a explicar y

predecir su cunducta.

Cambio de los valores de los empleados.

Si bien los valores son estables y duraderos, ello no

significa gue también sean rigidos.

Con estudios realizados se comprobd gue la edad
constituye un diferenciador fundamental en los valores de
los empleados. Hoy los trabajadores jévenes conceden
mayor importancia a la libertad personal, a la

satisfaccién transitoria, al individualismo y a 1la
apertura gque la gue sus padres Yy abuelos daban a esas
cosas. También consideran menos importante la
competencia, las ventajas a largo plaze y la autoridad
formal. Es decir, los empleados mas jdvenes estan pasando

de los niveles 4 y 5 a los niveles 6 y 7.

Cabe suponer que, si la gerencia sigue bas&ndose en los
sistemas de autoridad y en las estructuras de los puestos
inspiradas en los niveles 2 a 5, mermard la satisfaccién
del empleado y aumentaran tanto el ausentismo como la

rotacién de personal.

13



ACTITUDES.

Las actitudes son proposiciones evaluativas, favorables o
negativas, respecto a personas, objetos o
acontecimientos. Reflejan nuestra opinién sobre algo.
Las actitudes son mas ' especificas que los valores pues
éstos también contienen una connotacién moral de bien o

conveniencia.

Las actitudes y valores, pese a ser distintos, guardan
estrecha relacién. Préicticamente cualquier actitud estari
significativamente asociada con algln conjunto de
valores. La evidencia nos permite decir que los valores
de la gente explican sus actitudes y gue, en muchos

casos, también los comportamientos.

Ahora bien, pero de dénde surgen las actitudes. Estas se
adquieren de 1los padres, maestros y miembros del grupo
coeténeos. También la gente imita las actitudes de
personas populares o de aguellos a gquienes admiran y

respetan.

En contraste con los valores, las actitudes muestran

menor estabilidad. Asi, los mensajes publicitarios

14



intentan alterar 1la actitud del piblico hacia cierto

producto o servicio.

En las organizaciones, 1las actitudes son importantes
porque afectan al comportamiento en el trabajo. Por
ejemplo, si los empleados creen que los supervisores,
auditores, jefes vy los ingenieros de tiempos vy
movimientos estdn conspirando contra ellos para hacerlos
trabajar mas duro por igual o menor remuneracién,
conviene tratar de entender como esas actitudes se
formaron, su relacién con el comportamiento real en el

trabajo y cémo pueden hacerse mas positivas.

Actitudes y congruencia.

Las investigaciones sefialan que el hombre busca
congruencia entre sus actitudes y entre éstas y la
conducta. Esto significa gque procurard conciliar las
actitudes divergentes y hacer gque concuerden las
actitudes y el comportamiento, de manera gue parezcan
racionales Yy coherentes. "Cuando se da una
incongruencia, aparecen fuerzas tendientes a recobrar un
estado de egqguilibrioc, donde las actitudes y la conducta

son congruentes de nuevo. Y esto puede hacerse alterando

15



las actitudes o 1la conducta o bien logrando racionalizar

la discrepancia."(4).

Teoria de la Disonancia Cognoscitiva.
Esa teoria pretende explicar el nexo existente entre

actitudes y comportamiento.

La disonancia cognoscitiva denota cualquier
incompatibilidad que alguien pudiera percibir entre dos o
mas de sus actitudes o bien entre su conducta Y sus
actitudes. Las personas buscarin un estado estable donde
haya un minimo de disonancia.

¢Como superamos las incongruencias? El deseo de reducir

la discnancia dependera de la importancia de 1los
elementos que la originan, el grado de influencia que el
individuo piense tener sobre los elementos y los premios
que intervienen en la disonancia.

Si los elementos productores de la disonancia carecen de
importancia, la presién por corregir el deseqguilibrio

serd ligera.

(4): Desarrollo Organizacional pag. 101

16



El grado de influencia que las personas piensan tener
sobre los elementos incidiré&n sobre cémo reaccionarén
ante la disonancia. Por ejemplo; si el comportamiento gque
produce la disonancia se regueria por las instrucciones
del jefe, 1la presién de reducirla seri menor gque si el
comportamiento se hubiera realizado voluntariamente.
Mientras haya disonancia, es posible racionalizarla y

justificarla.

Los premios también influyen en el grado en gque los
idividuos se sienten motivados a reducir la disonancia.
Una gran disonancia, si se acompa;a de excelentes
premios, tiende a atenuar 1la tensién inherente a la
disonancia. "El premio viene a reducir la disonancia al
aumentar ésta en la evaluacién del sujeto. Puesto gue los
empleados reciben aglfin tipo de premio o remuneracién por
sus servicios, a menudo resisten mayor disonancia en su
trabajo gue fuera de &l". (5)

Los anteriores factores moderadores indican gue el simple

hecho de gque el hombre experimente disconancia no

significa que buscar& la incongruencia.

(5): Desarrollo Organizacional pag. 101
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Pero, cudles con las consecuencias organizaciocnales de la
teoria de la disonancia cognoscitiva?. Esta ayuda a
predecir 1la propensién a asumir ciertas actitudes y a
realizar el cambio de conducta. Es por esto que en el
proceso de reclutamiento debemos poner especial cuidado a
los factores gque pudieran causar disonancia en el
candidato ya sea debido a los valores o cultura
organizacional propia o por la personalidad del
individuo. Adem&s, si se llegase a dar el caso de que en
el proceso de reclutamiento no se detectd 1la posible
disonancia congnoscitiva; a lo largo del desarrollo del
personal puede surgir dicho problema y crear conflictos;
es por esto gue debemos estar constantemente al pendiente

del personal y evitar dichos posibles conflictos.

SATISFACCION EN EL TRABAJO.

Se puede definir la satisfaccidén en el trabajo como una
actitud general del individuo hacia su trabajo. Existen
varios métodos para medir dicha actitud; pero los mas
comunes son una sola estimacién global y una puntuacién

que se obtiene al sumar varios aspectos del trabajo.
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El primer método consiste en preguntar abiertamente a los
empleados cu&l es su satisfaccid en el trabajo, ellos
contestan en un range de 1-5 gue va desde muy satisfecho

hasta muy insatisfecho.

El método de puntuacién identifica los elementos
fundamentales de un trabajo y pide las opiniones del
empleado relacionadas con cada uno. Los factores més
comunes son la naturaleza del trabajo, el control sobre
el trabajo, la calidad del ambiente fisico, el apoyo del
supervisor y los premios. Y a su vez todos esos factores
se dividen en cuestiones especificas comc las presiones
de tiempo, las oporﬁunidades de carrera, la eguidad de la -
remuneracién; que se clasifican sobre una escala de 1 a 5
y después se suman para obtener una puntuacidén global de

la satisfaccién en el trabajo.

La satisfaccién en el trabajo como variable dependiente.
Qué es lo gque determina la satisfaccién. Los factores
centrales que favorecen la satisfaccién son un trabajo

mentalmente interesante, premios eguitativos, condiciones

de trabajo agradables y buenos compaheros.
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TRABAJO MENTALMENTE INTERESANTE

Los empleados tienden a preferir trabajos que les brinden
la oportunidad de utilizar sus habilidades y destrezas, y
que ademds ofrezcan variedad de tareas, libertad vy
retroalimentacién de 1la eficiencia con que estén

cumpliendo sus obligaciones.

PREMIOS EQUITATIVOS
Los empleados gquieren sistemas de remuneracién y
politicas de promocidén gue sean justos, sin ambigiiedades

y acordes a sus expectativas.

CONDICIONES DE TRABAJO FAVORABLES

A los empleados les interesa su ambiente laboral porgue
les Dbrinda gomodidad personal vy facilita un buen
rendimiento. La generalidad prefiere un ambiente fisico

que no sea peligroso ni incémodo.

BUENOS COMPANEROS

El tener compafieros de trabajo amistosos y buenos,
aumenta la satisfaccién del empleado. El comportamiento
del jefe constituye también una importante determinante

de la satisfaccién.
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La satisfaccién en el trabajo como una variable

independiente.

El interés de 1los gerentes -en la satisfaccién en el
trabajo suele centrarse en el efecto gue tiene en el
desempefio (rendimiento) de los empleados. Los
investigadores reconocen este interés, por 1o cual
encontramos varios estudios disefiados para evaluar el
influjo de este factor en la productividad, ausentismo y
rotacién de personal.

Enseguida analizaremos brevemente cada uno de ellos.

SATISFACCION Y PRODUCTIVIDAD

Investigacicnes hechas indican que, si existe un nexo
positivo entre satisfaccién y productividad, las
‘correlaciones son siempre bajas.

Por ejemplo, la productividad de un empleado en trabajos
cuyo ritmo es fijado por una maguina depende mas de la

velocidad de la méguina que de su grado de satisfaccién.

SATISFACCION Y AUSENTISMO
Es comin pensar que si un empleado se siente insatisfecho
en su trabajo, tienda a faltar mas a su trabajo, pero la

relacién no es muy fuerte ya gque hay otros factores gque
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repercuten en la relacién vy aminoran el coeficiente de

correlacién. Por ejemplo, las

organizaciones gue proporcionan prestaciones liberales de
pago por enfermedad, estdn alentando el ausentismo de los
empleados, incluso en aguellos gue estén contentos en su

trabajo.

SATISFACCION Y ROTACION DE PERSONAL

En este caso la correlacién si es mayor, pero no total;
Ya que otros factores como las condiciones del mercado de
trabajo, las expectativas sobre otras oportunidades de
emplec y antigliedad en una empresa son restricciones
importantes en 1la decisién concreta de abandonar el

empleo.

Retomando un poco el tema de los valores, nos podemos
preguntar:

poer gqué es importante conocer los valores de un

individuo? Aungue no inciden directamente en la conducta,

afectan mucho a las actitudes del sujeto. Es por eso que
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conocer el sistema de valores de alguien nos da una idea

de sus actitudes.

El desempefio y satisfaccién del empleado tienden a ser

mejores si sus valores encajan bien dentro de la empresa.

Los gerentes deben conocer las actitudes de sus
subrodinados pues ellas los alertan ante la existencia de
posibles problemas e influyen en el comportamiento. Asf{,
los empleados satisfechos y comprometidos muestran

menores tasas de rotacidn y ausentismo.

Los gerentes también deberian saber que los empleados‘
intentaréan en todo momento reducir la disonancia
cognoscitiva. Ademéas, es posible controlar dicha
disonancia. Si el personal debe realizar actividades que
les parecen incongruentes o gque contradicen a sus
actitudes, 1las presiones para atenuar 1la disonancia
resultante disminuyen cuandoc piensa gque la disonancia le
es impuesta desde el exterior y escapa a su control o

bien si los premios son tales gue la compensen.
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RELACION DEL D.O. CON LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

El desarrollo organizacional comprende los valores de la
colaboracién, confrontacidén, autenticidad, confianza,
apoyo y apertura. Sin embargo esos valores chocan con las
culturas que se caracterizan por una gran estructura,
poco apoyo, intolerancia ante los conflictos y aversién
al riesgo. En gran parte el éxito del desarrollo
organizacional depende de 1la mezcla entre los valores de
€l y los de la organizacién. Debemos tener muy en cuenta
los valores propios de 1la enpresa, Y nunca debemos
cometer el error de querer imponer otros valores ajenos a

otra organizacién, porque seguramente fracasaremos.

CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El cambio tiene por objeto hacer que las cosas sean
diferentes. La intervencidén para el cambio es una accién
planeada vy tendiente a modificar las cosas. El
Desarrollo Organizacional es una designacién comGn con
gue se describe el método orientado a los sistemas

tendiente a lograr el cambio.

24



RESISTENCIA AL CAMBIO

La gente tiende a resistirse al cambio por una de las dos

razones siguientes: pérdida de lo conocido o preocupacién

por una pérdida personal.

Los cambios sustituyen 1lo conocido por ambigiiedad o

incertidumbre.

Con respecto al miedo a la pérdida personal de algc gue
Ya se conoce, el siguiente parrafo extractado del libro
Comportamiento Organizacional, nos lo describe

claramente: El cambio amenaza lo conguistadc en el status‘
quo (situacién actual). Cuanto m&s haya uno invertido en
el sistema actual, mayor resistencia mostrard ante el
cambio. Ahora bien, por qué se da esto, la respuesta es
sencilla; porgue teme perder el estatus, dinero,
autoridad, amistades, comodidad personal u otras
ventajas. Ello implica por qué los empleados de m&s edad
tienden a resistir m&s el cambio que los jévenes. Ellos
han invertido mé&s en el sistema actual y debido a esto

tienen m&s gque perder si se adaptan al cambio.
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HISTORIA DE LA RESTAURANTERIA.

Restaurante, nombre dado al establecimiento piblico donde
se sirven comidas y bebidas, mismas gue se consumen en el
local. El origen de los restaurantes tal Yy como se les
conoce ahora no es muy antiguo. En el siglo XVIII en los
sitips dgdicados a esta especialidad, sélo se podia comer

a una hora fija y con un mena especlfico;

Las fondas, mesones y hosterias, podrian servir bajo
pedido piezas completas, pudiendo ser estas desde un
pollo hasta una res entera. En el afic de 1765 un frances
de apellido Boulanguer, vendedor de caldos Y sopas,
bautizé a sus sopas "restaurants" porque reconfortaban, y

asi las anunciaba en el exterior de su comercio.

El primer establecimiento digno de ostentar 1la palabra
"restaurante" fue el "Beauvilliers", el cual abridé sus
puertas en 1783 pero afios mas tarde, a causa de la

Revolucién Francesa su propietario se vio obligado a

abandonar la empresa.

En 1786 se inaugura en Paris un restaurante llamado

"Auxtrois Freres Provencauz", el cual da por concluidos

sus servicios en 1869 y de donde salieron grandes

cocineros que fueron los mejores chefs del sigle NIX.
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El progreso que alcanzé en esos restaurantes el arte
culinario fue enorme. Después de la Revolucién Francesa
se suprimieron las corporaciones y concesiones, empezando

a multiplicarse los restaurantes.

Posteriormente 1los restaurantes europeos comienzan a
"americanizarse" Y se transforman en cafeterias,
autoservicios y snack bars, perdiendo el encanto Y
esplendor de otras épocas. Lo misme sucede en México,
donde el vecino pais del norte, ha ejercido su influencia
inundando al mexicano con Hot Dogs y Hamburguesas. Las
ideas anteriores se encuentran contenidas en el escrito

de Carlos Duran Garcfa denominado "El Restaurante como

Empresa".
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CAPITULO II. M AR CO DE REFERENCTIA.

HISTORIA Y PROBLEMATICA DE LA INTERVENCION,

La presente historia se inicia en la ciudad de
Guadalajara Jalisco en el afio de 1968, con un pequefio
lugar dirigido por el actual Director General de la
empresa, teniehdo siempre como finalidad el ofrecer un

excelente servicio de alimentos y bebidas de éptima

calidad.

A partir de 1968, se tuvo un rapido y acelerado
crecimiento de los negocios, formando asi una amplia
cadena en el estdo de Jalisco, habiéndose abierto siete

plazas, hasta 1986 en gue abrié la dltima.

En la actualidad se cuentan con 3 unidades, una en Puerto
Vallarta, y dos en la ciudad de Guadalajara, de las
cuales una de ellas ofrece servicios de cafeterfa a

exposiciones y realizacién de eventos especiales.

Desde los inicios de la empresa se ofrecen al cliente las
mejores carnes en cortes finos existentes en el mercado
nacional e internacional, asi como los mejores vinos Yy
licores, nacionales e importados, teniendo como finalidad
satisfacer los deseos de cada uno de nuestros clientes,
mediante el buen servicio, vy calidad de nuestros

productos. Y creando un ambiente agradable para ellos.
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Es importante resaltar que una de las caracteristicas

primordiales de la empresa es la gran amabilidad y

atencién con gue sirve su personal.

Para 1980 se contaba con una buena organizacién
administrativa, se contaba con manuales organizacionales
actualizados, pero apartir de 1984 se contrata a un
nuevo Gerente General, que decide dejar de aplicar los
manuales y sistemas implantados con 1lo gue se pierden el

orden y la organizacién, hasta entonces establecidos.

En 1987 el duefio de la empresa tiene problemas de salud y
se aleja del negocio, dejédndolo bajo la direccién de otro
Gerente General que lleva el negocio muy
desorganizadamente principalmente por dos razones, la
primera es que no existian objetivos definidos,
presupuestos, formas autorizadas, etc... La segunda
razén, y quizd la mas importante fué que el Gte. General
se dedicdé a las ventas mis que a la administracién del
negocio, adn cuando las ventas no tuvieron un crecimiento
real. Por otro lado la caida de la administracién se
debid en gran parte a descuidos del departamento
contable, que no tenia regularizados los permisos de

salubridad, los permisos del ayuntamiento, y el pago de

impuestos.



I.- FILOSOFIA DE LA EMPRESA.

Es un hecho gque 1la base de la administracién de una
empresa se sustenta en su filosofia, sin embargo ésta no
siempre se encuentra definida de manera escrita, afin mas
no es conocida por el personal en general. Este es el
caso de la empresa en cuestién 1la cual nos ha
proporcionado informacién mediante observaciones vy

plédticas con su personal, y en el ambiente de trabajo.

Es por esto que se deducien algunos aspectos principales

de su filosofia como los siguientes:

1.~ Aprovechar 1lo aprovechable. Si las cosas se pueden
seguir utilizando, hay gue hacerlo hasta gue realmente ya
no sirvan. Esto nunca debe ir en detrimento del producto
Y servicio al cliente. Este aspecto revela el interés por

maximizar el aprovechamiento de sus recursos.

2.- Cooperar en todo momente a dar un servicio con mayor
rapidéz. Esto es, planear las actividades y la preduccién
de alimentos vy bebiéas. Ciertamente es uno de los
objetivos principales, pero el mds conflictivo ya que no
existe una efectiva comunicacitn entre el personal

directivo y el personal operativo.
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3.~ Contar con gente joven en algunos departamentos es

caracteristico de la empresa.

II.- ESTRUCTURA DE LA EMPRESA.

Si bien 1la estructura es aceptada por el personal, ésta
no se encuentra claramente definida o acentada en algln
documento. Gracias a la observacién realizada en el
campo, se determina que la empresa tiene una estructura
organizacional de tipo horizontal; es decir, que existe

mds diversidad de puestos que jerarguias en ellos.

Siete son la personas gue se encuentran bajo la Direccién

General, con cuatro niveles, desde la direccidén hasta el

operativo.

A continuacién se presenta el organigrama inicial que

pudo ser definido por 1la observacién e informacién

obtenidas.
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GTE.GENERAL.

SECRETARIA]

| | ] | [ |
AUX.DE | COCINEROJ [MANTEMTOJ |CAPITAN DE| |JEFE DE| |ALMACEN.
CONTAB. MESEROS. CAJAS.
AUX.DE LAVANDE-| |MESERO. CAJERAS ]
COCINA. RIA.
STEWART. GARROTEROS .|

III.- RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO.

Sistemas de Trabaijo.

A pesar de gque existen descripciones de puestos, éstas no

estan actualizadas y sf incompletas, ya que carecen de

objetivos bien redactados, determinacién de

responsabilidades, condiciones de trabajo, nivel al gue

reporta, requisitos y ubicacién organizacional del

puesto.
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En general ninguna de las 4&reas de la organizacién
contaba con sus respectivos manuales de politicas, normas

y procedimientos, tan escenciales en una buena

organizacién.

Por lo que respecta a la adguisicién de irsumos de
alimentos y bebidas en el restaurante, no existian

procedimientos ni normas de accién bien definidas.

Tampoco los habia para el &rea de contratacién de

personal temporal & de planta.

Debido a la peculiar situacién existente en la erpresa, a
continuacién se procede a dar una explicacién sobre la
situacién prevaleciente en cada una de las &reas de la

organizacién, hasta antes de la intervencién.

1.- AUXILIAR DE CONTABILIDAD.

Bisicamente sélo existia un encargado de las funciones
contables, ya que la contabilidad se llevaba
externamente, y entre sus actividades se encontraron las

siguientes:

a) Saldos bancarios diarios.
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b) Control de ventas diarias.
c) Pago a proveedores.
d) Cuentas por cobrar.

e) Control de personal.

El presidente del Consejo de Administracién solicité a
un despacho gque hiciera un diagnéstico de su situacién

contable, y se encontré lo siguiente:

a) El catdlogo de cuentas no era el adecuado para el
negocio restaurantero.

b) Muchos registros contables realizados por el auxiliar
eran incorrectos.

c) Muchos gastos de mantenimiento o de oficina se
contabilizaban como gastos de alimentos y bebidas.

d) E1 pago de chegues por mes se tomaban como costo de
alimentos y bebidas, siendo esto incorrecto ya gque se
incluyeron gastos indirectos y 1la aplicacién de las
compras a crédito.

e) Se entregaba la contabilidad con un promedio de dos
meses de atraso.

f) En el area de personal no se tenian expedientes de
personal, por lo gque ' algunas bajas o altas, al IMSS e

INFONAVIT fueron extraviadas, o incluso no se realizaron.
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g) La falta de capacitacidén de personal ademis de agravar
la situacién, era una importante falla en la
administracién.

h) Los indices de rotacidén y ausentismo eran
significativos pero no cont}olados.

i) En cuanto a control de saldos bancarios diarios;
control de ventas diarias y pago a proveedores; por tener
la empresa pasivos muy altos, existia poca liquidéz y por
tanto una mala programacién de pagos; deficiente flujo de
efectivo y constantes conflictos con proveedores; aunado

esto a que la cobranza no se hiciera efectivamente.

2.- MANTENIMIENTO.

Siendo el drea arquitecténica fundamental en un
restaurante, la apariencia del comedor era y es buena.

Los principales problemas detectados fueron:

a) Una constante disminucién de sillas de madera al ser
maltratadas por el mal manejo de meseros y por tener poco
mantenimiento.

b) Deterioro de los sillones del Bar por la misma causa,
asi como de las mesas de la misma Area.

c) El equipo de cocina era viejo y con constantes

descomposturas.
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d) Las oficinas por encontrarse en la parte alta de la
cocina, se muestran sucias, sujetas a los olores de 1la
cocina y al ruido, ademids de que su mobiliario obsoleto Yy
deteriorado deja mucho que desear.

e) El almacén y subalmacén de cafeterias presentan la

falta de limpieza.

3.- COCINA.

Esta seccién y en toda el &rea de restaurante observamos

que la empresa Yy su servicio o producto se encuentra

dividido en:

a) Restaurante o comedor: el cual se dedica a preparar
platillos fuertes vy bebidas. Su especialidad son los
cortes de carnes finas.

b) Cafeterfa: ésta &rea Gnicamente ofrece productos como
alimentos empaguetados o platillos no muy sofisticados en
su elaboracién como son; sandwich, tortas,pasteles, café,
refrescos,etc. En este departamentc también se manejan
pequefios bares ambulantes los cuales ademis de ofrecer
los productos anteriores, sirven vinos y licores.

c) Bar: En esta seccién dnicamente se sirven vinos,
licores, y bebidas preparadas. El problema existente es

que no existia control en cuanto a las especificaciones Yy
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medidas para servir, con leo gue dependiendo del encargado

las bebidas variaban considerablemente.

Como ya se ha mencionado anteriormente, la empresa pone
especial cuidado en la calidad Y Ppresentacién de los
platillos servidos, esto demuestra el gran detalle y

esmero con que estos son preparados.

Se puede observar que existfa un marcado vicio de trabajo
en esta 4&rea, ya gue las cocineras eran muy negligentes
respecto al correcto uso de las herramientas de trabajo,

lo que en mds de una ocaccién provocd graves accidentes.

Otro aspecto problemitico es la falta de planeacién en 1la
preparacién del mend diario, Ya que algunas ocasiones
cuando se termina algGn platillo de 1a cocina o algtn
servicio del bufette, estos no son repuestos de manera
inmediata, sino gue son elaborados en el momento , Y esto
ocaciona molestias al cliente.

El problema de mayor relevancia en ésta drea es el orden
¥ la limpieza, caracteristicas importantisimas en el area

Y de las cuales carece.
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4.- CAJA.

La jefatura de caja se compone de un encargado gue se
ocupa de la administracién y organizacién de las cajas
ubicadas en el restaurante, cafeteria, y bar. La jefatura
tiene bajo sus érdenes perscnal eventual gue ocupa los
puestos de caja de la cafeteria y el bar cuando se

ofrecen servicios especiales de restaurante.

Ademés tiene dos cajeros del drea de restaurante
permanentes para los cuales se encarga de proveer el
recurso monetario, es decir, el fondo fijo de caja para

Su operacidn diaria, asi como de la papeleria necesaria.

Dicho departamento no cuenta con un manual de politicas,
normas y procedimientos de operacién para el &rea por lo
cual el personal tanto de planta como eventual, realiza
sus actividades sin un orden y sin considerar las

responsabilidades de sus puestos.

Generalmente las operaciones de caja del A&rea de
restaurante son deficientes y en muchas ocasiones suele
haber faltantes por parte de los cajeros (as) ya gue son
ellos, gquienes realizan los registros por conceptos de

ventas de alimentos y bebidas, asi como en los cortes de
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caja gue son ajustados por los cajeros (as) en diversas
ocasiones.

La atencidn en cajas en servcicos fuera del restaurante
también es deficiente puesto que el personal gque los
maneja no es el adecuado, ya que no ha sido seleccionado
bajo los requerimientos necesarios y sin una capacitacién
adecuada para el puesto. Es importante sefalar que el
trabajo en caja supone de rectitud y honestidad por parte

del empleado, debido al manejo de dinero en efectivo.

El departamento de Caja se relaciona directamente con el
de contabilidad en 1lo referente al reporte de ventas
diarias en las diversas Aras del restaurante, asi como
con el departamento de Compras y Almcén, en lo referente

a los reportes de entradas y salidas de materia prima y

equipo.

Los principales problemas detectados fueron la
ineficiencia de operacién en todo el departamento, asi

como los constantes faltantes en las respectivas cajas.

5.- ALMACEN.

Este departamento se encuentra encargado a un jefe de
almacén gue es auxiliado por una encargada de realizar

las compras y mantener surtidos al almacén principal y
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subalmacenes, asi como llevar un registro de las entradas
y salidas de compras y regquisiciones. Al revisar dichos
registros se encontraron deficiencias debido a gue no se
contaba con un sitema organizado de trabajo, por lo tanto
en muchas ocasiones no eran congruentes las existencias
registradas con 1las existencias fisicas. Adem&s los
costos Yy las compras con proveedores no eran
correctamente registradas por lo gue varias veces los
costos del servcio eran muy altos. Con frecuencia no se
-contaba con la materia prima requerida para la
elaboracién de los platillos. Del mismo modo se pudo

observar que habian frecuentes faltantes en el almacén.

Respecto a la organizacién, y aspecto fisico del almacén,
éste se encontraba mal organizado y distribuido, y con
poco aseo.

El dGnico indicio de control por escrito eran unas
tarjetas por producto de su existencia que no resultaban
ser muy eficientes, ya que en varias ocaciones no se
respetaron los niveles maximos y minimos de existencias.
Otro indicio de falta de control era la inexistencia de

relaciones de precio y producto, y de entradas y salidas.

Es importante sefialar gue estas funciones eran asumidas

por una sola persona Yy por lo tanto sobre ella recaian
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toda la responsabilidad, en vez de ser dividido el

trabajo entre diversos auxiliares.

6.- MESEROS.

Este departamento se encuentra integrade por un capitén
de meseros el cual, dirige y organiza las tareas de ocho
meseros mas. Los meseros se encuentran distribuidos en el
drea de restaurante vy bar, sus funciones principales son
atender y servir a los clientes, sin embargo se observéd

gue este servicio era poco eficiente y lento.

Los meseros tenian ademas, actividades como preservar la
limpieza del restaurante y de los platillos servidos. El
aspecto de la limpieza resulta ser el mi&s problematico,
Ya que en primer lugar habia una mala presentacién de los
meseros especialmente por falta de limpieza personal. En
cuanto a 1la presentacién de 1los alimentos estos siempre
fueron de calidad y prestigio, pero los descuidos por
parte de los meseros en el area de restaurante daban una

pésima impresién de todo el servicio.
En cuanto al &rea del bar, éste resulta ser problemético
por la falta de control de las bebidas, ya que el

personal solia tomarlo sin autorizacién y en horas de
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trabajo, lo gque demuestra 1la falta de conocimiento del

reglamento y de capacitacién.

III.- CONCLUSION.

Basados en un modele de diagnéstico organizacional
llamado "ORC" Organizational Reserch Consult, se concluye

en los siguientes aspectos:
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v e A
CAPITULO III M ETODOLOGIA

OBJETIVO DE LA TESIS:

Disefiar e implementar una estrategia de crecimiento
adecuada a las caracteristicas de una empresa de
servicios de alimentos y bebidas con el fin de

- estandarizar y favorecer su crecimiento.
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HIPOTESIS:

: Si aplicamos adecuadas intervenciones de Desarrollo
Organizacional entonces lograremos una mayor

productividad y propiciaremos el desarrollo general de la

empresa.
Pin si aplicamos programas de .capacitacién vy
adiestramiento para el perscnal de la empresa; en

aspectos como trabajo en equipo, mejora de calidad del
producto y servicio y productividad en el trabajo,
entonces obtendremos un mejor rendimiento individual y
grupal del personal, asf como-un cambio de actitudes, y
mejor aprovechamiento de 1los recursos, lo que propiciaréa

una notable mejora en la productividad de la empresa.

3 Si aplicamos controles précticos y flexibles dentro
de la organizacién entonces lograremos preparar a la
empresa para gque se encuentre en condiciones aptas para
poder crecer y desarrollarse, por tanto se ©podra

proporcionar al cliente una mejor imagen,
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TECNICAS DE INVESTIGACION:

Para poder comprobar las hipétesis planteadas y en base
al marco de referencia antes expuesto; es necesario que
la empresa defina su misién ya que sélo en base a ella se
podra conocer hacia dénde se quiere llegar. Al iqual, es
necesario definir una estructura organizacional ya que la
empresa en cuestién atdn no la posee. Estos son los dos
puntos principales sobre los cuales una organizacién
puede cimentar un futuro. Lo anterior se tiene pensado
lograr mediante la realizacién de juntas semanales en las
cuales participe el Director General; el Gerente de
Operaciones; el Gte. Administrativo vy el Jefe de ’
Cafeteria, los cuales son los pilares en lar

administracién total de la empresa.

De igual manera se procederéa para la definicién de las

peliticas generales.

También es necesaric que se hagan 1los manuales tanto de
descripciones de puestos como de politicas Yy
procedimientos. Para lograrlo se realizaran entrevistas

con todo el perscnal en los tres restaurantes Yy con los

jefes inmediatos. Para asegurarnos de que dichos
manuales son correctos, éstos seran revisados mediante
entrevistas periddicas con los Gerentes. 4:“‘@2
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Como parte de la estrategia para el buen funcionamiento

de- la empresa, se diseflard el Reglamento Interior de

Trabajo.

En materia de capacitacién lo primero que se hara es
diagnosticar las necesidades de capacitacién. Se
diagnosticaran necesidades por persona, por puesto y por
area. Deacuerdo al resultado de 1la deteccién se

determinard la prioridad de los cursos a impartir.

También en base a lo observado en el Marco de Referencia,
se disefiar& un programa de Trabajo en Equipo el cual se
impartira en todas las &areas ( oficina, almacen, cocina,

comedor y bar y cafeteria ).

Como necesidad prioritaria gque se vie al analizar la
situacién de 1la empresa, es conveniente disefiar también
un curso de Induccién a la misma, el cual debera
impartirse a todo el personal. En este curso se
explicardn la historia, filosofia, politicas y reglamento
interior de trabajo de 1la empresa. Esto surte un efecto
psicolégico muy importante en el personal pues ayuda a su
motivacién e integracién con el consiguiente cambio de

actitudes y disposicién al trabajo.
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L 4
Tambien se requiere elaborar el Plan Global de
Capacitacién de toda la empresa para qgue en base a &l se

puedan realizar los subsiguientes planes especificos.

Para comenzar a adentrar a la Direccién General sobre la
manera de crecer externamente es necesario que se vaya
conociendo acerca del sistema de franguicias, que es el
que tienen pensado utilizar para su fin. Para esto se

entregard informacién periédica sobre el tema a 1la

Direccion General.

Por 1lo gque toca a controles, se estableceridn é&stos en
dreas claves como en caja, almacen de ingresos y egresos
de suministros y en contabilidad se piensa presionar para

penerla al dia ya que existe bastante retrasoc en ella.

En el area de Cafeteria también se pretende ejercer un

estricto control de la produccién.

Para lograr disechar y establecer los controles a los que
se hace referencia en o]l pArrafo anterior se recurriri al
anflisis de flujo de informacién; an&lisis de necesidades
de informacidn y de formatos adecuados para ello. Para

lo anterior también se recurrird a 1la investigacién

documental.
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Por lo que respecta a la situacidn financiera de la

empresa se ve la necesidad de recurrir a asesoria

financiera profesional y al analisis de 1la situacién

actual. (anadlisis financieros por pasivos, liguidéz y
pasivos circulantes ).
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DESCRIPCION DE INSTRUMENTOS:

Los instrumentos a utilizar para el disefio de 1la

estrategia son los que acontinuacién se describen.

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

El inventario de recusos humanos es un instrumento gue
sirve para recolectar 1la informacién badsica que
.necesitamos conocer sobre cada uno de los elementos gue
forman nuestro recurse humano. Por lo tanto es necesario

conocer informacién personal acerca del empleado como lo

es:

DATOS GENERALES:

Nombre, lugar de nacimiento, fecha de nacimiento, lo cual
puede comprobarse con el acta de nacimento y el RFC.

El estado civil es un dato importante para algunos
puestos claves como son vendedores.

Domicilio, colonia, ciudad y teléfono nos proporcionan
informacién sobre la situacié+on social y medio en que se

desenvuelve la persona.
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ESCOLARIDAD:

Esta seccidén corresponde a conocer el nivel o grado de

estudios alcanzado por el sujeto.

FAMILIA:

Nos porporciona informacién acerca de la situacién

familiar del empleado y nos da indicios sobre sus

necesidades econémicas y sociales.

IDIOMAS:

Porporciona informacién complementaria sobre el grado de

preparacién de la persona.

EXPERIENCIA LABORAL:

Informacidn acerca de la trayectoria laboral de 1la
persona y con un poco de profrundidad en su andlisis
podemos conocer posibles conductas futuras en el

desempefio de la persona en un puesto.

EXPERIENCIA DENTRO DE LA EMPRESA:
Nos permite conocer cémo ha sido el desarrollo laboral

y/o profesional de la persona durante su cesempefic en la

empresa.

MOVILIDAD:
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Dado que la empresa en cuestién cuenta con una sucursal
en Puerto Vallarta y en otra zona de Guadalajara, es
necesario conocer si la persona estarfa dispuesta a

cambiar su lugar de trabajo si asi 1lo requiriera la

empresa.

CURSOS O SEMINARIOS:

Esto es como complemento a la preparacién que ha tenido

el sujeto.
ASOCIACIONES:

Indica posible filiacién a algun grupo social, politico,

ideolégico o cultural.

PASATIEMPOS Y OTRAS ACTIVIDADES:

Para conocer actividades fuera de la empres.

CONTROL DE PLANTILLA.

Para tener un control sobre el numero de personal
requerido por 1la empresa para cada una de sus dreas, se
lleva el control de plantilla que contempla para cada
departamento, el puesto existente, el nimero de ocupantes

autorizados para cada puesto, el namero real de ocupantes
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gue puede ser mayor © menor al nimero de ocupantes
autorizados dadas las circunstancias de la empresa.

La desviacién indica cuantas personas han sido
contratadas de mas o de menos en relacién a los
autorizados y las observaciones indican el porgque de las

desviaciones.

Este control se lleva mensualmente lo cual nos sirve para
analizar las desviaciones encontradas; programar los
cambios, salidas y contrataciones de personal Yy preveer

necesidades futuras respecto al recurso humano.

EVALUACION DEL DESEMPERO.

Esta evaluacidn se compone de 4 apartados:

1o,

DATOS PERSONALES DEL EVALUADO Y EVALUADOR: como nombre,

puesto y fecha de evaluacién.

FACTORES EVALUADOS: para calificar 1los factores se han
definido 4 grados correspondientes a la calificacién que
se aplica al factor. Los grados son 4Excelente, 3Bueno,
2Regular y 1Malo. Los factores evaluados se orientan a
la tarea y a la persona.
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20.

Se describen los factores, orientados a 1la tarea, es
decir, se evalida el desempefio de la persona en relacién

al desarrollo de sus labores.

PRODUCCION: Se califica 1la cantidad de trabajo eficiente

durante la jornada.

CALIDAD: Margen de exactitud y eficiencia en el trabajo.

TRABAJO EN EQUIPO: Capacidad de realizar tareas en

conjunto,

CONOCIMIENTO: Dominio de 1las funciones y el conocimiento

de las funciones de puestos superiores.

0.

Corresponde a la calificacién del desempefio personal.
CREATIVIDAD: Capacidad de crear nuevas y eficaces ideas.

DISPONIBILIDAD: Capacidad para acatar érdenes Y

cumplirlas.

DISCIPLINA: Responsabilidad en deberes Y responsabilidad.
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REALIZACION: Concretizar ideas propias y ajenas.

40.

Corresponde a la evaluacidén suplementaria:
ADAPTACION: a nuevas situaciones y problemas.

PROGRESO FUNCIONAL: Grado de desarrollo y enriguecimiento

de la funcién.

TIEMPOS PERDIDOS: Negligencia en el desarrolloc de sus

funciones.

SALUD: Estado general de salud y vitalidad en el trabajo.

MATRIZ DE ORIGEN Y DESTINO DE FORMAS.

Es un documento bAsico que sirve para analizar el flujo
de informacién. En base a el se pueden disefiar los
llmados sistemas de trabajo. Gracias a esta matriz se
puede apreciar de manera objetiva el optimo origen y

destino de los documentos que soportan el trabajo.
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NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: En el cual se anota el

procedimiento que se va a describir.
DEPARTAMENTO Y AREA: en donde se manejara la informacién.

CODIGO: cada forma gue interviene en el sistema de

trabajo lleva un cédigo para identificarla.

NOMBRE DE LA FORMA: Cada forma tiene un nombre por

ejemplo: Requisicién de Personal.
TANTOS: nimero de copias gue se manejan.

DEPARTAMENTC DE CRIGEN Y DEPARTAMENTO DE DESTINO: qué

departamento origina la forma y a cudl es dirigida o

recibida.

OPERACION: Dentro de cada departamento cada operacién
realizada tiene un nGmero, aqui se debe escribir el

nimero al que corresponde 1la operacién en donde se

origina la forma en cuestién.

REQUISICION DE PERSONAL.
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Tiene el objeto de especificar con claridad las

caracteristicas que reguiere tener el candidato a ocupar

el puesto vacante.
REQUISITOS DEL PUESTO Y DEL CANDIDATO

NUMERO DE PERSONAS REQUERIDAS: para un puesto vacante

cuantos ocupantes son regueridos o cuantas plazas deben

cubrirse.
PUESTO: Titulo del puesto vacante.

TURNO: Mencionar qué horario de trabajo tendra el

ocupante del puesto vacante.
DEPARTAMENTO: al que pertenece el puesto vacante.

DIRECCION: se especifica la direccién de la sucursal ya

gue pueden existir varias.

TIPO DE PUESTO: Puede ser sindicalizado © no

sindicalizado.

CAUSA DE LA VACANTE: Motivos por los cuales ha quedado

vacante el puesto.
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FECHA DE LA VACANTE: Momento a partir del cual ha quedado

vacante el puesto.

REQUISITOS DEL CANDIDATO: Como seria la Escolaridad
requerida, Otros conocimientos y habilidades, Experiencia
(tiempo minimo) y Caracteristicas personales del

candidato gue exija el puesto ( edad, sexo, estado civil,

ete. ).

.

ORDEN DE SERVICIOS PARA EVENTOS ESPECIALES.

Es un control sobre eventos especiales organizados por la
empresa, para dar servicio dentro o fuera del domicilio
de la misma. A través de &1 se controlan costos del mend

Yy servicios prestados asi como los anticipos y saldos.

MOVIMIENTO DE PERSONAL.

Es un formato que 1lleva un control del record de cada

persona empleada.

NOMBRE
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FECHA DEL MOVIMIENTO: Fecha en gue entra en efecto

cualguier movimiento del personal.

UNIDAD O DEPARTAMENTO: 1Indica el tipo de movimiento como
Alta, Contrato definitivo, cambo de unidad, cambio de
sueldo, cambo de puesto, renuncia, suspensién, abandono
del trabajo, recisién, vacaciones, permisos o
incapacidad.

Se indica también el periodo correspondiente al cambio y

las observaciones o anotaciocnes importantes respecto al

cambio.

Se elabora una hoja de movimiento de personal para cada

cambio o movimiente del empleado.

PROGRAMAS DE CAPACITACION.

Se tiene contemplado que contengan el siguiente formato:

NOMBRE DE LA EMPRESA.

TITULO: Nombre del programa.

CURSO: El curso especifico gque manejara en determinado

departamento.
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DIRIGIDO A: a que puestos se impartira.

OBJETIVO GENERAL: En el cual se describe 1la meta gue se

pretende conseguir al finalizar el curso.

OBJETIVO PARTICULAR: Se identificar&n cada una de las

habilidades que se adquiriran para el logro del objetivo

general.

CONTENIDO: Se describirén los temas y subtemas a tratar
en el curso. También se describe el tiempo gque se

llevard cada sesién. Tiempo tanto tedrico como practico.

METODOLOGIA: Se enuncia si el método serd tedrico o

prédctico o ambos.

NORMAS: Reglas gue se tendrdn gue observar durante la
imparticién del grupo como son el porcentaje de

asistencia requerido y requisitos para acreditar el

curso.

SEGUIMIENTO: Qué tanto se aplico lo aprendido en el curso

en el trabajo.
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TECNICAS: que el capacitador wusard para impartir la
clase. Como son la tecnica expositiva, trabajos de campo,

trabajos de investigacién o trabajos en equipo.

EVALUACIONES: Qué examenes se aplicarén y cuando.
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RESULTADOS




CAPITULO IV RESULTRAD®O.S

A continuacién se presentan los resultados obtenidos
durante la aplicacién de la metodologia enunciada en el
capitulo anterior. Se describirdn las estrategias

llevadas a cabo y los resultados a los que se llegd con

ellas.

Para efectos de dar un orden légico se han dividido los
resultados en tres grandes reas gue son en las que se

trabajé intensivamente: Desarrollo Organizacional,

Capacitacion y Controles.

DESARROLLO CRGANIZACIONAL.

MISION Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL:

Siguiendo un orden en las prioritarias necesidades de 1la
empresa detectadas en el diagnéstico, se procedid a

definir 1la estructura organizacional de 1la misma y su

misién.

Como ya es sabido, la organizacidén de la empresa era
deficiente en un principio, asi gque se procedid a
reestructurarla en base a andlisis de optimizacién. Para
ello se realizaron varias entrevistas con el personal y

con los altos directivos de la organizacién. De esta
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manera se llegd a la estructura basica gue se muestra en
los anexos del presente trabajo; sobre la cual se podrén
disefiar mas adelante los organigramas optimos. Debido a
que la empresa aln sigue teniendo cambics, el modelo
disefiado no es el definitivo pero si muestra una base mas
sélida y légica para el disefio de una superestructura
cuando la organizacién crezca, como se tiene planeado, en
franguicias.

Por otro lado, y como resultado del trabajo realizado en
.las juntas semanales con el equipo formado por el Dir.
General, Gcia. de Operaciones, Gcia. Administrativa y
Jefe de Cafeteria; se obtuvo la definicién de la Misién
de la empresa. Se definidé una Misién Fundamental y una;
Misién por cada &rea de la empresa. Junto con ellas se

describieron prioridades también por cada &rea.

MANUALES:

En base a investigaciones bibliograficas Yy a
observaciones e investigaciones de campo, se disefié y
elaboraron los Manuales de Politicas y Procedimientos asi

como el de Descripciones de Puestos.

Se estudié cémo se estaban haciendo las cosas realmente y
coémo deberian ser para llegar a obtener instruementos gue
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realmente fueran guia para el personal que labora en la

organizacioén.

Para la elaboracién de dichos manuales se entrevistaron
aproximadamente a 60 perscnas a las cuaales se les pidié
que describieran detalladamente Y a fondo sus
actividades, Una vez teniendo la informacidén se compard
con métodos y sistemas existentes en empresas de giro
semejante y conjuntando los datos y analizandolos se
procedid al disefio de los manuales. Se hizo uno por cada
drea, tanto de Politicas y procedimientos como de

descripciones de puestos. Los puestos descritos vy

analizados fueron 36.

Actualmente los manuales elaborados son de gran utilidad
para la empresa Yya que sirven de herramientas para
instruir al personal nuevo; para disefiar los planes y
programas de capacitacién y como elementos de comparacién

en la evaluacidén del desempefio.

CAPACITACION.

Como siguiente paso para la estrategia de Desarrollo
Organizacional se prepararé el area de- Capacitacion a
todo el personal. Al respecto se aplicé un diagnéstico
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de necesidades de capacitacion y también se tomaron en
cuenta las necesidades detectadas en el diagnéstico

inicial de la intervencién.

Como resultado de dichos diagnésticos se realizaron tres
planes: El Curso de Induccién, el programa de Trabajo en

Equipo y el Plan Global de Capacitacién para toda la

empresa.

CURS0 DE INDUCCION:

Este curso fue impartido a todos los puestos (excepto

gerencia) y personal de la organizaciédn los cuales son 63
personas y 36 puestos. Su principal contenido es 1la
historia y estructura organizacional de 1la empresa; asi
como la misién general y de cada A&rea. Agqui mismo se
incluye un capitulo en el cual se da a conocer al
personal el Reglamento Interior de Trabajo sobre el cual

se desarrollan las actividades dentro de la organizacién.
Por AGltimo se les explica de manera general las

prestaciones a las que tienen derecho todas y cada una de

las personas que laboran en la institucién.
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CURSO DE.  TRABAJO EN EQUIPO:

En el se tiene como objetivo primordial el gue cada
persona descubra la importancia de trabajar en equipo
para el logro de los objetivos plantedos. En este
programa, el cual tambien fue impartido a las 63 personas
de la organizacidn, se desarrollan conceptos como el de
Equipo, Interdependencia en los miembros de un grupo, Qué

son las 1listas de Chegqueo o Check List, vy los sistemas

generales de control.

PLAN GLOBAL DE CAPACITACION:

En términos generales el plan global se compone de 13

cursos:

* Induccidn

* Trabajo en Egquipo.

* Servicio al Cliente.

* Liderazgo.

* Administracién.

* Presupuestos y Planeacién estratégica.
* Relaciones Humanas.

* Controles Administrativos.

* Sistema de Cémputo Restaurantero.
* Paguete de Contabilidad.
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* Servicio de Comedor.

* Actualizacién del Bar.

* Orientacién Profesional de la Cocina.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos con
la aplicacién de los programas antes mencionados y en
conjuncién con todas las actividades realizadas a lo
largo de la intervencion de D.O.:

* La mayoria del personal respondié con una actitud méas
positiva hacia su trabajo, hacia sus compafieros y hacia
la empresa.

* Incremento en la motivacién del personal.

* Logro en un 90% de efectividad del presupuesto de
ventas como consecuencia del incremento en la motivacién
del personal pues su efectividad laboral también crecié.
* Conciencia en el personal de la importancia de su

trabajo y su valiosa contribucién a los resultados de la

empresa.

FRANQUICIAS:

Debido a la enorme carga de trabajo gque hay por
realizarse internamente en cuanto a la intervencién de
D.O0. y por peticidon expresa de los directores de la
empresa, el proyecto sobre franquicias ne fue
desarrollado. Pero si se tiene pensado desarrollarlo en
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un plan a largo plazc mientras la estructura vy
funcionamiento interno se logran er zor lo menos un 90%

de efectividad con relacion a lo plarsado.

Pero aln asi, se esta llevande a cabo un proceso de
informacidén a los directivos de la ercresa, sobre el tema
de franguicias y esto se 1logra =& través de enviarles

notas técnicas cada 15 dias.

Debido a gue como se indicé anteriorrente, la empresa aln
no se encuentra lo suficientemente radura y estable para
iniciar su crecimiento externo se zensé como una fase
inicial, el desarrollar el area de servicio al cliente.
En base a ello se logré ofrecer un nuevo servicio
especial de Organizacién de fiestas 7 eventos especiales
no séle en el Restaurante sino en ur salén especialmente
construido para este fin. Actualmeste esta innovacién

estd teniendo mucha demanda por el cl:ente.

CONTROLES.

En este punto bdsicamente se disefizzon e implementaron
dos controles: Lista de Chequeo y Meé:cién del Desempefio.
Para 1llegar al disefio ideal adecuaio a la empresa se
tuvieron que realizar andlisis de flujos de informacién
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pPara detectar Jlos puntos claves en 1los cuales los

controles debfan funcionar.

MEDICION DEL DESEMPEROQ: =

Esta medicién Se contempla para evaluar al nivel
gerencial y al nivel operativo. A los primeros se les

evalia en sus objetivos Y @ los segundos en sus

actividades,
El procedimiento de evaluacién es el siguiente:

1. Se enuncian los objetivos o actividades a cumplir.

2. Se les asigna un procentaje de importancia gue en
total de objetivos o actividades suma 100%.

3. Se determina el porcentaje de logro en el cumplimiento
del objetivo o actividad enunciada en un pPrincipio,

4. Se multiplican los porcentajes de importancia Y el de
logro para obtener el porcentaje real €N gue se cubrié
dicho objetivo o actividad.

5. Se anotan comentarios respecto a cualquier factor o

circunstancia que haya influido en el logro del objetivo

O actividad.
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6. El resultado real se multiplica por el 80% zue se le
asigndé como porcentaje de contribucién a logro de
objetivos o actividade.

7. Las peoliticas, que contribuyen en un 3% a la
calificacién final, son evaluadas con el prossdimiento
anterior.

8. Para obtener el resultado final se suman .3s puntos
obtenidos en la evaluacidén de objetivos.y politicas y se
compara contra el rango previamente deterrizado para
poder determinar_ la calificacién gque va d&sl 1=MAL,

2=SUFICIENTE, 3=BIEN, 4=MUY BIEN O EXCELENTE.

La medicién del desempefio se aplica cada 6 messs aungue
se planea realizarla cada 3 meses. Uno de los —s=sultados
favorables de su aplicacién es gque a travis de la

retroalimentacién el personal reconoce sus srrores y

acepta el reto de mejorarlos.

LISTAS DE CHEQUEO:

Con ellas se puede verificar gue la persona se ccupoe de
sus actividades planeadas a corto, mediano y la-go plazo
Y, como medio de perfeccionamiento en el serviciz.
Actualmente la lista de chequeo se aplica al personal
administrative y al de operaciones.
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En 1las listas destinadas al personal operativo, se
califica hasta el mas minimo detalle en el servicio,
produccién de alimentos y atencién. La calificacién
resultante ha mejorado principalmente en ORDEN Y LIMPIEZA
el cual pasé de un resultado MALO a BUENO. El1 80% del
paersonal obtuvo BUENO, el 15% obtuvo una calificacién de

REGULAR y sblo el 5% obtuvo MAL. (ver grafica #1)

El chequeo al personal administrativo se aplica puesto
por puesto de los que conforman cada A&rea. En ellas se
enuncian todas las actividades que el ocupante debe
cumplir periédicamente. La calificacién del personal

administrativo sélo ha mejorado un grado ya que pasé de
ser MALO a SUFICIENTE. El 80% obtuvo calificacién de
SUFICIENTE y el 20% obtuvo una calificacién de MAL en su

evaluacidén. (Ver gréafica # 2).

Haciendo un resumen de los resultados obtenideos tanto en
las  Mediciones del Desempefic como en 1las Listas de
Chequeo, se deduce:

* Disminucién de los errores en operaciones en un 10%

* Al aplicar 1la Medicién del Desempefic los resultados
sefalaron que el 80% del personal pasé de una
calificacién de MAL a SUFICIENTE y sé6lo el 20% logré
obtener un grado de BIEN. (ver grafica # 3).
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* En cuanto a las Listas de Chequeo por lo gue respecta
al SERVICIO al cliente se podria decir gue el 100% del
personal gque esta en contacte con la gente mejordé su
productividad en un 90% (Ver griafica # 4)

* En el &rea de PRODUCCION DE ALIMENTOS (operaciones) asi
como ADMINISTRATIVA, los resultados no fueron muy
halagadores pues en términos generales el gumento en la

productividad fue tan sélo del 50% (Ver gréafica # 5).

Por dltimo, es necesario aclarar gue si bien los
resultados arrojados por los controles no son muy buenos,
debemos tomar en consideracién la situacién inicial de la
empresa y el arraigo a vicios de trabajo de muchos afios

por parte del personal.

El proceso de cambio ha sido lento pero muy

significativo, por lo cual se sigue trabajando en ello.



CONCLUSIONES




CONCLSAYMSTYTONES

De acuerdo a las hipdétesis planteadas se concluye en lo

siguiente:

HIPOTESIS NO. 1.

" Si aplicamos adecuadas intervenciones de Desarrollo
Organizacional, entonces lograremos una mayor

productividad y propiciaremos el desarrollo general de la

empresa."

En 1la aplicacidn de 1la intervencién de Desarrollo
Organizacional se pudo definir dos pilares de 1la

organizacién: Su Misidén y su Estructura Organizacional.

Dichas intervenciones se basaron en buscar tener contacto
con la gente a través de entrevistas y del trabajo en
equipo como en juntas de trabajo, con el objeto de
comunicar al personal el disefio de planes, programas,

misién, filosofia y manuales; para contar con su apoyo y

colaboracién de una manera mas productiva.

Por lo tanto el desarrcllo de la empresa vidé su punto de
partida en el momento en gue se definid la misién de la
empresa y la misién de cada una de sus areas funcionales.

Después se definidé la estructura organizacional adecuada
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para soportar dicha misidn, asi mismo, se disefiaron y
aplicaron manuales de politicas y procedimientos para
cada actividad.

El avance obtenido en gran medida se debidé a que se
partié de cero y con un proceso de sensibilizacién e

involucramiento de la gente.

Actualmente funcionan la estructura establecida, vy los
manuales elaborados son de gran utilidad, ya que sirven
como material de instruccién para planes y programas de
capacitacién y como base de otros sistemas comc el de

evaluacién del desempefio.

Respecto a las franquicias, el proyecto no fué
desarrollado, ya que se pensd gue era necesaria la
estabilidad global de la empresa antes de comenzar con su
crecimiento. Sin embargo alternativamente se ha
desarrollado como fase inicial un proyecto de servicio al

cliente en el &rea de eventos especiales.

HIPOTESIS KRO. 2.

"Si aplicamos programas de capacitacién y adiestramiento
para el personal de la empresa, en aspectos como trabajo
en equipo, mejoramiento de la calidad del producto y del

servicio, vy productividad en el trabajo, entonces
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obtendremos un mejor rendimiento individual y grupal del
personal, asi como un cambio de actitudes y mejor
aprovechamiente de los recursos; lo gue propiciard una

notable mejora en .la productividad de la empresa".

Como segundo paso se trabajdé en la capacitacién a todo el
personal basicamente en dos cursos principales gue fueron
el curos de Induccién y el de Trabajo en Eguipo.

Los resultados obtenidos fueron un incremento en la
motivacién: del personal, demostracidn de actitudes
positivas hacia.el trabajo, a los compafieros y a la
empresa. También un notable aumento en la efectividad de
la motivacidén del personal y de 1los programas de

mejoramiento en el servicio de cocina y restaurante.

No se puede determinar una correlacidén directa entre
capacitacién y productividad pero se ve que si se aportd
una base motivacional gque hace gue el empleado se
preocupe por capacitarse constantemente, Yy si se pudo
comprobar un mejoramiento notable en el orden y la
limpieza del 80%; es decir, de un estado general de
calificacién MALA se pasd a REGULAR en las listas de

chequeo aplicadas al desempefio en orden y limpieza.
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HIPOTESIS NO. 3.

"Si aplicamos controles pricticos y flexibles adecuados a
la organizacén, lograremos contreolar la administracién y
alcanzar su consolidacién como empresa y asi propiciar
una mejor imagen que a futuro permita su crecimiento

mediante una red de franguicias.

Los controles aplicados fueron des: la lista de chegueo y
la evaluacion del desempefio, que arrojaron resultados
como una mejora del 80% de la gente en cuanto a servicio
Ya que la calificacion pasé de MALA a BUENA, un 15% del
personal pasé de MALO a REGULAR y el 5% restante no
mejorod. Lo anterior demuestra la gran resistencia al
cambio que opuso la mayoria del personal, a pesar de gue
se concientizé de los beneficios de usar controles para

evitar cometer tantos errores y ser mas productivos.

Pero el area del personal administrative mostré aan mayor
resitencia a cambiar ya que s6lo el 80% pasé de una
calificacion de MALA a REGULAR y el 20% restante no

mostrd mejoras considerables en su desempefio.
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