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INTRODUCCION

En México después del proceso revolucionario, se inicia un proceso de
industializacion y su insercién definitiva en ei modo de produccidn
capitalista. Este modo de produccion lleva madurando en el mundo
aproximadamente 250 anos. en donde la esencia de este sistema es la
ganancia y la compelencia que al estar interactuando generan
continuamente nuevas formas y tecnicas de produccidn cada vez méds
sofisticados y eficlentes puesto que si cualguier compania u
organizacion no logra los niveles de productividad de sus compelidores
sus ganancias se reducen hasta desaparecer. travendo como
consecuencia su salida del mercado y la desaparicion de dicha
empresa.

Por lo anterior, si en el México actual 0 mas en general, si en cualquier
economia de mercado una organizacion quiere sobrevivir y crecer, tiene
que utilizar estrategias y técnicas avanzadas que le permitan lograr una
eficiencia productiva, pues conforme el sistema de mercado evcluciona
es mas dificil poder mantener un indice de ganancia adecuado. Porque
anteriormente bastaba agrupar hombres y maquinas y ponerlos a
producir en forma ineficiente con estrategias y técnicas primitivas para
obtener grandes ganancias, por que los mercados eran virgenes, se
produjera lo que fuera sin importar la calidad, de todas maneras se
vendia. Pero en nuestra época en donde los mercados cada vez son
mds libres y mas grandes como la comunidad econémica europea, o el
recién formado TLC { éste a las organizaciones mexicanas obviamente
les atane), inclusive el GAT, que tiene alcances globales. Es importante
que las organizaciones modernas cuenten, con las herramientas
eficientes no sdlo a las lineas y tecnologias de produccion, sino que
también abarque a todos los sectores y niveles de la organizacidn.

Es aqui en donde se marca la importancia de los procesos
organizalivos que encuentran su expresidn cabai en el Desarrollo
Organizacional, y ésta es ta razon det por que de es'a lesis en donde se
trata de !a aplicacion de uni modelo de Desarroflo Organizacicnal



flamado modelo de consultoria que en el caso particular de este trabajo,
se muestra su aplicacidn en una organizacidn de servicios
especificamente un restaurante aclarando que la intencidn es mostrar fa
efectividad de! modelo en un escenario real para desprender
conclusiones que se puedan aplicar a cualquier organizacion de servicio
que en esta época actual ya tienen un alto porcentaje de la produccidn
de la economia mexicana y en el fuluro su participacion tendré allas
tasas de crecimiento.

Por io tanto como se muestra en esta tesis en particular y en miles de
trabajos alrededor det mundo en donde se demuesira que al aplicar el
D.O. fa calidad, eficiencia y productividad en cualquier compatfiia de
servicios se incrementan significativamente, nos sefiala {a capial
importancia del profesionista en la ciencias del comportamiento
abocados a generar e implementar modelos de D.O. en forma
sistematica y continua. como también se vera en este trabajo.

Por eso creemos que confriblimos aun que sea en forma modesta,
para destacar la importancia de nuesfra profesion que debe ser llevada
en forma élica y cientifica, y asi lograr impulsar en la construccién de
una sociedad mejor e incrementar el aprecio de fa comunidad por ia
UNAM y por el psicélogo.
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CAPITULO 1

DESARROLLO ORGANIZACIONAL
1.1 COMO SURGE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El surgimiento de Desarroio Organizacional parte de una evolucion
clentifica y tecnologica, que exigié la infervencién de especialistas para
el diseflo e implementacién de métodos y procedimientos de trabajo.
Partiendo de este desarrolio es Importante considerar que el esludio
clentifico de los procesos de frabejo se remonta a principios de!
presente siglo en donde se puede concebir al ser humano como una
extensién de la maquina, enfoque en los que se fundamentaron muchos
de ios postulados de Federik ( 1911 ) para su teorfa de la
Administracion cientifica.

Posteriormente aparece Elton Mayo ( 1933 ) basandose en la teoria de
las Relaciones Humanas; quien postulé que los grupos de empleados se
identifican con la administracién y comparten sus objefivos individuales
con los de la organizacién, siluacién que paralefamente aparece con el
término de la Segunda Guerra Mundial, en donde se refleja el interés de
la gente por desarrollar aclividades creativas (Burke,1988 ) .

Es asl como en ef afio 1946 surge el entrenamiento en sensibilizacién
en los Laboratorios Nacionales de Enftrenamiento de E.U.. Esta
capacitacion tuvo como objetivo que los participantes se sensibilizaran y
fueran mdés perceplivos a su propia conducta, en cuanto a como los
demas los velan y los efectos que su comportamiento tenfa en los ofros.

En el ano de 1947, en Connecticut, Kurt Lewin, Kenneth Benne, Leland
Bradford y Ronald Lippitt, dirigieron un seminario cuyo objetivo fue
mejorar la Direccién de una Organizacién, creando con ello los
Laboratorios Nacionales de Adiestramiento en Desarrollo de Grupos y
en el Adiestramiento conlemporaneo de Grupos T * grupos para
enfrenamiento, t de training* que al ser conformados especifica mente
para el cambio, pasaron a formar parte de las primeras intervenciones
del Desarrollo Organizacional (Lewin, 1948).
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Los grupos "T" son vehiculos educativos para el cambio. A finales de los
anos cincuenta comenzaron a utiizarse en medios industriales para
inducir el cambio organizacional.

En 1947 se realiz6 una préactica de investigacién llamada encuesta de
refroalimentacién,  también  denominada  cuestionarios  con
retroalimentacién, que consistia en obtener informacién sobre valores,
aclitudes entre ofros, a través de la aplicacion de cuestionarios a los
miembros de fa Organizacién. Pionheros en esta téchica lo fueron Kurt
Lewin, Marian Radke, Douglas McGregor, John R.P. French Jr. y
Darwin Cartwrith, miembros asesores del Cenfro de Investigacién en
Dinamica de Grupos { Burk, 1988 ).

Con esta técnica se pretende que los niveles de la organizacién
participen en la discusion de la informacién recibiendo retroinformacion
general referente a la totalidad de la organizacién y retroinformacion
especifica en lo relacionado con su grupo particular, (Burke, 1988 ).

Posteriormente surge el enfogue socio-técnico, el cual fue desarrollado
originalmente por Eric Trist y Kem Bamforth del Insfituto Tavistock de
Relaciones Humanas en Londres, en el afio de 1948, que surgié¢ como
altemmativa al enfoque tradicional en el que ilas operaciones industriales y
de produccién eran vistas como un sistema técnico cerrado, al que los
seres humanos estaban forzados a adaptarse, sin embargo a este
enfoque se le dio una direccién técnica y humana en fa organizacion,
como dos partes que estan permanentemente interrelacionadas y por
ende, interactuando.

La mayor relevancia del enfoque socio-iécnico, se le afribuye a la
refacion enfre los subsistemas, social y tecnolégico, debidc a su
influencia reciproca ( Castafio, 1984 ), esto se debe a que la idea
fundamental de este enfoque, parte de que la organizacién es
considerada como el resultado de la compleja interaccion de sus
elementos tecnolégicos, caracteristicas de las tareas, ambiente de
frabajo, hemramientas y equipo-, con los aspectos sociales de Ia
organizacion, tales como las relaciones, intervenciones, los grupos, los
procesos de liderazgo, efc...



Este enfoque considera a la organizacién como un sistema socio-
técnico integrado de varios subsistemas, cuyo cbjetivo es la integracion
y estructuracion de actividades huriiahas en tomo de varias tecnologias,
en donde las tecnologlas afectan los iipos de entradas a la
organizacion, la naturaleza de los procesos de transiormacion y los
productos que surgen del sistema. Sin embargo, el sistema social
determina la efectividad y eficlencia en la utilizacién de la tecnologia. E
siguiente esquema muesfra la interaccién de los subsistemas que
integran el modelo socio-técnico:

MDELD ORGANIZATIVD

TAREA Y PROCESOS
TECNOLOGTA SOCIALES

N

ESTRUCTURA

RODELD SOCIOTECKICO



Si bien es cierto sefialar que la década de los afios cincuenta se
caracteriz6 por la relevancia social en la organizacion y la creciente
complejidad, por lo que fue necesario mayor participacion de los niveles
gerenciales. Autores como Benne, Bradford y Likert hacen el estudio del
andlisis del fenomeno de la transformacién del aprendizaje y distinguen
dos tipos de grupos, el A (aprendizaje desltrezas cognoscitivas) y el
giupo T (grupo de aprendizaje vivencial),

Con el fin de enfocar al Desarrollo Organizacional desde una
perspectiva téorica-conceptual, se ha considerado pertinente retomar el
andlisis de Wamer Burke (1988) , el cual estabiecid fres perspectivas
tedricas: individual, de grupo y de sistema.

El enfoque individual se caracteriza por el énfasis que sus te6ricos
proponen en el analisis del individuo y su relacién con la empresa y el
grupo, ya que es él quien realiza las tareas de la organizacion, realiza el
disefio hasta su operacién, uno de los autores que sustenta este
enfoque es Abraham Maslow (1954), quien a través de su teoria de la
motivacién humana hace hincapié en las necesidades individuales como
factor de enriquecimiento del trabajo. Maslow consideraba factible la
existencia de una Organizacién que posibilitard el desarrolio tanto del
hombre como de la empresa, debido a la naturaleza humana y a las
condiciones socio-culturales prevalecientes, sin embargo, si se
satisfacen las necesidades mas bajas de la escala de Maslow,
unicamente se reeduca la insatisfaccion perc no se alcanzard la
salisfaccion. Por ejemplo, las prestaciones que una empresa
proporciona a sus empleados no flegan a propiciar la satisfaccion
laboral, ésta sdlo se alcanza mediante factores motivacionales tales
como el reconocimiento.

Es en 1956, cuando Blake, Shepard y Mcunton acufian el termino de
desarrollo organizacional en un articulo publicado por elios,

Un ano mas tarde Mc Gregor, J.P. Jones y B. Mason fundan el grupo
D.O. para la unién Carbide dando relevancia al enfoque de grupo que
se fundamenta particularmente con las aportaciones de Kurt Lewin,
Chris Argyris y W. R. Bion.



Lewin (1958) analiz6 las normas y valores de un grupo creando un
sistema de cambio de pautas de conformidad. A este autor se le
considera el primero en desarrofiar la investigacién acerca del
funcionamiento de los grupos humanos en cualquier escenarfo. Lewin
postulé que el grupo es afectado por todos los elementos del ambiente
circundante, este se integra con diversas "fuerzas" que motivan la
conducta del hombre y del grupo, una de las ideas centrales de este
autor fue que el individuo rechazaréd o aceptard el cambio, si las
"fuerzas" impulsoras del mismo responden o no a una necesidad infema
del sujeto o grupoc.

Chris Argyris basd sus primeras Investigaciones en la relacién que se
genera enltre la personalidad individual y la dindmica propia de la
organizacion. Propuso que la organizacién debia hallar un equilibrio
entre sus valores y los de los individuos, ya que observé que esta
nivelacién propiciaba una mayor integracién de los empleados con las
metas de la empresa.

Este autor desamolo un sistema de competencia y valores
Interpersonales, los cuales se motivaban mediante la capacitacién y la
educacién. Destacé el proceso de aprendizaje de las nuevas formas
que se dan en todo proceso de cambio ( Burke, 1988 ).

Ofra de las aportaciones son la de W.R. Bion, el cual en 1961, poshuld
que cada grupo de la organizacion se conforma por dos "grupos”, uno
de ellos es llamado de trabajo, que es el que realiza las cosas, las
acciones y estd, por ende, consclente de la reafidad. Al ofro “grupo",
Bion lo denominé del supuesto bésico, y se ocupa de las "ideas que
brotan del inconsciente y es irracional ” (Burke, 1988). Para Bion todos
los grupos funcionan como si determinados eventos fueran inevitables,

Esta aportacién es de gran relevancia , parficularmente en la fase de
diagntstico ya que se requiere de conocimiento en el manejo de
conflictos, debido a que pueden surgir posiciones contrarias entre el
lider y los integrantes del grupo.



El enfoque del sistema esta basado en los postulados de Rensis Likert
realizados en el afio de 1961, de los cuales sefiala un modo de
direccién participativa. En sus estudios sobre la intercalacion entre los
grupos de mando y los grupos subordinados, Likert logré estructurar 4
modelos de estilo gerencial: autocréatico, autocrético benevolente,
consultivo y participativo.

Cabe destacar que la mayor aportacion de Likert al campo del
Desarrollo Organizacional fue quiza la integracion a los cueslionarios de
retroinformacion, de reaclivos que no sofamente graduan la calidad
positiva-negativa de una actitud, sino que valoran la misma conducta en
sentido inverso.

Posteriormente en los afios de 1967 y 1969, Paul R. Lawrence y Jay W.
Lorsh, estudiaron fa estructura organizacional como un todo integral, es
decir, postularon que para que una organizacién posea cohesién
intema, los grupos que la integran deben tener metas comunes
especificamente definidas y disponer de una estructura con politicas y
procedimientos precisos. La interaccién entre los grupos deberd ser
reciproca y la retroalimentacién continua y contingente a la accion de los
grupos.

Ofro tedrico llamado H. Levinson (1972) ubica a la organizacion como
un grupo con patrones conductuales de familia y elabora a partir de este
postulado, un modelo de diagnéstico organizacional.

Este autor seriala que entre los individuos y la organizacién, se
establece una relacién de dependencia psicolégica, la cual debe ser
analizada conjuntamente con las variables o factores que la afectan,
condicion para todo diagnéstico de la crganizacion, ya que se considera
que todo organismo es similar ai individuc y, por extrapolacién de la
teoria de la personalidad freudiana, posee valores, atributos, y
mecanismos de defensa, es decir, posee su propia personalidad.
(Burke, 1988).




Con fundamenio en estas aportaciones y con el uso de diferentes
lécnicas, desde diversas perspeclivas letricas, affos mas tarde,
Warren Bennis, Richard Beckhard, los mismos Paul Lawrence y Jay
Lorsch, asl como Edgar Schein y Luis Ferrer iniciaron el camino de la
investigacion y préactica del desarrollo de las organizaciones,
separandolo del campo del cambio planificado, el cual se reduce al
desarrollo de una sola parte del procesc organizacional y lo
enriquecieron con el enfoque sistematico, integral, concibiendo a la
organizacion como un todo, en €l que las partes deben crecer y
desenvolverse dentro de una accion planeada, cuyo objetivo es el
despliegue potencial de toda la organizacion.

En el aro de 1975 a 1980 Hackman y Oldman realizan el disefio de
empleo y trabajo; un sistema de recompensas, y la teoria de
satisfaccion en el frabajo.

De acuerdo a los antecedentes anteriormente presentados, podemos
decir que e! surgimiento de! desarrollo organizacional se resume en los
siguientes puntos:

1.- Nos se puede hablar de una fecha especifica del surgimiento del
desarrollo organizacional como tal. Sino mas que nada como resultante
de una gran variedad de factores que dieron lugar al mismo.

2.- Dentro de estos factores podemos hacer mencién a fres elementos
que dieron un gran impulso al desarrallo organizacional:

a) Enfrenamiento de laboratorio. Por medio de la experimentacion en
laboratorios, se entrena al personal provocando posteriormente que el
desarrollo organizacional tuviera fuerte acentos de una metodologia de
cambio de lipo educativo en la linea de dinamica de grupos y de
relaciones humanas.

b)La investigacién en rastreos de refroinformacién en la organizacién. A
fravés de rastreos de informacion-retroinformacion aplicados a
fendémenos micro y macro organizacionales. Entre otros: comunicacion,
lineas de liderazgo, cultura organizacional etc..
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c) La organizacién socio-téchica la cual ve a la organizacion como un
sistema técnico para conjugar de la mejor manera la tecnologia y la
gente involucrada en el trabajo.

d) La relativa dificultad encontrada en sistematizar los conceptos de las
diversas leorlas sobre la organizacion, cada teoria con un enfoque
diferente y en conflicto con las demas, dando lugar asl a la teoria de
desarrollo organizacional. Inlegradora de esos conceptos en fres
amplias categorias:

* Enfoque individual al cambio
* Enfoque de grupo T al cambio
* Enfoque de sistema total al cambio

e) La profundizacién de los estudios sobre la motivacién humana y su
interferencia dentro de las organizaciones.

3.- A través del desarrollo organizacional se verifica que no basta solp
con desarrollar un entrenamiento o adecuacion individual o grupal sin
provocar un cambio especifico, sino que es necesario también
preestablecer un estéandar de desempefio y un programa coherente de
cambio de toda la organizacion que considere, interactie, retroalimente
y sea congruentural, tecnolégico, etc. siempre en constante y
vertiginoso cambio no permitiendo bajo ninglin concepto, enfoques
parciales o introyectivos de las organizaciones.

Con Ia finalidad de resumir los aspectos mas relevantes del origen del
D.O. presentamos el siguiente cuadro crololégico:

11



CUADRO CRONOLOGICO DEIL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

;
1916-1848 IHENRY FavoL ;
i
!

X ANO INVOLUCRADOS i AFPORTACION ]
f T
i ;TEORIA BUROCRATICA AUMENTA EL INTEF(ES!
! PRINCIPIO DE SIGLO >0¢,MAX WEGER ! ENTIFICO DE LA ORGANIZACION. i
!
|
[}

FINALES DE SIGLO £ i

PRINCIPIOS DEL XX iFREDERICK TAYLOR IPRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA ;
, |APARTIR DE SUS INVESTIGACIONES SURGE LA
1924 JELTON MAYO |ESCUEI A DE RELACIONES HUMANAS
1944 KURT LEWIN (FUNDADOR) l
‘R.LUKER

!
. FUNDA EL CENTRO PARA LA INVESTIGAGION]
{D. Me. GREGOR PARA LA DINAMICA DE GRUPOS EN EL M.LT.

iD.C. APLICAN UN PROGRAMA DE INDUCCION DEI
PERSONAL PARA CAMBIOS!
1945 ‘R.LIPPITT HNTERDEPENDIENTES, i

I

! 'EN EL HOSPfTAL FREEDMEAN DE WASHINGTON}
i

'

HACEN INVESTIGACIONES Y PROYECTOS!
; AUSPICIADOS POR LA COMISION;
! JNTERNACIONAL ¥ &L CENTRO OBl
i {INVESTIGACION PARA LA DINAMICA DE GRUPOS!

IKLEWIN. K. BENNE. N. lEn EL ESTATE TEACHERS COLLEGE OE NEW|
1848 {BRADFORD. R. LIKKERT lerrman coNN. UsA,) ;
'FuNDA L CENTRC DE INVESTIGACIONES!
! 'SOCIALES DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAR.
; {USA. METODOLOGIA DE LOS RASTREOS DE|
IR.LIKKERT RETROINFORMACICN DE ORCANIZACIONES !
i

1947 K. LEWIN ;
K BENNE H '

L BRADFORD

i FUNDAN LOS LABORATORIOS NACIGMNALES DE.
oL LEPITT TENTRENAMENTOSIN.TL.) EN BETHEN USA,




CUADRO CRONO

LOGICO DEI.

DESARROLI.O ORGANIZACIONAL

ANO

INVOLUCRADOS | APORTACION

1916 -1949

i
! FINALES DE SIGLO X
'
1 PRINCIPIOS DEL XX

1924

1944

1848

1947

PRINCIPIO DE SIGLO XX MAX WEBER

’HENRY FAYOL

FREDERICK TAYLOR

iELTON MAYO
|KURT LEWIN (FUNDADOR)
iR. LKER

|b. Me. arEGOR
X

R.UPPITT

{KLEWIN, K, BENNE, N.
]BF\ADFORD. R. LIKKERT

A. LIKKERT

K. LEWIN
‘K. BENNE
L BRADFORD
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1.2 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Consideramos que el D.O es una teorfa de la organizacién, es decir, un
conjunto de proposiciones, conceptos y aproximaciones que intentan
definir en que consiste una organizacién, como esta constifuida, cuales
son los elementos que la componen y como se relacionan e integran
entre si. Es también un conjunto de estrategias de mejoramiento.
Pensamos que lo que pretende D.O. es preparar a la organizacion para
que independientemente, busque ia constante renovacién con la
asesoria de agentes de cambio, que al principio pueden ser externos y
posteriormente tomen este papel los ejecutivos y personal staff de la
organizacion.

D.O. se considera como un sistema de diagnéslico de la organizacion,
proponiendo un conjunto de técnicas e instrumentos que permitan-
analizar la situacion actual de la organizacién con el objeto de detectar

- COMO Yy en que aspectos es conveniente cambiar, para €l logro de la
optimizacién de su funcionamiento. Ademés que es una filosofla de la
organizacién, es decir, un conjunto de ideas, supuestos que impiican
ciertos_fines y metas para los cuales se propone el cambio,
considerando también los deseos y objetivos del hombre en la vida,
partiendo de la interrelacién que existe enfre los motivos del individuo y
la organizacion.

Considerando los aspectos anteriores, expondremos a continuacién
algunas definiciones de D.O. a saber:

A) D.O. " Es un esfuerzo planeado en la totaiidad de la organizacién
administrado desde la alta Gerencia, con el objeto de incrementar la
efectividad y la salud de la organizaci6n, aplicando los conocimientos de
las ciencias humanas." (Beckhard).

B) El desarrofio de la organizacitn €s un proceso de cambio planificado.
Enfrafia el cambio de la cultura de una organizacidn, de una que evita un
examen de los procesos saciales en organizaciones, sobre todo fa
formulacion de decislones, la planificacion y la comunicacién a una que
institucionaliza e imparte carécter legitimo a este examen.
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Tampbién involucra la transicion de una cultura que se resiste al cambio a
una que fomenta la planificacién y el empleo de procedimientos que
ayudan & la organizacién a adaplarse a los cambios necesarios sobre
una base colidiana... la culfura de una organizacién es un conjunto de
presunciones aprendidas y compartidas sobre las hormas (pautas,
reglas) que regulan el comportamiento de los miembros. El D.O. es un
proceso de exdmen continuo de esas normas y planificar y ejecutar las
intervenciones sociales que alieran las funciones normales.” (Homnstein
y Burke).

C) "El cambio planificado, que se origina en la decision de esforzarse
deliberadamente para mejorar el sistema y en la de obtener la ayuda de
un agente exterior a fin de realizar tal mejora... La decisidn de introducir
un cambio puede proceder del sistema mismo después de haber
experimentado mal funciohamiento o de haber descubierto la posibilidad
de progresar o bien de un agente de cambio extemo que observa ia
necesidad del cambio en un sistema detenminado y toma la iniciativa de
establecer una refacién de asesoria con dicho sistema.” (Lippit).

D) "El cambio puede ser evolutivo o revolucionario y las reacciones al
mismo pueden ser pasivas o de resistencia. Existe también una tercera
posibilidad: El desarrollo sisteméatico con entusiasmo. Los conceptos de
desarrolio sistematico aclualmente se entienden bien y firmas
importantes los aplican efectivamente. El cambio ha sido disefiado,
planeado, ejecutado y orientado por medio de un razonamiento
inteligente. Esta clase de cambios es motivado, respaldado, y atn
reforzado, por la conviccidn y cotmpromiso de quienes son afectados
por el mismo. Ya que ellos oblienen notables beneficios si el resultado
tiene éxito." (Biake y Mouton).

E) Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya
finalidad es cambiar las creencias, actividades, valores y estructura de
las organizaciones, en forma fal que éstas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologlas, mercados v retos, asf como a ritmo verliginoso del
cambio mismo." (Bennis).
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1.3 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Dentro de la aplicacién del Desarrollo Organizacional surgen
innumerables aspectos que intentan estructurar la forma adecuada de
introducirse en el &mbilo laboral en cualguier ocrganizacién, sin embargo
haremos mencion de aigunos de las caracleristicas qua son tomadas en
cuenta para la aplicacidn de los programas de cambio que hasta el
momento se han llevado acabo. Bennis expone las caracteristicas de
Desarrolio Organizacional como sigue:

1) "Es una eslrategia educaliva adoplada para lograr un cambio
planeado de Ila organizacién... cualquiera que sea fa estrategia
empleada, el Desarrolio Organizacional casi siempre se cenira sobre
los valores, acfitudes, relaciones y clima organizacionat la "variable"
constituida por las personas como punto de partida en vez de orientarse
hacia las metas, estructura y técnicas de la organizacional.”

2) "Los cambios que se buscan esf&n ligados directamente a la
exigencia o demanda que la organizacién intenta satisfacer."

3) "S8e basa en una eslrategia educaliva que hace hincapié en la
importancia del comportamiento experimental.”

4)"Los agentes, de cambio son en su mayoria, pero no exclusivamente,
extrafios ai sistema-ciiente."

5) "Iimplica una relacion cooperativa (de colaboracion) entre la gente de
cambio y los componentes del sistema-cliente.”

8} "Los agentes de cambic comparten una filosofia social, un conjunto
de valores referentes al mundo en generat v a las organizaciones
humanas en particular, que da forma a sus estrategias, determina sus
intervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los sistemas-
clientes."

7)"Los agenigs de cambio comparten un conjunto de metas ncimativas
basadas en su filosofia.”
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1.4 OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

A la pregunta de, cuales son las metas que se pueden lograr mediante
las técnicas y estrategias del cambio social planeado en Ila
organizacion?, se pueden mencionar en forma genérica, las siguienies:

1. Desarrollar un sistema eficaz capaz de renovarse a si mismo que
pueda organizarse en diferentes formas, segun los objetivos o tareas a
cumplir. Dentro de este punto esta implicito el crear un ambiente propicio
para el auto-contro! y la auto-direccién, asf como para la flexibilidad vy
adaptacién a constantes cambios que buscan el mejoramiento de la
organizacién. En la creacién de un ambiente propicio para aceptar
cambio, esta también implicita la idea de crear la inquietud constante en
los miembros de la organizacidn a buscar nuevas formas de
funcionamiento de la misma.

2. Optimizar la efectividad de los sistemas tanto temporales como
estables, por medio de mecanismos automaticos de mejoramiento
constantes. Que la organizaci6n cuente con la instrumentacién
necesaria para establecer sistemas de refroinformacion que le permitan
por si sola detectar aquellos factores que facilitan el crecimiento de la
organizacion, asi como también aquellos que lo impiden para tomar las
medidas convenientes.

3. Desarrollar el proceso de planeacién sistematica a todos los niveles.
Aumentar el sentido de identificacién con los objetivos de la
organizacion en todas las dreas y en cada una de las personas. Que las
diferentes unidades conozcan cuales son sus metas especificas y la
forma como se enfrelazan integraimente con las metas de la
organizacion, con el objeto de que las personas se identifiquen con el
funcionamiento dindmico del sistema total.

4. Ubicar las responsabilidades de solucién de problemas y toma de
decisiones lo mas cerca posible de las fuentes de informacion. Evitar
que las decisiones de altos niveles que afectan a la ejecucién a los
bajos niveles, guarden una distancia tal, que la informacién manejada
este totalmente distorsionada, conteminada u omitida siendo esto fuente
de conflicios y problemas gque afectan el funcionamiento de la
organizacion.
20



5. Crear condiciones en la cuales el conflictos pueda surgir libremente
para que éste sea manejado y resuelto. Crear un ambiente propicio para
que exista la suficiente confianza enlre las personas y que faciimente
pueda haber expresién de sentimientos y éstos sean tomados en cuenta
en ia dindmica de la relacion humana dentro de la organizacion.

6. Aumentar la conciencia de "proceso” y sus efectos en la realizacion
de las tareas. Si la eficiencia de la organizacion depende en gran parte
de la forma que se manejan los procesos sociales, es necesario
instrumentar a las personas, para que den y reciban retroinformacion
constante sobre la dinédmica de los diferentes procesos de interrelacién
social.

7. Buscar mayor cooperacién y menos competencia en los grupos y
entre los grupos que constifuyen la organizacién. Si todos los grupos
que constituyen el sistema total son interdependientes, es necesario que
funcionen con una relacién de apoyo v ayuda puesto que las funciones
que unos dependen de las funciones de ofros, y por lo tanto, todos son
responsables de la eficacia de la organizacién total.

8. Lograr que los sistemas administrativos planifiquen y organicen su
desempefioc en funcidbn de las metas organizacionales y
departamentales, en vez de utilizar controles.

1.5 ESTRATEGIAS EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Entendemos por estrategia las acciones o intervenciones planeadas
que se llevardn a cabo con el objeto de lograr el cambio deseado.
Podemos considerar las intervenciones desde diferentes puntos de
vista. Es conveniente hacer fa distincion entre las intervenciones desde
un acto estratégico, fruto de un plan formulado y las funciones en el
sistema de organizacion, Las estrategias para el cambio estan basadas
en tres tipos o grupos:

El primero de éstos, y probablemente el que es usado més
frecuentemente por los hombres que conocen en América y Europa
occidental, son aquellos a los que llamamos estrategias empliricas-

racionales.
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Una suposicién fundamental que es la base de estas estrategias es
que los hombres son racionales. Otra suposicién es que los hombres
seguiran su interés personal racional una vez que esto le se revelado.
Se propone un cambio por una persona o grupo que sabe que la
situacion es deseable, efectiva y en la linea del interés personal del
individuo, grupo, organizacién, o comunidad que se vera afectada por el
cambio. Debido a que se supone que la persona es racional y se mueve
por su interés individual, se supone que adoptara el cambio propuesto si
se puede justificar racionalmente y si el que lo propone puede maostrar lo
que él (o ellos) ganaran con el cambio.

Al segundo grupo de estrategias le lamamos normative-reeducativo.
Estas estrategias estan basadas en creencias acerca de la motivacion
humana diferentes a las que se basan las primeras. No se hiega la
racionalidad ni la inteligencia de! hombre. Los patrones de accién y la
practica se apoyan en las normas sccio-cullurales y por los
compromisos de parte de los individuos hacia estas normas. Las
normas socio-culturales se apoyan por los sistemas de valores y
actitudes de los individuos. El cambio en un patrén de practica o accién,
de acuerdo a esta idea, ocurrird solamente si a las personas
involucradas se les lleva a cambiar sus orientaciones normativas a
viejos paftrones y desarrollar compromisos para los nuevos. Los
cambios en orientaciones normativas incluyen cambios en actifudes,
valores, habilidades, y relaciones significativas, no s6lo cambios de
conocimiento, informacién o razones intelectuales para la préclica y
accion.

El tercer grupo de estrategias conocido como de poder-conformidad
para efectuar el cambio, esta basado en la aplicacion de poder de
alguna manera, politica o de ofro modo. El proceso de influencia que
esta involucrado es basicamente el de la conformidad de aquellos con
menos poder hacia los planes, direcciones y liderazgo de aquelios con
mas poder. Aveces, el poder al ser aplicado es poder legitmo o
autoridad. Asi la esfrategia puede incluir el obtener la autoridad de ley o
de poliica administrativa detras dei cambio a ser efectuado. Algunas
estrategias de poder pueden atraer menos al uso del poder autoritario
para efectuar el cambio que en gran volumen de poder coactivo, legitimo
0 no, en apoyo al cambio buscado.
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A continuacién se presenta un esquema de Jos elementos o factores
que deben incluir una esfrategia de cambio organizacional:

IMPLEMENTACION O MANEJO DE CAMBIOS COMPLEJOS
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* MANAGEMENT OF COMPLEX CHANGES

1.6.1 PRINCIPIOS BASICOS QUE SUSTENTAN LAS ESTRATEGIAS
DE CAMBIO PLANIFICADO EN LA ORGANIZACION.

1. La organizacién debe ser respetada en cuanto a sus valores,
creencias, criterios de trabajo, costumbres, tradiciones, etc.

2. La mayorfa de las organizaciones son capaces de crecer y madurar,
si se crean las condiciones para ello y se les capacita para ello.

3. El agente de cambio establece una relacién cuyo nlicleo es fa ayuda

a la organizacion.
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4, La relacion de agente con la organizacién debe propiciar el
crecimiento de la misma y su no dependencia respecto al agente,

5. La relacién de ayuda tiene un fuerte componente de aprendizaje
mutuo (agente y organizacién).

6. Lo importante no es que cambio, sino el proceso mismo de cambio.
La organizacién debe ser capaz de auto-administrar sus cambios y esto
lo puede aprender, con la ayuda de la gente a través del proceso mismo
de cambio planificado. Debe aprender a cambiar cambiando.

7. Generalmente, se aceptan al menos, res grupos de objetivos
fundamentales en los programas de cambio.

A) Superacién de problemas concretos.

B) Aumento de la efectividad organizativa.

C)Mejoramiento de los aspectos humanes, individuales (salisfaccién,
actitudes, etc.) o de procesos (comunicacion, conflictos, liderazgo, elc.)

(se puede dar una combinacién de los tres tipos).

8. La fase inicial del programa de cambio debe centrarse en los puntos
siguientes: ("Contrato psicolégico")

A) Definir con claridad el sistema receptor.

B) Crear una relaci6n de confianza entre el agente y el sistema
receptor.

C) Clarificar expectativas mutuas.

D) Aceptar en toda su implicacién lo imprescindible que es contar con
inforrmacidn vélida que posea la organizacién acerca de si misma, sobre
todo la ifformacién acerca de las &reas y puntos de posibles cambios.
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E) La organizacion debe teher lo més claro posible que es lo que
pretende lograr con el programa de cambio, y de decidir libremente su
alto compromiso. (Objetivos).

F) Acorde con los puntos anteriores, al iniciar la intervencion del agente,
lo importante no es cambiar la organizacion, sino generar la informacién
vélida que se requiera, y la confianza mutua.

G) El agente de cambio también debe decidir libremente su aceptacion y
compromisc con la organizacion.

H) Claridad y oportunidad en la definicién de estos puntos permiten
evitar futuras manipulaciones de ambas partes en el programa previsto,
ya sea conscientes o inconscientes.

9. Una efectiva intervencion inicial, sustentada en los puntos anteriores,
permilira:

A) Desarrollo eficaz de las fases siguientes del posible programa de
cambio.

B) Claridad de objefivos generales del proyecto.
C) Claridad en las expectativas mutuas agente de cambio-organizacion.
D) Alto grado de compromiso personal y profesional de ambas partes.

E) Un clima de confianza, con responsabilidad y colaboracién.

1.5.2 TECNICAS DE INTERVENCION EN D.O.

Las técnicas de intervencién de mayor aplicacion en la actualidad son:
Planeacién de vida y carrera, grupo T, formacién de equipos de trabajo,
técnicas de andlisis de rol, reunibn de confrontacién, feedbak
(retroalimentacion) y junta de dos, que a continuacion describiremos :
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Planeacién de vida y carrera: Las actividades de planeacién de vida y
carrera, consisten en trabajar con subgrupos de cuatro personas (se
formaran tantos grupos como tenga el departamento o érea con la que
se va a trabajar). A los participantes se les indica las siguientes
insbrucciones:

- Piense acerca de su vida pasada, su presente y su futuro. Después
prepare un collage usando cuaiquier foto, palabra o dibujo que le
parezca que se relaciona con su pasado, presente o fuluro. No se
preocupe por explicar esta relacion. Siga sus sentimientos. Después de
que termine el collage, coléquelo en la pared.

- Una vez colocados los collages en la pared, se dan fas siguientes
instrucciones: "Ahora imaginese que usted muere dentro de diez afios".
Escriba una carta dirigida por uno de sus mejores amigos a ofro buen
amigo, hablando acerca de acerca de usted y como fue su vida. ;Qué
cree que € pueda decir de usted?, "Luego imagine que usted muere en
un accidente automovilistico la semana préxima". Ahora escriba una
carta similar a la anterior, ;Qué escribird él acerca de usted?.

Posteriormente cada participante le presenta a sus tres compafieros su
collage y sus cartas, con esto como antecedente cada participante
prepara un “inventario de vida” contestando las siguientes preguntas:

¢ Qué es 1o que hago bien?

4 Qué es lo que no me gusta hacer y tengo que hacer en las actuales
circunstancias?

¢ Qué quiero (necesito) hacer mejor?

¢Qué suefos fengo, es decir, qué deseos fengo que no se han
fransformado en planes?

fuego procede cada participante a preparar un "inventario de carrera”
que contesle las siguientes preguntas:

(Qué tipo de experiencias de trabajo proporcionan las mayores

salisfacciones?
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£ Qué es lo gue me gusta de mi situacion actual?

LCudles son mis puntos débiles en el ambiente de trabajo? (en téminos
de competencia interpersonal, técnica, gerencial efc.)

{,Cudéles de mis habilidades v talentos son més altamente valuadas por
la organizacién?

¢ Qué recompensas significan para mi: el status, el poder, el dinero, el
reconocimiento, el logro, la seguridad, el crecimiento, los relos, los
riesgos? .

L, Qué nuevas 4reas de carrera me gustaria explorar?

¢ Qué nuevas habilidades quiero desarrollar?

Finalmente cada parficipante enfoca esle trabajo escribiendo metas,
pasos para lograrias y fechas limite, una vez realizado esto se comenta
con los ofros miembros.del grupo.

Objetivos:
-que los participantes reflexionen acerca de Jo que ha hecho en su vida
y lo que todavia pueden hacer.

- Incrementar el conocimiento (profundo) entre los integrantes del
equipo. ’

Ventajas:

- L.e da maés confrol de su vida a cada participante.

- La discusién honesta va a proporcionar ayuda a los participantes para
separar los suefios e ilusiones de las posibilidades reales.

-Ei participante puede asumir la responsabilidad de sus propias
decisiones y no culpar a la organizacién o a ofras personas.

Limitaciones:

Hay que estar preparados para la agitacion (esto es, emociones,
inquietudes, desacuerdos, efc.) que se puedan despertar después de
esta experiencia y las cuales sino se tiene un buen control 0 manejo de
las mismas, ocasiona frustraclones, decaimiento del grupo y por
consiguiente el fracaso en la aplicaci6n de la técnica.
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Grupo T: Los laboratorios de enfrenamiento de sensibilizacion, también
conocidos como grupos T constan de grupos pequefios (de 12
personas) junio con uno o dos miembros de staff, que tabajan
intensamente durante un largo perfodo de tempo (de 3 a 5 dias
completos). La caracteristicas de esta técnica son las siguientes:

- Es relativamente inestructurade. Esto es, se lleva a cabo sin metas
claramente definidas, sin reglas ni procedimientos, sin agenda o roles
de los miembros.

Los miembros del staff no ejercen liderazgo en el sentido usual, actidan
principalmente como facilitadores y como fijadores del clima.

- El clima que un grupo tipico desarrolla por sf mismo, el cual confribuye
al proceso de aprendizaje, es de confianza y franqueza notables.

Obijetivo:
- Hacer conscientes a los participantes de sus propios sentimientos y
reacclones, asf como impacto de éstas enlos demés.

- Que los participantes conozcan los procesos dindmicos que hacen
funcionar a un grupo, con objeto de mejorario.

- Mejorar las actitudes que se tienen respecto a ellos mismos, hacia las
demds personas y hacia el grupo, asi como también mejorar las
habilidades de relacién interpersonal en forma que ayude a lograr mayor
efectividad y satisfaccion al trabajar con ofros.

El punto clave a considerar acerca de esta intervencion es, que cuando
el individuo se identifica mas a sl mismo, entiende mejor a los demas,
aumentando con facilidad su capacidad de resolucién de problemas y de
creatividad, aprovechando méas su propio potencial.

Ventajas:
Los participantes pueden aprender:

- Acerca de si mismos como individuos y sobre como se comportan por
lo regular en los grupos.
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- Acerca de como reaccionan otras personas ante ellos.

- Les proporciona informacién referente a su capacidad para
enfrentarse a diferentes situaciones, como se da la dindmica de grupo,
incluyendo los estilos de liderazgo, el uso del poder, los subgrupos, la
colaboracion y la competencia.

Limitaciones:;

El enfrenamiento en sensibilizacién no es para fodos. A algunos les
desagradan las relaciones intensamente de laboratorio. Otros aportan
tan poco que reciben muy poco a cambio.

El impacto de una experiencia de entrenamiento en esta técnica se
atenia répidamente. Es muy probable que el participante se sienta
altamente estimulado por la vivencia y sienta que tiene un inmenso
poder para cambiar su vida, algunos lo logran pero ia excitacion
desaparece de su memoria en unas cuantas semanas. La cantidad de
aprendizaje permanente varfa de acuerdo con la persona.

Formaclén de equipos de trabajo: Se basa en la suposicion de que el
grupo liene una razén de existir, y que para cumplir sus objetivos
requiere de trabajo interdependiente de sus miembros, por lo que al
analizar, entender y mejorar i0s procesos de grupo es de gran utilidad.
El aprendizaje esta dirigido a que los miembros trabajen mejor juntos y
que se fijen mejores objetivos de grupo.

Existen varios enfoques para la construccién de un equipo ¥y todos eflos
requieren fa ayuda de un observador de proceso capacitado para
aumentar la eficacia de los papeles relacionados con las tareas
grupales y de mantenimiento. Con arreglo a expresar lo que opinan,
piensan, actitudes y percepciones del equipo. Se programa una reunion,
casi siempre fuera de la organizacion, donde el especialista obtiene
informacién y el grupo dedica el tiempo a la consideracién y analisis de
los datos, poniéndose de acuerdo en los problemas bésicos vy
estableciendo relaciones y métodos de accién para la resolucién de los
mismos.
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Oftro enfoque consiste en que el grupo se retna y cada miembro discuta
su papel o tarea, tal como €&l la percibe, con otro miembro, sintiéndose
libre para confribuir, seguir o comentar. Esta forma de identificar y
aclarar el papel que desempefian suele ser muy util para esclarecer
malentendidos y para asegurarse de que cada miembro del equipo
conoce y acepla su propio papely el de los demas.

Objetivos:

Lograr una fransferencia de una orientacién secundaria de grupo, a una
orientacién primaria de grupo. La primera incluye una orientacién hacia
el “yo", de’ impersonalidad, arreglos formales entre los miembros,
estando la conducta motivada por intereses personales. La segunda, en
cambio, iene una orientacion hacia "nosofros”, existen ligas personales
entre los miembros, informalidad y conducta motivada por objetivos
comunes.

Aumentar la capacidad del grupo para manejar los procesos
administrativos bajo su responsabilidad, incluyendo la forma de trabajar
sobre el analisis y solucion de problemas, toma de decisiones y fijacion
de objetivos.

Ventajas:
Descubre el conocimiento y la insensibilidad tolal del grupo para
identificar problemas u oportunidades.

Formar un compromiso de un grupo para cambiar las metas y los pasos
de accién.

Mejorar el tono de las relaciones de trabajo y con elio mejorar el
ambiente laboral.

Limitaciones:

Es requisito indispensable que el grupo esté listo realmente para
avanzar hacia una comunicacién abierta, de no ser asi, la junta o
reunién perdera en gran parte su efectividad, ya que al existir reservas,
individualismo, no va haber participacién con lo cual se va a perder
informacién valiosa para el enriquecimiento del grupo.
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Técnicas de anglisis del rol: En la representacion de papeles o roles
se representa una corta escena. La escena puede ubicarse en el
presente y en el futuro. Los miembros del grupo subsfituyen a uno o mas
de los protagonistas, 105 cuales pueden representarse a ellos mismos
después an una repeticion,

Cuando fa escena ha sido representada, o si los participantes llegan a
una desavenencia, el grupo se involucra en una critica de la actuacion,
Si el problema lodavia no se ha ftratado totalmente, ofros pueden
entonces asumir los roles en una repeticion del drama.

£n una variacién flamada roles invertidos, un subordinado puede tomar
el papel de su jefe y viceversa. O dos Gerentes del mismo nivel que
estén en conflicto pueden primero representarse eflos mismos vy
después e] uno al ofro.

Otra variacion es el alerar el ego, en que un miembro intenta expresar
los sentimientos escondidos de ofro integrante,

Venlajas: :

La representacion de papeles liende a levar al grupo a un resultado
positivo, La técnica desarrolta empatia y apoye del grupo; tiende a guiar
al protagonista a una opinién mas objetiva de sl mismo.

La representacion de papeles es altamente estimulante por que saca a
fa superficie los senlimientos interpersonales.

Limitaciones:

Tiempo. Puede necesitarse media hora a una hora de representacion
de papeles antes de que los miembros profundicen lo suficiente en la
experiencia para que ésta vaiga la pena.

Algunos individuos simplemente no se van a poner en el rol de olro. En
esta situacion, fa actuacién puede ser superficial,

Reunién de confrontacion: Esta técnica, ideada por Bekhard, esta
destinada a movilizar los recursos de toda organizacion para identificar
problemas, establecer relaciones y objelivos de accion y empezar a
lrabajar en este sentido.
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Se realiza en grupos, a los cuales se les va plantear casos especsificos
de trabajo que estén viviendo en la organizacidn y necesiten ser
solucionados, después se procede a analizaros, explorando las
aclitudes que se derivan de los mismos hasta llegar a una conclusién,
una vez realizado eslo, se procede a plantear y discutir las allernativas
posibles para resolverias, se delerminan prioridades y objelivos, asf
como uUn plan de aclividades a seguir.

Y por tlfimo se lleva a cabo la confrontacién con el superior comin de
los miembros que participaron, al cual le van a presentar las
recomendaciones acordadas para que sean aclaradas las diferencias
de opinién que existan enlre ellos, con fo cual van a lfegar a un
entendimiento que los beneficie a ambos.

Ventajas:
Son apropiadas especialmente para las situaciones en que la
organizacion esta en tension.

Cuando el grupo superior tiene una relaliva cohesion pero existe una
laguna entre la Direcciény el resto de la organizacion.

Al confrontarios se tiene una informacion valida,

Limitaciones:
La deshonestidad de alguno o algunos de los miembros va allerar los
resultados..

No puede haber fa menor duda en cuanto el problema o caso a trabajar.

Feedback (retroalimentacién): Cualquier método basado en la
informacidén incluye bres componentes bésicos: la recopilacién, el
andlisis y la retroalimentacién. La recopilacién vy la refroalimentacion,
tienen efeclos directos sabre el comportamiento. Por eso es importante
primero definiria.
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¢ Qué es la retroalimentacion (retroinformacion)?

La retroalimentacién, como conceplo, fue desarroffado en los afios
cuarenta y cincuenta, cuando los cientificos empezaron a observar al
mundo en términos de modelos de sistemas.

El término "retroalimentacion” se introdujo al uso general por Wiener
(1948-1950) en sus formulaciones de un enfoque flamado la teorfa
cibemética. Al disculir los conceptos basicos que describen un sistema
mecanico, Winer escribe:

"Para que cualquier méquina sujela a un ambiente extemo variado
funcione en una forma efectiva, es necesario que se le proporcione
informacién respecto de los resultados de sus propias acciones..."

La refroalimentacidn puede generar campios en el comportamiento de
individuos, grupos U organizaciones, por que despierta energla, es decir,
motiva, y dirige el comportamiento. A continuacion explicaremos estos
dos puntos:

Motivacién: La retroalimentacién tiene el potencial de motivar, por lo
tanto, cambiar el comportamiento, al proporcionar informacion
inconsistente con las percepciones o creencia de los individuos o
grupos. La creacién de percepciones inconsistentes puede despertar o
crear ansiedad. En consecuencia, al crear una situacion en que el actor
{e! individuc o grupo sujeto a la retroalimentacién) experimente
percepciones inconsistentes, la refroalimentacién puede motivar al
comportamiento hacia la resolucién de la inconsistencia.

Direccidn del comportamiento: La retroalimentacitn tiene una funcidn de
direccién a través de la sefialacién (Annett, 1969). La refroalimentacién
proporciona al sujeto sefiales que indican si una actividad se esta
realizando bien o mal, en comparacién con algun estandar.
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Se va a llevar a cabo enfrente del grupo, para que todos tengan
conocimiento de lo que se esta hablando o a lo que se esta haciendo
referencia, la persona o el grupo que pide retroalimentacién debe estar
dispuesto a recibirla con una mentalidad de crecimiento y ef que la va a
dar debe tener la suficiente sensibilidad como para percibir el estado
emocional del receptor, se debe empezar por la retroalimentacién
negativa y luego positiva, para que en caso de que la retroalimentacién
negativa sea muy fuerte (haga dario) la persona enseguida reciba la
positiva y le suban el animo y no quede sentida.

Objetivos:
Un conocimiento profundo de los integrantes del grupo.

Establecer una mejor comunicacién mediante la recopilacion de
informacion referente a si lo que perciben los demés es coherente con
lo que deseamos expresar

Que los participantes conozcan como va su participacién dentro del
proceso, o como fue ésta durante el mismo.

Ventajas:
La personas se sienten mas calidas, menos defensivas.

Es sumamente més gralificante el saber lo que perciben de cada
persona y si es lo mismo en relacién con la auto-percepcion de cada
uno, con lo cual se va a observar la coherencia.

Hay un enriquecimiento grupal al obtener informaci6n tanto positiva
como negativa de cada uno de los participantes.

Limitaciones:

Se puede llegar a herir los sentimientos del que esta recibiendo la
refroalimentaciéon, o bien algunas personas tienen problemas para
aceptar el halago y se sienten incomodas.

La retroinformacién positiva puede confundirse con los halagos
manipuladores y perder su valor.



Junta de dos: Dos personas se retinen con el proposito especifico de
mejorar la manera en que frabajan juntas. Pueden ser supervisor y
subordinado, comparieros de frabajo o cualquier ofro par que comparten
una meta comun. Normalmente se retine con elios una tercera persona
que va a ser el observador.

Objetivos;
Ayudarles a sacar a la uz y hacia donde pueda ser eliminada la
problematlica existente en la relacién,

Especificar o que cada uno espera del otro, asf como aclarar la manera
en que no estan siendo satisfechas las expeclativas de cada uno de
elios.

Aumentar la ayuda en fa refacién.

Ventajas:

El procedimiento es sencillo, ha sido probado y cuesta poco.

Los malos sentimientos entre dos personas claves pueden interferir
seriamente a {a organizacién, un arreglo exitoso entre dos individuos
puede beneficiar a todos los que se encueniren tanto cerca como iejos
de elios.

Limitaciones:
Las personas timidas se aiejan de €l.

La presencia de la lercera persona puede ser irritante al principio por
que es una persona exirafia y ajena al problema.

1.6 COMO FUNCIONA UN PROGRAMA DE D.O.

Un programa inciuye todo el sistema, sus planes son a largo plazo y sus
actividades se enfocan sobre cambios de actifudes y de
comportamiento de los grupos, es un programa eminentemente
dindmico y cuyas esfrategias estan orientadas hacia la accion por lo
que las técnicas de cambio son una forma de aprendizaje vivencial.
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Por lo tanto un plan de D.O. debe abarcar las diferentes areas que
conslituyen una crganizacion en forma integral, es necesario considerar
a la organizacién como un sistema o sea como "un gomplejo de
elementos o componentes directa o indirectamente relacionados en un
red causal, de modo que cada componente esta relacionado con otros,
de modo més o menos estable en un lapso dado." (Buckley).

La intervencion del cambio planeado en la organizacion liene que partir
de un modelo especifico en cada caso gue se ajuste a las necesidades
propias de la misma. Sin embargo se puede conlar con disefios

bésicos, con ciertos lineamientos gue nos permitan esquematizar en
términos generales los "modelos” de trabajo.

MODELO BASICO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

SITUACION ACTUAL NUEVA SITUACION

PROCESO DE CAMBIO

TR

glaj10

ETAPAS
CAUSAS DEL § EFECTOS DEL
CAMBIO ; CAMBIO
?
: EFECTOS DEL
PROCESO DEL
CAMBIO
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Partiendo de la base de que el cambio planeado se infroduce en la
organizacién con asesoria de un agente extemo de cambio, el plan de
accion podria abarcar las siguientes aclividades:

A) Diagntstico de necesidades de cambio.

- Necesidades de cambio en el desempefio de la tarea y en la
tecnologla. (andlisis de resultados y reporte de datos objetivos).

- Necesidades de cambic en la esfructura organica del sistema social.
(analisis estructural).

- Necesidades de cambio en los procesos sociales de la organizacién.
(investigacion de actitudes, motivacibn y observacién del
comportamiento humano).

El diagn6stico de necesidades puede también complementarse con
andlisis e investigaciones de ofras organizaciones para contar con un
marco de referencia real.

B) Seleccion de estrategias de cambio.

Depende de las necesidades de cambio especificas de la organizacién
en las diferentes areas, se determinara el tipo de estrategias a seguir
en cada una.

C) Evaluacion del cambio.

La organizacidn necesita también establecer los parémetros con los
cuales detectara los cambios logrados en funcién de las expectativas
desarrolladas al inicio de la implantacién del programa de D.C.

L a forma en que se llevan a cabo las actividades mencionadas seria la
siguiente:
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Depende de las necesidades de cambio especificas de la organizacion
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1. Establecimiento de un modelo ideal de organizaclén.

La organizacion disefia mediante los parémetro de la estructura, de ia
tarea de tecnologia, asf como de los procesos sociales, una forma ideal
de funcionamiento, en base al cual sa iniciaran las fases subsecuentes.

A 2. Intreduccién al cambio ptaneado.

En esta fase el agente de cambio establece relaciones de asesorfa y de
investigacién. Se definen roles, expectlativas, la identificacién del
sistema con su problemalica, sus objelivos, sus molivaciones y
determina las déreas de informacion.

3. Fase de reunién de informacidn y diagnéstico.

Después de haber recolectado la informacién suficiente para detectar
areas de problemas, se procesa dicha informacién y se determina ia
disponibilidad y el potencial para el cambio. Aqui es necesario
establecer ios objetivos de cambio y que tanto el sistema esta
identificado con ésfos.

4. Planeaclén e implementacién del camblo.

Una vez determinado lo anterior, se procede a identificar los puntos de
apoyo para fa accién, se establecen prioridades y se determinan los
tipos de intervencion necesarios.

5. Establlizacién del cambio.

En esta fase lo que se busca es que la organizacion logre el maximo
grado de auto-competencia posible. Aqui surge un cambio de relacién
del sistema con el agente externo de cambio, o inclusive puede liegarse
al término de la misma. El programa de D.O. es un circuito continuo y
con cierta penodicidad; el plan de mejoramiento nunca termina. La
organizacién siempre puede ser perfectible por lo cual es necesario
establecer un sistema continuo de refroinformacién para flevar a cabo
las modificaciones que vayan siendo necesarias.
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CAPITULO 2



CAPITULO 2
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO
2.1 ANTECEDENTES

El desarrollo de las Organizaciones (D.O.) es una multi-disciplina que
surge en los afios setenta, en los Estados Unidos y Europa, y se
exliende en y toda América Latina al inicio de los setenta. En México el
D.O es una disciplina joven y mas reciente alin en su aplicacién. Puede
decirse que apenas a fines de la década de los afios setenta algunas
empresas, que mencionaremos mas adelante, iniciaron temerariamente
su utilizacién. Aunque en el México de esos afios habla ocurrido una
evolucién y la era modema se presentaba con mayor fuerza, los

empresarios mexicanos no estaban preparados para ese auge

tecnolégico, y mas tedavia, se hallaron en desventaja con la devaluacion
iniciada en 1876 y que alcanzé su punto mds alto en 1982. S6lo algunas
empresas transnacionales (Giesemann, 1988) comenzaron los cambios
planificados.

Las organizaciones contemporaneas fuvieron su origen en el México
pos revolucionario, mismas que durante la época de la expropiacion
petrolera, la posguerra (Segunda Guerra Mundial), ¥ la expansion que
iniciaba el sistema capitalista intemacional, intentaron despegar hacia el
desarrollo y modemizacion. La pequefia y mediana empresa familiar
mexicana, que caracterizd al siglo XX y a los principios del presente,
fue desapareciendo dando paso al surgimiento de nuevas y grandes
organizaciones tanto de tipo privado como gubemamental, ademas de la
aparicién de las gigantescas empresas transnacionales. Los esfuerzos
del gobiemo se fraducfan en establecer una politica desamallista de
crecimiento auto sostenido" (Castafio, 1984).

Los disefios estructurales administrativos de la empresa mexicana
datan de siglos alrds y se conformaron de normas, politicas y
procedimientos eslrechos vy rigides {Castafio, Op. cit.).
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Pero al intentar modemizar éstas estructuras se importaron
instrumentos y herramientas de paises con un alto nivel de desarralio,
con un nivel sociceconémico también alto y, lo qgue es mas importante,
con historia, cultura y diferentes valores. Esto frajo como consecuencia,
que al aplicar éstos instrumentos se produjeran conflictos
intraorganizacionales, resistencias insuperables al cambio, éxito parcial
6 fracaso total. Lo anterior waus6 que las empresas volvieran a los
sistemas fradicionales ya coriocidos, con la consecuente involucién en
las ciencias adminisirativas.

Los palses altamente desearrofiados cuentan con un infraestructura y
desarrollo tecnolégico muy avanzado respecto del caso de los paises
en desarroflo como era y es Mé&dco. Por lo tanto, Castafio considera
que las lécnicas de administracién dificiimente podrian ser aplicadas en
los segundos.

Entre los faclores que acompafiaron el proceso de modemizacién en
los ultimos decenios seglin Castafio Asmitia( 1984) estan:

-La polifica de desarrolismo econémico

-El incremento de las inversiones de capital privado nacional y

extranjero.

-El incremento de las importaciones de lecnologlas para la industria.

-El desmesurado crecimiento demografico.

-La aparicién de una nueva clase de dirigentes empresariales.

~El endeuda miento econémico del pais con bancos extranjeros. -

-La agudizacién de las contradicciones e injusticias sociales.

-La rapida expansién de los medios de comunicacién masiva con su
consecuente impacto socio cuitural.

-La expansi6n de sistema educativo nacional sin un correspondencia
cualitativa.

-Insuficiencia de recursos humanos altamente capacitados para hacer
frente a las nuevas necesidades del trabajo técnico y de la expansién
econdmica e industrial.

-Falla de coordinacién sectorial y regional para afrontar de manera
integral y global los problemas de planeacién nacional.
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Asi, el ecelerado crecimiento econdmico industrial encontré a loa
empresarios mexicanos faltos de preparacion para afrontar los retos y
problemas derivados de tal expansién. Castaito (1984) sefala que
México no cuenta con una lradicién empresarial como Inglaterra,
Estados Unidos u otro pais de alto desarrollo industrial. En ese tiempo,
México no contaba con organismos que desarroliaran tecnologia e
impulsaran a ofras instituciones nacionales a superar su dependencia.
Ademds, prevalecia la filosofia del individualismo, contraria, al espiritu
de colaboracion, tanto en los palrones mexicanos como en sus
trabajadores.

El cambio de sistemas politicos y socicecondmicos presentaban
mugchas dificultades, sin embargo, la iniciativa privada fue, quiza, una de
las impulsoras mas contundentes, pues desde su O&ptica, era
impostergable la formacién de cuadros con una visién modema de la
realidad nacional, de ahl que se abocara a apoyar decididamente al
secfor educativo de su area de influencia. Una de las instituciones de
educacion superior que puede considerarse pionera en fa enseftanza e
integracién a su plan de estudios del Desarrollo Organizaciona! es €l
Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey, cuya sede,
por hallarse geografica y socialmente més cerca a Estados Unidos que
al Distrito Federal, conté con la influencia y las relaciones suficientes
para iniciar, en 1969, los Seminarios Avanzados de Administracion de
Personal, impartidos por John Farley y George Shapire cuyo contenido
abarcaba el Grid Gerencial, la teoria de las necesidades de Maslow y Ia
teoria X -Y de Mcgregor. El esfuerzo en estos afios se enfocé a crear
laboratorios, talleres y experiencias. Un poco mas tarde, en 1976, la
Universidad de Monterrey inicio su programa de maestria en Desarrollo
Organizacional.

Bermldez Roldan (1985) describe que ias primeras experiencias
practicas sobre D.O. en México se presentaron entre 1967 y 1969. En
estos anos, en algunas empresa regiomontanas como la divisién
Cristaleria del Grupo Vitro e Hylsa, se crearon gerencias de Desarrollo
Crganizacional y ademas, en otras de ellas se comenz6 a practicar el
entrenamiento de sensibilizacion o grupos T.

Paralelamente, “Surgieron intentos de formar  asociaciones
profesionales como el grupo informal para el Desarrollo Organizacional"
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En el Distrito Federal se formaron consultores como Elliot Dansing,
Sergio Reyes, Germén Herrera, Miguel Jusidman. En 1971, Leonardo
Robles, Marisa G6mez e Isafas Rodriguez juntos con ofros mexjcanos,
cursaron el Program For Specialiin Organizacicnal Development
Impartido por Nacional Training Laboratories en Estados Unidos.

Para 1973, estos noveles consultores comenzaron a actuar con mayor
eficacia en el escenario laboral nacional, dando lugar a que los
empresarios iniciaran con mayor decision la conformacién de
departamentos de D.O., asl fue que en Serfin, Cydsa, y ofras, Héclor
Palacios y Carlos Michelsen realizaron un diagnéstico global. En la
Cervecerfa Moctezuma y en Hilsa se consolidaron estas areas. John
Bentley comenzé sus programas de Grupo Pequefio de Entrenamiento
con Richard Beckhard y Stan Herman en el Institulo Tecnolégico de
Estudios Superiores de Monterrey. Asimismo el presligioso grupo
DANDQO, infrodujo en México a Bob Tannenbaum para presentar a
México sus teorias de liderazgo, y mas tarde se convirtié en la primera
firma mexicana que ofrecidé servicios profesionales de asesoria en
Desarrollo Organizacional.

En 1976, el Grupo Alfa comenz6 a utilizar programas de Assesment
Center. Otras empresas pioneras en el uso de programas de D.O.
fueron la tabacalera del grupo American British Tobacco, Procter and
Gamble de México, Gamesa, Conductos Monterrey, Seguros lLa
Comercial, Ford y Renault (Hidalgo y Gallardo,1987). En el Distrito
Federal la compafila Policel cre6 una gerencia de DO denfro de su
esfructura organizacional.

Apartir de 1980, como un esfuerzo méas de mejoramiento organizacional
se establecieron programas de planeacién de carrera y vida en varias
organizaciones mexicanas {Bermldez 19885). Es a partir de entonces
cuando tienen mayor auge eventos y paneles sobre diversos enfoques
del D.O.. Desde 1982 la Universidad de Monterrey promueve
anualmente la celebracién del Congreso Intemacional de Desarrollo
Organizacional, evento que retine un nutrido grupo de especialistas de
reconocido prestigio mundial.
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Sin duda alguna el congreso es uri foro de gran relevancia tanto para los
empresarios mexicahos, como para los profesionales que practican
esta disciplina ya que les proporciona una perspectiva mas amplia y
actualizada del D.O., a la vez que conocen més y mejores herramientas
para la salud organizacional.

Paralelamente, el interés de algunos estudiosos en {a materia, los llevé a
realizar investigaciones emplricas sobre procesos organizacionales. Tal
es el caso de Darvelio Castafio Asmitia, quien enfre 1971y 1878 realiza
una investigacibn en 36 empresas industriales, financieras y de
servicios, enfocada a la revision de sus esquemas organizacionales y
problemas derivados. Encontré que el 90% de las organizaciones, el
principal problema fue la falta de planeacion, desde la ausencia de
politicas, melas y objetivos de la organizacién hasta el desconocimiento
de los fines de! trabajo mismo.

El segundo problema que halld fue el de la inadecuada comunicacion, y
coordinacién interpersonal e interdepartamental. Esto implicaba
deficiencias en las relaciones interpersonales y por ende, en el proceso
de trabajo, también encontré que ofro problema importante fue Ia faita de
capacidad directiva y de liderazgo de las personas en pueslos de
mando. Ademds fue evidente la faltas de informacién de las personas
acerca de la propia organizacién. Otro elemento que salié a relucir fue la
falla de satisfaccion del frabajo, que se reflejaba en desempefio
deficiente, ausentismo y alta rotacién de personai. Cabe recordar que
1964, Blake y Mouton detectaron estas mismas variables: ausencia de
comunicacién y planificacion, como obstaculos para el desarrollo de las
organizaciones.

En sus conclusiones Caslafio reporta las grandes deficiencias de las
organizaciones mexicanas : ausencia de planeacién de las funciones
administrativas, carencia de atencién a los procesos psicosociales y
falta de mecanismos de conirol y evaluacién. Por lo que sugiere que el
pais debe producir modelos organizacionales propios, revisar
critcamente los supuestos basicos acerca de las necesidades
especificas del cambio organizacional, y crear nuevas estrategias de
modificacién planeada de implantacién, evaluacién y conirol.
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Posteriormente Ingrid Giesemnann (1988) en una investigacién realizada
con ejecutivos de empresas y consultores externos acerca de la
conveniencia 0 no de aplicar técnicas importantes de intervencién en
Desarrolio Organizacional, descubre que las dos principales razones
que adujeron los responsables de area para no ullizar las
intervenciones de la misma forma y método que en Estados Unidos
fueron:

a) En México se requiere una mayor objefividad en el disefio de las
técnicas de intervencion, ya que el manejo del poder, las emociones en
las relaciones de frabajo y la falta de sistematizacién de la cultura
organizacional, influyen de manera determinante en la utiizacién de las
mismas.

b) Los ejecutivos afiadieron que enlre ambos palses existen
demasiadas diferencias cullurales, por lo que consideraron
indispensable que cada técnica de inlervencion se adaptara a las
necesidades especificas de cada empresa. No obstante, reconocieron
que, generalmente, las técnicas de intervencion se basan en principios y
conceptos universales que no exigen mayor requisito que la definicién
clara de una necesidad de intervencion en tal sentido.

Estos hallazgos fundamenta, amplian y refuerza la visén de Castanto, en
el sentido de lo inadecuado que resulta, a la poslre, adoptar estrategias
organizacionales ajenas a la idiosincrasia de los mexicanos.

De lo anterior puede conciuirse que la evolucién e investigacion del
Desarrollo Organizacional en México ha sido lenta pero no se ha
estancado, lo cual representa una ventaja y permite suponer un
posterior reconocimiento de las bondades de esta discipiina.
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2.2 PANORAMA ACTUAL

México es un de los paises en vias de desarmrollo que desde hace dos
décadas viene ufilizando estrategias de cambio planeado. Aciualmente,
ante {a integracion comercial con los mercados de Estados Unidos y
Canada, los empresarios mexicanos estdn stmamente preocupados
por alcanzar altos niveles de competitividad, sin embargo, salvo algunas
excepciones, como las grandes empresas, la mayoria de los directivos
no han buscado apoyo en el Desarrcilo Organizacional, sino que
movidos por la desesperacién comercial, han enfocado sus esfuerzos
en incrementar veloz mente la calidad de sus productos. No obstante,
estos intentos no han sido del todo adecuados ya que “par ver el arbo!
se han olvidado del bosque”.

Esto lo confirna David Barrén (Comunicacién personal, Mayo 13,1992),
especialista en DO, quien opina que el panorama prevaleciente en las
empresas mexicanas con relacién a sus esfuerzos de D.O., es
sumamente precario, va que la mayocria de los empresarios mexicanos
desconocen que es D.O,, su filosofla y tecnologia de mejoramiento.
Sefiala que muchos de ellos no involucran a toda su organizacion por
temor al fracaso, pretenden manejar el cambio de manera parcial,
enfocandose hacia subsistemas o sectores especificos. Al mismo
trempo, uliizan eslrategias dirigidas a procesos productivos o
administrativos sin involucrar a la gente.

Cuando eslos ejecutivos se deciden a aplicar programas de D.O.
continda Barrén, no utiizan las esfrategias de cambio planeado, sino
que, merced a una caracleristica autocratica, imponen por decreto la
puesta en marcha de métodos y programas en boga, tales como
“circulos de calidad”, "métodos Deming" o "justo a iempo”, sistemas que
si bien son estrategias de mejoramiento organizacional, no siempre
corresponden a las necesidades de sus empresas, toda vez que no se
elaboraron diagnéslicos que aconsejaran cudles técnicas serfan las
adecuadas.
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"Peor alin -prosigue Barrdn-, es la exisiencia de empresas que
anuaimente gastan exorbitanles cantidades de dinero al pretender
implantar programas de calidad total, recurriendo a consultores extemnos
que les venden manuales y entrenamiento, haciéndoles creer que con
eso es suficiente para producir con calidad. Esta préctica, por desgracia
frecuentemente, desvirttia profundamente la filosofla del Desarrollo
QOrganizacional".

También menciona que actuaimente *hay mucha gente que se
autonombra DOfista, sin conocer reaimente el trasfondo del término, ya
que los esfuerzos de estos consultores son subjetivos o parciales, pues
no fogran involucrar a los clientes en el proceso de cambio, y menos,
cambiar las actitudes de las personas, son ellos los que,
unilateraimente, definen fa estralegia a seguir y las areas de la
organizacién que serén modificadas, sin que en estfricto sentido, sea lo
due fa empresa requiera”. Considera que esta es una de las causas
principales del fracaso o lenta evolucién del D.O. en México.

Para concluir, Barron destaca que "no todo es sombrio, ya que sf estén
realizando esfuerzos de mejoramiento organizacional con éxito, incluso
utilizando calidad total, o justo a tiempo, pero basadas en un enfoque
global e integrador del sistema socio-técnico abierto, tal es el caso de
Vitro, segunda empresa mundial en calidad y ventas”.

Durante 1987 y 1988 Ingrid Giesemann realizé un esfudio sobre la
aplicacién de programas de Desarrollo Organizacional en México, el
cual abarca diecinueve empresas y fres consultores en Desarrolo
Organizacional, y consituye una de las aportaciones més relevantes y
recientes a la investigacién sobre la aplicacién de D.O. en México.

~ Los principales cuestionamientos que Giesemann se planted se
refirieron a técnicas de intervencién de DO mdas frecuentemente
utilizadas, enfoque de las mismas y resultados de su aplicacién.

Los hallazgos relevantes de esta investigacion se refieren a que la
mayoria de los esfuerzos de estas aplicaciones se han enfocado a
mejorar ia calidad y la productividad. :
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Las técnicas de intervencién mds utilizadas son las relacionadas con el
control de calidad, tales como circulos de calidad, esfuerzo total de
calidad, control estadistico de procesos, cero defectos, aseguramientos
de calidad, equipos de calidad y administracién para la excelencia. Ofras
técnicas frecuentemente utilizadas son: clima organizacional,
administracién por objetivos, andlisis de la cultura organizacional,
integracion y desarrollo de equipos vy disefio de estruchiras y funciones
organizacionales.

Las técnicas que con menos frecuencia utilizé este grupo de empresas
son: reuniones para soluciones de problemas, calidad de vida laboral,
consultoria de procesos, reuniones de confrontacion, entre ofras.

En olras investligaciones realizadas por Sandra Burciaga y Rosendo
Marquez (1990) realizaron una investigacién de campo acerca de los
diferentes métodos de calidad en la produccién que ufilizan algunas
empresas mexicanas.

Las empresas encuestadas fueron: Aeroméxico, Alumex, Canamex,
Ciba Geigy, Citezen, Conalec, Crolls, Champion, Chicle Adamas,
Chrysler, Fester, Grupo IRSA, Hylsa, NCR, Hote| Nikko, Pepsi Corp.,
Phillips, Primex, Resistol, Rohm & Haas Texsl.

La mayorfa de las organizaciones estan utilizando diversos modelos de
conirol de calidad, tales como: Control de Calidad, Conirol Total de
Calidad, Aseguramiento de Calidad, Circulos de Calidad, Métodos
Estadisticos y Justo a Tiempo. Algunos de los resuliados obtenidos por
Burciaga y Mérquez son:

Aeroméxico: Utiliza Control Total de Calidad y Circulos de Calidad. Sus
principales logros se localizan en la erradicacién de las demoras en los
vuelos, el mejoramiento de la apariencia interior y exterior de los
aviones, por lo que los ftrabajadores obtuvieron reconocimiento y
recompensas.

Chicle Adams: Recurre a Circulos de Calidad. Uno de los objetivos
logrados es el auto control de la produccién por parte de los miembros
obreros. '
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Hylsa: Praclica con Circulos de Calidad y Calidad de Vida en ¢} trabajo.
Los principales resultados se ubican en un mayor desarrollo personal de
los empleados, en funcitn de fas metas organizacionales, de ahlf que el
personal se encuentre muy bien integrado e identificado con la empresa.

Resistol: Utiiza Calidad Total. Ha modificado los valores de sus

miembros, logrando que éslos se preocupen por si mismos en una
esmerada atencion al cliente.

Las ofras empresas no reportaron resultados de la aplicacion de los
métodos de calidad utilizados. Esto se debe en parte, a quien tiene
relativamente poco tiempo de haberios implantado, y por ofra, a que no
reportaron contar con sistemas de evaluacion de los procesos.

Lo anterior coincide con fa opinidn de Barrdn (13-Mayo-1982) en el
sentido de que, actuaimente, aigunas empresas estén realizando
esfuerzos fragmentados de mejoramiento organizacional que no
involucran a toda la empresa. Los resultados obtenidos por Giesemann
(1988) Y Burciaga y Méarquez (1990), confirman que eslas estrategias
se han encawzado Unicamente a procesos productivos o
administrativos. Esto resulta l6gico, si se recuerda que con la crisis
econbmica del pals, el empresario mexicano ha tratado de defender su
organizacion, prior izando la atencidn a la misma, mas que a los
componentes humanos. Gloria Robles (888) destaca que se frata de
técnicas de intervencién que no implican los valores, sentimientos y
acliludes, tan ponderados enia sociedad mexicana.

La consideracion de los aspectos humanos, del actual procesoe de
cambio en las organizaciones esta flena de generalidades, de frases
hechas y lugares comunes, que poco coniribuyen a su comprension y
mucho menos a la solucién de los problemas que viven hoy las personas
enlos ambientes de trabajo.

Giesemann (1988) refiere también que el conlexto organizacional de
México se caracteriza por una marcada formalidad en la estructura
jerérquica y el excesivo énfasis en el cumplimiento y la responsabilidad,
lo cual propicia que la toma de degisiones sea ejercida dnicamente por
el alto mando, en el que generaimente, el tipo de liderazgo que
predomina es autocratico.
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En los niveles gerenciales, sefiala, el individuo stlo es valioso en la
medida en que cumple con efectividad las exigencias que la misma
organizacién demanda, su nivel de conocimientos e informacién es
sinbnimo de poder, siempre y cuando le sean reconocidos por la
jerarqufa formal. Por esta razén la creatividad del personal no siempre
es aprovechada. Los canales formales de comunicacién para la toma
de decisiones y el desarrollo de cualquier tipo de programas, son
preestablecidos, muy rigides, por lo que requieren de tiempo, el cual no
es aprovechado adecuadamente, es decir, existe una centralizacion
excesiva, autoritarismo, exceso de normatividad, estructuras rigidas. En
pocas palabras, aun tenemos exceso de burocracia.

SITUACION ACTUAL

* Pérdida del poder adquisitivo.

* Alto costo del dinero.

* Incremento de competencia nacional.
* Poco financiamiento.

* Mis conciencia de compra.

* Mercado nacional contraido. Necesidad de exportar
excedentes (con bajos mirgenes).

* Necesidad de competir internacionalmente a nivel
nacional, como resulitado de la apertura comercial.

.

Esto nos lleva a la necesidad de ser difercntes y no inicamente mejores.D
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Por lo anterior, es importante sefialar que en la época actual de répidos

cambios en la economia y de presiones derivadas de la competitividad

internacional, las empresas han entrado en un proceso de

reestructuraciones, de innovacién tecnoldégica y de esfuerzos

orientados para aumentar rapidamente la calidad y la productividad.

Vivimos ya en una economfa de empresas, en un répido proceso de

globalizacion y apertura de mercados en que las personas y las

instituciones que quieran sobrevivir tendrdn que autotransformarse

répida y continuamentea. La competencia, la innovacién tecnolbgica y las

reglas del mercado no son cordiales ni generosas con quiénes se

adapten a sus exigencias, Por ejemplo:

- El desempleo aumenta

- Es preciso producir mas con menos recursos

- Nuestros habitos del pasado no nos sirven hoy menos serviran en el
futuro

--La incertidumbre y la inestabilidad legaron para instalarse en toda
organizacion y sociedad.

- Los cambios de estructuras son continuos (“aplanamientos”,
"desincorporaciones”, "adelgazamientos’... ). )

- Los mercados son cada dia més exigentes e inestables.

Los expertos en calidad, en administracién, asi como los politicos y
empresarios prescriben las siguientes reglas del juego:

-Calidag

-Productividad

-Atencién al cliente

-Lineas de negocios

-Orientacion al servicio

-Cero defectos

-Visién de largo plazo

Pero toda esta transicién no solo es dificil sino también dolorosa. El
cambiar una sociedad fradicional por una modema no es cuestion de
poco fiempo y las carencias de tode tipo se evidencian ante los retos
formidables del répido cambio. La educacién, el sistema cientifico-
tecnolégico, los vicios politicos, la comupcién y la burocracia son
algunos de los lastres que hacen dificil esta transici6n a fa modemidad.
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2.3 PERSPECTIVAS EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Como se ha venido mencionando la economia mexicana esta
cambiando, y las empresas junto con ella. Hay prisa para acceder
pronto a las nuevas concepciones del capitalismo del siglo veintiuno, del
liberalismo econémico, urge incorporarce a la nueva economia global. Si
no se hace se corre el riesgo de quedarse atras, en el subdesarrolio y la
madquinacién.

Por ende existen algunos aspectos que hay que tomar en cuenta para la
transicion a la modemidad de México:

a) En primer lugar es preciso reconocer que las nuevas formas de
administracion y desempefio del frabajo, asi como las capacidades para
vivir en entormos sumamente cambiantes (ambiguos) no se puede
adquirir por las personas, de un dia para ofro. Se requiere un proceso
de aprendizaje individual y colectivo que implica, no sdélo la adquisicidn
de nuevos conocimientos y habilidades, sino la modificacion de
actitudes y la reestructuracién de creencias y valores vinculadas al
trabajo v a las propias instituciones.

Esta problematica no puede ser resuelta sélo con capacitacion, sino
que exige cambios estratégicos en toda la organizacién: estructuras,
politicas, sistemas, estilos gerenciales, etc. Estos cambios
organizativos son los que podran generar hébitos de trabajo, mejores
acliludes de responsabiidad y eficiencia, mayor espintu de
colaboracién.

b) El punto anterior va de la mano con la necesidad del cambio
organizacional y de reorientacién de la cultura de las instituciones. Una
vez mas conviene recordar la cultura japonesa, ejemplo de laboriosidad,
disciplina y esfuerzo, lo cual se refleja en sus organizaciones.

¢) El papel del liderazgo, como elemento clave para la innovacion de las
organizaciones. Toda época de crisis y fransicion requiere de procesos
de liderazgo sanos, fuertes, legltimos, que visualicen las oportunidades
de hoy y de manana, que atraigan, sumen y concentren voluntades
aprovechando la riqueza de la diversidad humana. Nuestros lideres
deben ser capaces de influir y conducir a
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la gente durante el proceso mismo del cambio que vivimos, generando
confianza, reto y credibilidad, haciendo camino al andar y predicando
con el ejemplo. Estos procesos de liderazgo ayudaran a reducir la
incertidumbre y la ansiedad, aumentando asi la capacidad para asumir
riesgos y generar nuevas formas de comportamiento organizacional.
(Castano, 1993).

Para entrar en el entomo de la globalizacion, es imprescindible tomar
conciencia de la situacion a la que se enfrenta nuestro pafs
actualmente, para poder enfrentarnos al futuro que nos espera, y para
elio el Desarroflo Organizacional es un apoyo indiscutible para eliminar
barreras mentales, generar actitudes posiivas ante el cambio y
desarroliar habilidades diferentes.

Castafio(1993) afirma que para adaptar y utiizar exitosamente el
Desarrollo Organizacional en México, deberé considerar que existe la
necesidad de crear modelos adecuados a la cultura mexicana, mejor
que adaptarios, para [o cual son indispensables conocimientos y
experiencias, ya que aun cuando exista D.O. en las organizaciones
mexicanas, este no se halla sistematizado. A la vez, considera
pertinente definir una terminclogia adecuada a la cullura mexicana, lo
cual implica poseer un real conocimiento de la organizacion, cultura y
sociedad mexicana, particularmente porque el D.O. optimiza la
potencialidad de Jas empresas para acrecentar su eficiencia,
conservando los valores humanos.

Menciona también, que es necesario tener presente que la efectividad
organizacional es producto de la calidad, la productividad y la
satisfaccion personal. De ello se deriva la capacidad del profesional en
D.O. para reconocer al sistema-cliente y sabero conducir, haciéndole
notar la conveniencia de cubrir las necesidades primarias del empleado
mexicano, apoyandose en incentivos en especie y en reconocimientos
publicos al desempeno eficiente.

Caslafio Asmitia (1993) concluye que en México es faclible y
recomendable la utilizacion del D.O. siempre y cuando se cumplan dos
requisitos: "primero, evaluar criticamente los enfoques y técnicas de
D.0., estudiar fas circunstancias particulares y hacer las modificaciones
necesarias a las técnicas de D.O. que se consideran
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de aplicacién universal, antes de aplicarfas tal y como fueron creadas,
en segundo lugar, a partir de las inquietudes de la teoria del D.O., crear
criterios propios y fécnicas adecuadas”. Sin embargo, la necesidad de
cambio en las empresas mexmanas hace impostergable generar
soluciones inmedialas.

Ofros autores como David Barrén y Giesemann, coinciden con Castafio
en la necesidad de las organizaciones mexicana, de contar con una
clara y adecuada planeacion intema que considere la relacién costo-
beneficio del proceso modificador. Y destacan que la falta de
preparacién también propicia el uso de técnicas de intervencidn
inadecuadas cuyo fracaso demerita la imagen del Desarrolio
Organizacional.

Puede concluirse, entonces, que ias mejores soluciones son: ampliar el
criteio comercial con una perspectiva de planeacién, calidad y
desarrollo, y preparar personal allamente capacilade para crear
politicas y técnicas propias, que respondan realmente a los problemas y
necesidades mexicanas, considerando las condiciones socio-culturales
en primer término.

Ademds, la aclual disposicién de los empresarios mexicanos para
renovar sus procesos de produccion en funcién de calidad vy
compeliividad comercial, permite una mayor sensibilizacién hacia los
programas de cambio planificado que los especialistas en Desarrollo
QCrganizacional deben aprovechar.

Por lo que es recomendable que los empresarios mexicanos consideren
las habilidades administrativas que en la siguiente pagina se describen.

De acuerdo a lo que hasta este momento hemos conocido acerca del
origen, y evolucion del D.O. a nivel internacional y nacional,
pretendemos en el siguiente capitulo enfocarnos particularmente en la
importancia de la participacion del psicélogo en D.O. y su interaccion
con ¢l cliente.
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HABILIDADES ADMINISTRATIVAS EN

EMPRESAS COMPETITIVAS.

“Insiﬁhts_ creativos para descubrir
. ¥ oportunidades, ventajas y fortalezas.

Sensibilidad _ para iniciar culturas
fuertes y definir los siguientes pasos:

Y¢ Visién para crear el futuro.

Versatilidad para anticipar el
cambio, conyertir las amenazas en
oportunidades.

Enfocada a ap{ende e
implementar el cambio.

gD I

Paciencia para vivir en largo plazo.
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CAPITULO 3

EL PAPEL DEL PSICOLOGO Y EL CLIENTE EN DESARROLLOC
ORGANIZACIONAL

"El psicologo es el profesionista que ayuda a las organizaciones
sociales en forma sistematica para que diagnostiquen necesidades de
cambio social, planifiguen metddicamente dichos cambios y establezcan
sistemas de refroinformacién de tal manera que la organizacion
conozca los resultados obtenidos en el proceso de mejoramiento
deliberado". (Sanchez Bedolla, 1993).

3.1 EL PSICOLOGO COMO AGENTE DE CAMBIO

¢Por qué el psictlogo como agente de cambio? Por que es un
profesionista especializado -en el eswudio del comportamiento
organizacional. Posee un cumulo de conocimientos que incluye varios
enfoques disciplinarios que le permiten comprender y analizar los
diferentes procesos que se realizan en un organismo.

El agente de cambio puede ser un miembro de la organizacion, alguien
ajeno, o ambos, siempre y cuando que el agente cuente con la habilidad,
conocimientos, y energfa para desempefiar un papel directivo en el
cambio ¥ en el esfuerzo de desarrolio. Ofro afributo importante del
agente, serd su habilidad para establecer un ‘“rapport’, -en Ila
organizacion, con aquellas personas que estarén sujetas al programa
de desarrolio.

La decisin para recurmir a un agente intemo o consultor debera
basarse en los alcances del programa, su costo y en el fiempo
necesario de realizacion,

Los conceptos tetricos que sirven de base a su especialidad se

conjugan en lo que se denomina variables humanas en la organizacion
que a continuacién presentamos:
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VARIABLES HUMANAS EN LA ORGANIZACION

INDIVIDUALES SOCIALES
+ CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES * PARTICIPAGION (CONGUCTA)
. TIVIDAD + COMUNICACION
CREAT! + LIDERAZGO
*+ PERCEPCION * COLABORACION
*
+ ACTITUDES, VALORES Y CREENCIAS CONFLICTOS

* ADAPTACION

* SOLUCION DE PROBLEMAS Y
TOMA DE DESICIONES

* NECESIDADES Y ESPECTATIVAS
* IMOTIVACION) (COMPROMISO)

* PERSONALIDAD CULTURALES
+ APRENDIZASE

+ TRADICIONES Y COSTUMBRES
¢ SIMBOLOS

* NORMAS

+ IDEOLOGIA

* CONDUCTA

Por lo tanto, podemos decir que el agente de camblo posee
conocimientos especializados de ia ciencia del comportamiento, lo que
refuerza con la experiencia tebrica y practica de estos aspectos.

Ademas de ellos posee conocimientos en aspectos administrativos
generales y especificos, para poder enfocar su actividad tanto en los
problemas humanos de la organizacibn como en aquellos que
corresponden en aspectos administrativos, estructurales y tecnolégicos
de la misma, (Castafio Asmitia, 1975).

Esta forma de conceptualizar al agente de cambio obedece al hecho de
que un programa de D.O. implica cambios en el sistema total, 0 sea en
todos sus subsistemas. Los cambios en la conducta y procesos
sociales deben ser fundamentados en cambios similares en aspectos
estructurales o administrativos.
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En el contexto de esta investigacién se ubica al psicdlogo como el
profesionista que por su formacién académica puede estar mejor
capacitado tedrica y empiricamente para disefiar, construir y evaluar un
proceso modificador, respecto de ofro profesional de areas afines, Sin
embargo, por la misma naturaleza del D.O. disciplina mullifacética, se
requiere de un tabajo inlerdisciplinario, coordinado, que parta en
primera instancia, de un equipo conformado en el escenario real por el
sistema-cliente, especificamente por sus altos mandos, los cuales
pueden ser profesionistas de muy diversas carreras, como contadores,
administradores, economistas, ingenieros, etc.

Puede considerarse que el trabajo del psicologo dentro del desarrolio
organizacional tiene un caracter multidisciplinario. En general el
psicologo liene la funcidén de consultor, que puede ser externo o inferno
a la empresa como ya se menciond anteriormente. Asl, se fe encuentra
frecuentemente, en los departamentos de planeacién, recursos
humanos, relaciones industriales etc. Dentro de la empresa, o bien, en
bufetes de consultoria.

3.2 HABILIDADES Y PERSONALIDAD DEL AGENTE DE CAMBIO.
3.2.1 HABILIDADES:

Las habilidades que debe desarrollar el agente de cambio se dividen en
siete &reas.

Primer Area: Evaluar sus motivaciones personales y su relacién con el
individuo afectado por el cambio.

1.- Esto implica que el agente de cambio comprenda cual es su
mofivacién para querer ayudar al cliente a satisfacer su necesidad de
cambio y que elija una filosofia que le permita trabajar en elio.

2.- Debera pronosticar la relacion de un posible cambio con ofros
cambios posteriores.
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3.- Determinar las posibles unidades de cambio:

a) Lo que parece necesitarse.
b) Lo que es factible de realizarse

4.- Determinar las caracteristicas y esfructura del grupo de individuos
que se veran afectados por el cambio y prever los posibles obstaculos y
nivel de resistencia ante el cambio para analizar los recursos
disponibles que faciliten superarios.

5.- Elegir las estrategias que habrd de seguir de acuerdo a las
caracterfsticas y necesidades del cliente, asi como de sus propias
aplitudes y experiencias.

Seqgunda Area: Ayudar a los individuos afectados por el cambio a crear
conciencia de las necesidad de este y de los procesos de diagnéstico.

1.- El agente de cambio debe conltar con la pariicipacion del cliente y de
los grupos de personas que se veran afectados por ef cambio, por ello
es necesario que en primera instancia determine el grado de conclencia
que estos poseen en refacion a la necesidad de efectuar el cambio e
intervenir para lograr una mayor sensibilizacién y concientizacion ante el
proceso de cambio cuando esto sea necesario.

2- Fomentar la participacion de los individuos para la elaboracién del
diagnéstico y una actitud de compromiso para actuar en el proceso de
cambio de tal forma que cada uno de ellos pueda convertirse en agente
de cambio en el alglin momento del proceso.

3.- Crear expectlativas realistas sobre los alcances del cambio a
realizar.

Tercer Area: Realizar el diagnéslico junto con el organismo-cliente.

1.- Habilidad en el uso de instrumentos de diagnéstico apropiados para
el problema.
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2.- Habilidad para analizar la informacién en forma objefiva.

3.- Habilidad para ayudar a los afectados por el cambio para examinar
sus propias molivaciones y hacer uso de la catarsis cuando esto sea
necesario.

4.- Habilidad para encarar con prudencia la ideologla, mitos, tradiciones
y valores del individuo afectado por el cambio.

Cuarta Area: Decldir sobre el problema, involucrar a los demés en la
decisién, planificar la accién y ponerta en praclica.

Debera conocer:

1.- Las técnicas para llegar a una decisién de grupo.

2.- Examinar las posibles decisiones y elaborar un plan por etapas.
Quinta Area: Llevar a cabo el pian en forma exitosa y productiva.

1- Formar y mantener la moral de los individuos afectados por el
cambio mientras estos tratan de cambiar.

2.- Decidir sobre las acciones que han de producirse antes de hacer
una pausa para evaluar el proceso y progreso realizado.

3.- Definir los objetivos de una manera que conduzca a una definicién
facil de los métodos.

Sexta Area: Evaluar el progreso logrado por el cambio en lo que se
refiere a mélodos de trabajo y a las relaciones humanas de los
individuos.

1.- Habilidad en el diagnéstico de causas cuando la accién del grupo se
hace ineficiente, por medio de instrumentos de valoracién, entrevista,
efc.

2.~ Habilidad en el uso de tarjetas de calificacion, escalas de evaluacion,
elc.
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Séptima Area: Asegurar la continuidad, expansién y mantenimiento del
cambio.

1.- Crear percepciones de responsabilidad participacién en muchas
personas.

2.- Desarrollar apoyo general al cambio.

3.- Desarrollar en los demés, aprecio al frabajo de los participantes que
necesitan apoyo.

3.2.2 PERSONALIDAD

Chris Argyris (1970) sefiala que el consultor debe tener confianza en sf
mismo y facilidad para establecer y mantener relaciones interpersonales
de calidad. Afios més tarde, M. Beer (1980) propone una serie de
aptitudes primordiales que segun &l son clave para la eficacia del
consultor en D.O.:

" - Para tolerar la ambigledad. Hay que recordar que todo proceso de
D.O. parte de cero, dependiendo de la situacién.

~ Para influir. El consultor debe tener 100% en poder de persuasion,

- Para enfrentar situaciones dificiles por que el proceso pone al
descubierto situaciones que los miembros de la organizacién han
estado rehuyendo.

- Para apoyar y ensefiar a los demas. Particularmente en fases de
conflicto del cual se puede sacar mucho provecho.

- Para saber escuchar. Sobre todo durante las enirevistas o situaciones
de estrés o conflicto.

~ Para reconocer rapidamente los sentimientos e intuiciones propios.
debe tener la habilidad para discriminar entre los suyos y los dei
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- Para conceplualizar. Esta le daré la oporfunidad de expresar y
establecer relaciones comprensibles de causa-efecto y otras de fipo
condicional.

- Para descubrir y movilizar la energfa humana. Tanto la suya como la
de la organizacion.

- Para la ensefianza y para crear oportunidades de aprender. Que
debera utilizar en el escenario de trabajo.

- Para conservar el sentido del humor, tanto para bien del cliente como
para ayudar a mantener la perspectiva de trabajo.

Giesmann (1988) considera necesario que el consultor procure
establecer una relacién de confianza con el cliente, e infervenir todo el
fiemmpo necesario para la busqueda de inforrnacién, elaboracién del
diagnéstico y planeacion del cambioc. La autora menciona que el
consultor debera ser sensible, perceptivo, firme, asertivo, negociador y
persuasivo, ya que tendr4 que considerar la idiosincrasia, para no
alterar, de entrada, los procedimientos administrativos y las costumbres,
enlre otros procesos.

3.3 FUNCIONES, CONOCIMIENTOS Y RESPONSABILIDADES DEL
AGENTE DE CAMBIO.

3.3.1 FUNCIONES

Anteriormente mencionamos que el Desarrollo Organizacional basa su
enfoque en la teorfa de sistemas. Se visualiza a la organizacién como
una lofalidad en la que cada una de sus partes desempefia un papel
importante para el funcionamiento del sistema.

Una de las funciones del consuitor es la de ayudar a analizar los lImites
y las relaciones entre cada uno de los subsistemas que forman parte del
organismo, para detectar si exislen fuentes de discordia o
incompatibilidad entre los subsistemas o en el seno del mismo.
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Para que un organismo sea sano, es precisc mantener la compatibilidad
razonable entre todas las partes. Muchas veces esto es dificil de lograr,
sobre todo cuando existe un alto grado de especializacioén en el tipo de
tareas que se realizan. En este caso la dificultad radica en conjugar los
diversos intereses y orientaciones de las subpartes.

Es evidente que la interdependencia entre los grupos puede generar una
competencia excesiva. Es preciso que el consultor pueda observar y
analizar el tipo de relaciones que se estan efectuando dentro del
organismo, para discemir si éstas son fuentes de fricciones o si, por lo
contrario se desarrollan en un ambiente de armonia.

Segln Ferguson, la funcién del agente de cambio es la siguiente:
1.- Externar y explicar los desajustes entre los diferentes subsistemas.

2- Desencadenar fuerzas dinamicas que ayuden a equilibrar los
sistemas humanos.

3.- Ser un apoyo que ayude a acelerar el ritmo del proceso.

De acuerdo con Edgar Schein, Graciela Sanchez y Wamer Burke, la
funcién primordial del cansultor (Agente De Cambio) es orientar a los
clientes para que aprendan a ayudarse mas eficazmente a si mismos.
Graciela Sanchez (1975) sefiala que entre las funciones que,
dependiendo de la situacién y del avance del proceso modificador, debe
realizar el consultor estan:

Investigador. Este es quiza el pape! inicial que desempefiara por que
requiere recabar toda la informacién relevante referente a la estructura,
funcionamiento y recursos con que cuenta el sistema con el que habré
de trabajar.
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Asesor. Con base en sus conocimientos, el consultor podré orientar y
guiar al sistema-cliente hacia la realizacién de actividades enfocadas al
mejoramiento y comprension de los procesos administrativos.

Consejero. Es similar al rol descrito en el punto anterior con la
diferencia que se aboca al ratamiento individual, particularmente de las
persanas clave involucradas en el proceso de cambio, ayudandolos a
clarificar su conducta y funcién social.

Retroinformador. £ste es oro de los roles més importantes que
debera desempefiar el consullor, ya que mediante el proceso
retroinformador, las personas, los grupos y la organizacién en su
totalidad, alcanzardn un aito grado de aulo-conciencia. La
refroinformacion propicia que fos miembros del grupo establezcan
discrepancias y distancias enfre la situacion actual y el modelo ideal.

Instructor. En algunos casos, es el propie consulfor quien funciona
como instructor, propaorcionando informacion especializada referente a
las técnicas modemas de adminisfracién y conocimientos de las
ciencias del comportamiento, que les permita a los integrantes del grupo
modificarse, conacer y efaborar un nuevo concepto del funcionamiento
de la organizacién.

Moderador de conflictos. La existencia de confiictos es una situacion
que no puede evitarse en la vida de los grupas y de las organizaciones,
un conflicto bien manejado favorecerd la interaccion social v la
geheracién de cambios méas rapidos y positivos. En este papel, el
consultor ayuda a dialogar, clarifica informacién, analiza procesos de
interaceién, proporciona marcos de referencia y trata de encontrar fa
mejor solucién posible.

Catallzador. Como ef consultor no es quien delermina directamente la
generacion de modificaciones en las fareas, en los procesos o en las
estructura organizativa, puede propiciar condiciones en €l grupo o en la
organizacién para acelerar o disminuir la generacién de dichas
modificaciones.
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Integradory clarificador. También es frecuente que resuma, ordene y
clasifique la informacion que la organizacién requiere y genera, ademas
de proporcionar dicha informacion a las personas clave involucradas en
el proceso de cambio.

Lippitt y Lippitt (1975) describieron una serie de roles o papeles de
consultor:

Abogado. En este rol, el consultor influye en su cliente para que este
escoja determinados objetivos o para que asigne determinados valores,

Especialisfa técnico. Aqui, el consultor aporta una pericia
determinada, metodolégica o de contenido.

Educador. A menudo también funciona como maestro de alguna
actividad de ensefianza. Por elio es indispensable que el consultor en
D.O. conozca el proceso para la ensefianza de adultos y cémo disenar
y llevar acabo aclividades docentes.

Colaborador en la solucién de problemas. En este papel el consultor
apoya al cliente para que éste: disciema entre los sintomas y causas del
los problemas, genere soluciones alternativas, planee y ponga en
practica acciones correctivas.

Identificador de alternativas. Son funciones similares a las del punto
anterior pero sin participar en la toma de decisiones.

Buscador de hechos. E! consultor investiga, mediante entrevistas,
observacién directa y encuestas, todo lo relacionado con Ia
organizacion.

Reflector. Aqui, el consulior formula preguntas que ayudan a aclarar
una situacién o cambiarla. Actiia como facilitador y catalizador de la
accién.
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Newton Margulies (1974) destaca un elemento relevante dentro de ia
funcién del consuitor, y es que éste debera actuar de manera marginal.
Esto es, no podré estar dentro ni fuera de la organizacion. Debera estar
lo suficientemente incluido para comprender los sentimientos y
percepciones de los miembros de la organizacién cliente pero también
suficientemente distanciado para ver éstos en forma objetiva. Ser
marginal es fundamental tanto para el consultor externo como para el
intermo. Cabe destacar la sugerencia de Schein al consuitor, en el
sentido de mantenerse dentro de los limites establecidos por el grupo y
abstenerse de intervenir en asuntos interpersonales.

De lo anterior podemos concluir que el agente extemo de Desarrollo
Organizacional es un promotor de cambios y los roles que tiene en el
sistema al que asesora son eminentemente de catalizador, o sea que
crea inquietudes de cambio en la organizacién sin intervenir
directamente en eilos, podemos decir que los roles del agente de
cambio en las diferentes fases del modelo de D.O. aparecen de fa
siguiente manera: primera fase su papel es de invesligador y de
consultor Unicamente, ‘'ya que su funcién es de llevar a cabo las
estrategias de diagnéslico para detectar necesidades de cambio; en fa
segunda fase, como su funciébn es de confrontar, retroinformar y
procesar los dalos obtenidos, el papel del agente de cambio sigue
siendo de invesligador y de consulior; en ia tercera fase el papel es de
consultor, maestro, entrenador y consejero, ya que esta fase es la mas
amplia y compleja; en [a cuarta fase el agente es consultor y entrenador,
en vista en que en esta fase es de desprendimiento y de formacién de
agentes intemos.

En general en (lodas las fases) todo ef programa de D.O., el agente de
cambio tiene el papel de retroinformador y de crear disonancia en la
organizacién asi como también de crear un ambiente propicio para que
en {a organizacion se pueda aceptar la introduccién de cambios ya sea
tecnolégicos, estructurales o sociales.

Existen ademas ciertas actitudes, valores y principios respecto a su
estilo de percibir y reaccionar a los estimulos y las situaciones. Sin
embargo no es posible hacer generalizaciones en cuanto a la forma de
comportarse de un agente de cambio, ya que esta dependeré de dos
factores:
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1.- La forma particular e Individual de percibir y reaccionar ante los
estimulos en base a su experiencia.

2.- Las circunstancias especificas y el aspecto socio-cuitural de la
organizacién.

Es de suma importancia mencionar que las expectativas del agente de
cambio deben ser congruentes con el sistema cliente y que por lo tanfo,
es preciso que exista un pleno conocimiento y adaptacién de ambas
partes, debe existir reciprocidad de expectativas en la relacién agente-
cliente.

3.3.2 CONOCIMIENTOS

En cuanto a su preparacién, Burke {(1988) sugiere que el consultor debe
contar con un sélida formacién académica profesional, entre cuyas
materias, recomienda, estén: psicologla organizacional, dindamicas de
grupo, métodos de investigacion, ensefianza de adullos, desarrolio de
carrera, consulloria y enlrevistas, desarollo organizacional,
capacitacién, administraciéon de recursos humanos, consultoria de .
procesos y teoria de la organizacién. Asimismo, De Faria Mello (1978)
sugiere gue, ademas de las ya mencionadas, incorpore psicologia
social y laboral, sociologla y administracion de empresas.

Burke también considera pertinente que posea alguna formacién
extracurricular como seminarios, diplomados y cursos sobre bases de
adiestramiento en laboratorio, laboratorio de crecimiento personal, de
formacion de equipos, teorla y préactica de capacitacién, habilidad para
la consulloria, experiencia profesional supervisada, consultoria intema
en alguna organizacién grande, programas avanzados en DO, y
pertenecer alguna asociacidn de profesionales en desarrollo
organizacional. Sugiere, también que toda vez que no existen escuelas
de consultoria en D.O., el consultor debe practicar constantemente,
sblo asl llegara a ser un eficaz asesor en procesos de cambio
planificado.
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Resumiendo, Burke (1988) asevera que el consulior estd capacitado
para intervenir como facilitador y propiciador de un ambiente adecuado
para que los integrantes de la organizacién cuenten con los
instrumentos para realizar su propio diagnéstico. Afiade que es
pertinente y ufil que el consultor tenga cierto sentido de misién respecto
a su trabajo. Sin caer en el fanalismo deberd creer que lo que esta
realizando es meritorio y potencialmente Util para ofros. Esta creencia,
asevera, ayuda a mantener la energla, reducir la sensacién de soledad
y angustia, y proporciona un motivo para seguir trabajando en
organizaciones cuya apariencia es de rigidez absoluta.

Sénchez Bedolla (1975) concluye que el agente de cambio en el
proceso modificador es un especialista en ciencias de la conducta, o
bien puede ser un equipo integrado por especialistas de varias ciencias,
cuya meta principal es mejorar el funcionamiento y la eficacia de las
organizaciones, con un alto grado de satisfaccién en jos individuos que
las conforman.

Valadez (1992) afirma que, actiaimente, el consultor en D.O. esta
"considerado como un experto en la administracién del cambio. Habil
generador de procesos sociales, integrador, conciliador, consejero,
colaborador de confianza. Por lo que se le conoce como co-creador de
organizaciones donde el lider y su equipo de trabajo se realfizan a
plenitud.”

En esta misma linea conceptual se ubican las propuestas que, con base
en su experiencia intemacional en consultoria, aporta Juanita Brown
(1992). Ella rechaza sin descalificar los papeles de "solucionador”, de
“"facifitador de procesos", de "disefiador de estrategias y acfividades”,
de "apaciguador” y la "obligada y rigida objelividad™.

Considera que el nuevo consultor debe ser un artista, un verdadero
_ingeniero en disefio organizacional, un idealista-practico, capaz de
hacer realidad los "suefios y planes”, de crear contextos y espacios
para el desamrolio de las organizaciones y el personal individual.
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Sefiala que ambos, cliente y consuitor enfrentan un mundo cambiante
lleno de oportunidades y peligros. Ante esta situacién, convoca a los
consultores en cambio organizacional a hacer un andlisis de conciencia
acerca de sus propias esirategias de intervencién, de su
responsabilidad compartida con el cliente, de conducir las
modificaciones requeridas por las organizaciones. Esta introspeccién
debe hacer emerger lo mejor de si mismo.

3.3.3 RESPONSABILIDADES

Para funcionar como agente de cambio, hay algunas condiciones
especificas que, sl se lienen presentes, pueden favorecer el cambio o
el aprendizaje deseado.

Basicamente, ias responsabilidades de un agente de cambio son:

1.- Reconocer la necesidad del cambio: El Gnico hecho constante e
incambiable en la vida es el cambio. Es esencial como parte de la
accién de superviston, el desarrollar la habilidad de -reconocena
necesidad del cambio.

2.~ Apoyar el cambio: Los gerentes/supervisores, a bien de lograr el
manejo, ho deben oponerse o resistirse al cambio. La supervision activa
debe ser un apoyo del cambio necesario por que los cambios no serédn
provocados por los trabajadores, si el agente de cambio no impulsa el
cambio.

3.- Reforzar positivamente y refroalimentar los errores o fallas: Siempre
hay que reforzar positivamente las acciones correctas en el momento
que ocurren, asi como, las fallas o errores que se presenten, realizando
confrontaciones directas con el empleado. La supervisién activa permite
a la genle conocer practica y concretamente si su trabajo es aceptable
o inaceptable.

4.- Actuar como un modelo: Cuando las personas hacen un trabajo,
buscan a sus jefes para aprender la manera aceptable de hacer las
cosas. Todos aquellos que se encuentren con responsabifidades de
supervision, estdn estableciendo el palrén de cémo sus subordinados
se han de comportar.
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Esto ocurre independientemente de que estén o no conscientes de esto.
La supervisién activa entiende lo anterior y esta activamente consciente
que su comportamiento es un modelo para sus subordinados.

5.- Reconoce y crea zohas de estabilidad: En este mundo de cambio y
confusion, la gente necesita ser capaz de organizar su vida laboral de
tal forma que las inceridumbres diarias no se wvuelvan agobiantes.
Cuando esto sucede, la gente deja de trabajar productivamente. Por lo
tanto, la supervisién (Agente de Cambio) debe propercionar una zona de
estabilidad para quienes dependen de ella.

Para logrario, los supervisores deben reducir la ambiguedad, dando
instrucciones claras y firmes. Estas expectativas claras y los
estandares se convertirdn en las zonas de estabilidad necesarias.

Si miramos nuestro propio comportamiento a la luz de estas
responsabilidades, y desarrollamos planes especificos para ejecutarias,
deberemos ser capaces de incrementar nuestra _eficiencia como
agentés de cambio, y por lo tanto como supervisores, gerentes y
personas.

Para las personas que administran y supervisan personal tienen la gran
misién de ayudar a la gente a crecer en sus frabajos y asegurar de que
el negocio continuaré desarrollandose y adaptandose a las situaciones
comunes que se presentan en los negocios. El permanecer sin cambio
s morir como una organizacién viable, estamos forzados a tomar las
responsabilidades de un agente de cambio con nuestra gente y nuestras
areas de responsabilidad. Para cumplir esta funcion, que es en realidad
una funcién de supervivencia, necesitamos entender y vivir las cinco
responsabilidades del Agente de Cambio.

Como hemos podido ver en este capitulo el papel del agente de cambio
es de suma importancia, sobre todo en esta época de globalizacién
donde la necesidad de cambio es draméfica, ya que nosofros no
tenemos el tiempo que ofros palses tuvieron para
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desarroliar sus tecnologias como Japén, Alemania y E.U.. México por el
contrario tiene que acelerar el ritmo de adquisicion de la competitividad y
es aqui donde el agente de cambio debe provocar las siguientes
transformaciones en términos generales en las personas:

PERSONA

- COMPETITIVA VS. COMPETENTE

- MOVERSE DE.
*INACTIVO (Dejarse llevar)
*REACTIVO (Estar siempre en el pasado)
*PREACTIVO (Prepararse para el cambio)
*PROACTIVO (Crear el futuro)

- TOLERANCIA A LA INCERTIDUMBRE Y AMBIGUEDAD
- AUTODESARROLLO

- PROFESIONAL VS. PROFESIONISTA
(El puesto no es el que enaltece a la persona,; sino la persona la
que enaltece al puesto)

3.4 PAPEL DEL EJECUTIVO EN D.O.

Los ejecutivos en las organizaciones tienen el papel més importante en
un programa de D.O,, ya que de la aita Gerencia es de donde parte la
planeacion de cambio.

Los ejecutivos son los iniciadores de las actividades de D.O., pues son
los que en un principio identifican las necesidades de mejoramiento de la
organizacion.
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Los ejeculivos se involucran y se comprometen a aceplar, proponer y
difundir la necesidad de implantar cambios, o sea, que también juegan el
papel de agentes de cambio en combinacién con los asesores internos
y extemos de la planeacién de D.O..

Es decir que los ejecutivos son Jos primeros en iniciarse en las

actividades de flexibilizacién y creacién de un ambiente propicio para
implantar cambios, ya sea tecnoldgicos, estructurales o sociales.
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CAPITULO 4

MODELO DE CONSULTORIA EN DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

En 1970, D. Kolb y A, Frohman elabora un modelo mas perfeccionado
de Desarrollo Organizacional, fundamentdndose principaimente en las
fases del cambio planeado propuestas por R. Lippitt, J. Watson y B.
Westley en 1958, su planteamiento consiste en siete etapas continuas
en la consultorfa,

4.1 EXPLORACION:

La primera etapa constituye una tarea de invesligacién que se vale de la
observacién, enfrevistas, coordinacién de reuniones, entre ofras
técnicas, para recabar infamacion acerca de la filosofia y sistemas que
conforman la organizacién, asf como los valores, actitudes y creencias
de los miembros de la misma. Por tal razén es imprescindible la
participacién de un especialista en ciencias del comportamiento que
promueva la generacién de opiniones actuando como catalizador, que
busque y detecte los hechos, clanifique la informacién y sea capaz de
integraria.

En esta fase el consultor en D.O. se entrevista con los altos mandos de
la organizacién para recabar informacién que le permitird una primera
aproximacion a la totalidad de la organizacion.

El consultor en D.O. necesita identificarse con los problemas del
organismo cliente y no debe perder de vista sus necesidades y
principios, pero al mismo tiempo debe ser capaz de mantener una
posicion objetiva e imparcial.

E! establecimiento de los vinculos para el cambio. {Lippitt, Watson y
Westley, 1958 ). Delerminan que es de suma importancia que el
consultor sepa eslablecer una relacién de ayuda con el organismo-
cliente. El agente de cambio debe poseer la capacidad de lograr que el
cliente se compromela a participar en el proceso. Ambos, el sistema
cliente y e! agente de cambio, deben llegar a una decisién acertada que
les facilite frabajar juntos.
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La calidad y la vialidad de las relaciones entre el agente de cambio y el
sistema-cliente va a determinar en buena medida, el éxito o fracaso del
proyecto.

La Reunién exploratoria: definicién de! contrato formal v del contrato
psicoldgico. (Shein. 1970).

a) La reunién exploratoria, Suelen realizarla una o varias personas del
sistema-cliente y el agenle de cambio. Esla reunién cumple con los
siguientes objetivos:

1.- Determinar con mas precision el problema.

2.- Eslimar si es probable que [a intervencion del agente de cambio
preste alguna ayuda a [a organizacién.

3.- Estimar si el problema es de interés para el agente de cambio.

4 - Planear los pasos a seguir, si es que las respuestas anteriores son
afirmalivas (Shein, 1970, p.89).

b) El contrato: En este punto conviene aclarar dos aspectos: "la decision
formal sobre cudnto tiempo se dedicara a la consulta, qué servicios
seran prestados y cuéles seran el monto y la forma de pago Yy, por otra
parte, el verdadero contralo psicoldgico: qué espera el cliente de ia
relacién y qué espera ganar el consultor. Es importante, tanto para el
cliente como para e! consuitor, explorar ambos aspectos del contralo, no
sélo el formal” {(Shein, 1870, p.91)

c) Seleccidn del lugar de trabajo. La seleccién del lugar de trabajo
comprende varios puntos;

1.- "La eleccitn de qué va a observarse y cuéndo debe hacerse en
colaboracién con el sistema-cliente”.

2.- "Ellugar escogido debe estar lo més cerca posible de la cumbre de
la organizacién o del sistema-cliente. Cuénto mas alto sea el nivel,
mayor probabilidad habrd de poder observar en accidn los valores,
normas Y objetivos basicos..."

Por ofro lado, tenemos que, "cuanto més alto sea el nivel, tanto mayor
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serd el fruto que se logre en cuales quiera de los procesos que se
hayan de realizar".

3.- "Debe escogerse un lugar donde sea facil observar los procesos
interpersonales y de grupo". E! consultor debe tener acceso a reuniones
del cuerpo gerencial, a actividades periédicas de dos 0 mas miembros
del grupo principal, y a situaciones en que los miembros del grupo se
traten unos a ofros como suelen hacerlo.

4.- “El lugar escogido debe ser uno donde se realice el verdadero
trabajo."

4.2 ENTRADA:

Una vez que cuenta con la informacidn general, el consultor establece
contacto con los diferentes grupos o equipos de trabajo, los reconoce y
ubica su estructura intemna, particularmente a los Iideres.

4.3 DIAGNOSTICO:

Con base en el reconocimiento anterior, el consultor esta en disposicion
de establecer un primer diagnéstico, el cual es planteado a los grupos
para que sus integrantes expresen sus puntos de vista acerca de las
posibles causas del o los problemas detectados.

Identificar la problematica y las necesidades de una empresa es un
punto primordial para implementar un programa de desarmollo
organizacional. ta fase de diagnéstico es decisiva, ya que
proporcionara las bases para desarrollar un proyecto de cambio.

Para elaborar un diagnéstico habra que tener presente los siguientes
factores:

1.~ Las caracteristicas estructurales, funcionales y cullurales de la
organizacion.

2.- El diagnéstico deberd ser producto de un anélisis concienzudo y
detfallado de una gran variedad de elementos que se conjugan en el
ambito organizacional, para poder identificar cuales son las areas que
presentan dificultades en su funcionamiento.
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3.- El proceso de diagnéslico implica una secuencia l6gica y organizada
de pasos a desarrollar. Es importante que el agente de cambio o
consultor en D.O. defina cual sera el método de investigacion a utilizar y
cual el modelo para analizar Ia informacion.

4.- Las necesidades de la empresa con que se trabaje daran la pauta
para que el agente de cambio determine si habra de enfocar su labor
hacia uno o varios subsistemas o hacia el sistema en su totalidad.

5- La recopilacion de la informacién puede encaminarse hacia el
andlisis de los equipos naturales (La alta Gerencia, El Departamento de
Produccion, el grupo de investigacion, etc.), los niveles:jerarquicos (La
alta Gerencia, La Gerencia Media o la fuerza de trabajo), o mediante los
procesos organizacionales que se efectuan. Dichos procesos influyen
sobre la toma de decisién, la comunicacién, relaciones intragrupales e
intergrupales, manejo de confiictos, fijacién de objetivos y métodos de
planeacién, es por ello que al elaborar el diagnéstico debera
presentérseles atencién a estos elementos.

Adel Ferrer (1973) postula que el diagnéstico abarca el andlisis de la
realidad, la decisién de objetivos concretos y del estudio de las
altemativas méas convenientes de accién.

4.3.1 FASES DEL DIAGNOSTICO

El diagnéstico supone recopilar, ordenar y analizar todos los datos
vélidos, para poder describir con precision el estado de la organizacion,
identificar sus necesidades reales e importantes y proyectar los
cambios adecuados. (Adell Fetrer, 1973).

Existen tres fases importantes en el diagnéstico:
- Recopilacién de la informacién,

- Sistematizacién de la informaci6n en un informe.
- Discusién de la informacién con los responsables.
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El proceso se inicia con la identificacion del problema por parte del
cliente, lo que sirve de punto de partida al agente de cambio para
recopilar informacién. Conforme avanza en el proceso, ird detectando
ofras causas, lo que ayudard a lener un cuadro mas completo del
problema.

El agente de cambio debe de contar con el apoyo de la Gerencia al
intervenir en el sistema, no solo para obtener informacion pertinente
sino también para elaborar el diagndstico. Recopilard la informacion a
fravés de diferentes métodos, lo que servira para dar una simbologia de
los hechos y con ello descifrar fa problematica. Sin embargo necesita
reunirse con la Gerencia para que en conjunto analicen esta
informacién y elaboren el diagnéstico. Solo asl, se podréa llegar a una
verdadera comprension de la problematica del organismo, sin hacer a
un lado los objetivos propios de la Gerencia.

El organismo en su totalidad, en primer instancia debe poseer
conciencia de su probleméatica y confiar en que los problemas tienen
solucién. Es labor de! agente de cambio procurar la confianza a todos
los niveles de la organizaciéon, de fo contrario la mayor parte de sus
esfuerzo se realizara en vano.

4.4 PLANEACION

El consultor posee ya suficientes elementos e informacion que le
permiirdn diseftar un plan de cambio organizacional. Este plan es
presentado, discutido y en su caso, modificado por los grupos del
sistema.

Para ello puede comenzar por analizar los subsistemas que componen
la organizacion. Esta informacion le sera (iil para obtener una visién
global de la problematica a tratar yle ayudara a formular un programa de
investigacién.
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A) SUBSISTEMA TECNICO

La primera variable que debe tenerse en cuenta es la tecnologia de la
organizacién. El agente de cambio deberé plantearse varias preguntas,
entre ellas:

-4 Cudl es la situacion respecto a la industria como un todo?

-LY respecto a ofras industrias en el misma campo de aclividad?

-¢ Es una tecnologia modema o anticuada?

-¢Dicha tecnologla permite y fomenta {a iniciativa y la creatividad
individual y el controi sobre el destino propio (o crea la uniformidad a
causa de un flujo programado, rigido e inflexible).

No hay duda que cambiar la tecnologia de una organizacion es de suma
importancia para generar cambios en {a conducta individual y grupal. Por
desgracia, gran parte de lo que tlamamos tecnologia implica un alto
costo de instalacion, por lo que se adquiere con la intencidn de utilizarla
por varios aflos. Este punto disminuye fas posibilidades de cambiar en
este renglén,

B) SUBSISTEMA ESTRUCTURAL

Algunas preguntas que puede plantearse para analizar la estructura, son
las siguientes:

-¢ Cuan grande es la organizacion?

-¢ Cuantos niveles jerarguices tiene?

-¢ De qué tipo son ias relaciones fisico-espaciales?

-¢,Qué naturaleza tienen las relaciones de autoridad?

-, Cémo es el tipo de control?

-¢Las reglas cdmo se aplican al sistema organizacional. falso
representativo, o centrado en el castigo?

~¢La comunicacion se transimite en forma clara, tanto vertical como
horizontal?

Una observacion digna de mencionarse es que la eslructura se
encuenira influenciada por la tecnologla. Esta puede faciitar o
entorpecer la tarea de defegacion de funciones, manejar las reglas,
aplicar las recompensas y casfigos y uliizar las comunicaciones.
{Barliet y Kayser, 1880).
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C) SUBSISTEMA ESTILO DE LIDERAZGO

El agente de cambio necesita explorar los estilos de liderazgo en varias
partes secundarias de la organizacion (Bartlet y Kayser, 1980).

Es de vital importancia identificar el tipo de liderazgo, ya que éste nos
proporcionara datos que ayudaran a comprender mejor el
funcionamiento del organismo.

El liderazgo es a su vez, importante para modelar las actitudes y el
comportamiento de los empleados.

También es un factor que interviene en la planeacién y organizacién del
trabajo. (Howel,1979).

D) SUBSISTEMA HUMANO

El agente de cambio debe recordar que cada individuo posee un
sistema personal, aunque con el iempo, la techologla, la estruciura y el
estilo de liderazgo pueden ir modificando tales sistemas.

El objetivo radica en crear un clima donde todos busquen satisfacer sus
necesidades no colmadas, en base a que en el proceso de salisfacer
sus necesidades individuales también cumplirdn con las de la
organizacion. (Bartlet y Kayser, 1980).

E! elemento humano es un sistema complejo que requiere de una
comprensién absocluta, ya que todos los procesos tecnoldgicos como
administrativos se reahzan a ftravés de interacciones personales.
(Shein, 1973).

El Desarrollo Organizacional procura armonizar los procesos de una
organizacion, dando especial interés a los procesos humanos.

4.5 ACCION
Se refiere especificamente a la buesta en préctica del plan establecido

previamente, siguiendo escrupulcsamente la secuencia fijada, con el fin
de controlar el procedimientc con un minimo de error.
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4.6 EVALUACION

Aqui, el grupo o grupos se retinen nuevamente para comentar y
retroalimentar el proceso de cambio planeado, definiendo los resultados
obtenidos y categorizandolos. El objetivo es avaluar y corregir todo el
plan, ademas de hacer las mediciones correspondientes, ccn la
herramienta indicada, en el érea o &reas que participaron en la
intervencion. Esta se puede llevar a cabo durante el proceso o al
finalizar este, la experiencia nos sefiala que si cada fase del proceso es
bien ejecutada, esto va a permitir que se facilite la realizacion de la
siguiente fase o etapa y la acelere de tal forma que el ciclo completo
puede terminarse en menos tiempo.

4.7 TERMINACION

Este es el cierre de la consultoria en Desarrollo Organizacional. Los
problemas detectados en el diagnéstico han sido resueltos, el cambio
planificado debera automantenerse y generar sus propias estrategias
correctivas,

El modelo anteriormente presentado forma parte de un grupo de
modelos, que se les ha considerado dominar clasicos, por que
constituyen los primeros esquemas estructurados acerca del proceso
de cambio planificado. Los esfuerzos anteriores ciertamente fueron
determinantes y proporcionaron a los precursores del D.O. los
elementos primarios, con los cuales ellos pudieron elaborar la
integracién y descripcion de los pasos en la consultoria en D.O. existen
otros modelos de cambio planificado que son fos mas recintemente
conformados. Su principal beneficio es que son fruto de un década de
experimentacion.Sus creadores a diferencia de los clasicos, cuya
formacion venia de la teoria y praxis de técnicas originarias de D.O,
poseen una larga o mediana trayectoria de préctica de D.O.,
especificamente,lo cual es sumamente valioso.

De manera general podemos decir que todos los modelos, clasicos y
recientes estén estructurados en forma muy similar, ambos pretenden
funcionar como canales de cambio, y han sido disefiados con el objetivo
de que funcionen como estrategias de intervencion
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para el cambio plancado, e modelo de consultoria  que anteriormente
presentamos y los demas, nos hace suponer un origen comdn: la
preocupacion por dar respuesta a la necesidad de controlar y conducir:
los cambios para faciiitar el proceso adaptativo de las organizaciones.
Nuestra critica a éste modelo en particular se basa a que se enfoca a la
salifaccion de los objelivos de la organizacién, mas que a los del
desarrollo personal de los recursos humanos, para lograr lo anterior
creemos, que es de vital importancia modificar los papeles del agente de
cambio. De ahi que se consideren que éste debe adoplar nuevas
habilidades. Presentamos a continuacion las fases del modelo que
utilizamos para la realizacion de esta investigacién.

EXPLO*RACION
ENTSADA
DIAGN(EST[CO
PLANE*ACION
ACCZION
EVALLiAClON
TERMINACION

El siguiente esquema inlegra en forma sistematica y global las ztapas
del proceso de consuiltoria que normalmente se utilizan en D.O..
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PROCESO DE CONSULTORIA
MODELOQO DE INVESTIGACION-ACCION
PROCESO DE ENTRADA

REALIZAR PREDIAGNOSTICO CON LA INFORMACION DE
NECESIDADES SENTIDAS EN GENERAL POR EL CLIENTE

REALIZAR HIPCTESIS PRELIMINAR VERIFICARLA CON EL
CLIENTE RECOLECTAR INFORMACION ADICIONAL

DISENAR EL ESQUEMA PARA RE.COPILAR INFORMACION VALIDA
RECOLECTAR LOS DATOS Y ?RGANIZAR LA INFORMACION
EFECTUAR DIAGNOSTICO COI:IJUNTO CLIENTE CONSULTOR
ESTABLECIMIENTO CONJUNT:O DE OBJETIVOS DE CAMBIO
PLANIFECAdION DE'LA INTERVENCION
FORMULACION DE ES';':RATEGIAS DE CAMBIO
t MPLAN'TACION
ESTABILIZAClC{N DEL CAMBIO
SEGUIMIENTO Y EVALUACION
Posteriormente mostramos fa aplicacién del modelo de consultoria en un

escenario de trabajo, donde se demostrard la eficiencia del mismo y el
éxito de la intervencién.
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CAPITULO S

APLICACION DE UN MODELO DE CONSULTORIA DE D.O. EN
UNA EMPRESA DE SERVICIO.

5.4 METODO
5.1.1. OBJETIVO

Demostrar como a fravés de un modelo de Desarrollo Organizacional se
pueden lograr cambios para mejorar la organizacion, incrementande la
productividad, eficiencia y calidad con la aplicacion del modelo de
consultoria, cuyo €xito se demostrard observando como se eleva fa
calidad en el servicio redundando en el aumento de las ventas del
restaurante y por consiguiente iogrando mayores beneficios
econdmicos en Ja organizacion.

5.1.2 SUJETOS

La presente investigacion se realizé con una muestra de 13 meseros, y
un barman los cuales fueron selegcionados de una poblacién de 25
personas:

Un Gerente de restaurante, un capitan de meseros, tres susheros, trece

meseros, un barman, una cajera, un hostter, un valet parking y tres’
cocineros.

5.1.3 MUESTREOQ

El tipo de muestreo que se ulilizé fue un "muestreo probabilistico por
érea”, ya que la muestra fue seleccionada en base al puesto y funciones
que desempefian en la empresa.

5.1.4 TIPO DE ESTUDIO

El fipo de estudio que se llevd acabo fue descriptivo de campo.
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Descriptivo: ya que solo se pretendié describir las caracleristicas més
importantes del fenémeno demostrando cuantitativamente, ia frecuencia
¥ desarrollo de los hechos.

De campo: ya que la aplicacién del modelo de Desarrollo Organizacional
se realizd en el medio natural que rodea a los participantes, es decir,
que la investigacién se llevé acabo en el lugar

donde se manifiesta el fenémeno.

5.1.5 MATERIALES

Se utilizaron listas de asistencia del personal, reportes de control de
ventas diario/semanal tanto de alimentos, como de bebidas, asf como un
control de ventas global diario/semanal.

Se utilizaron ademés un formato de encuesta, y de enfrevista asi como
un cuestionario de opinidn, listas checables (observaciones del servicio
semanal), comandas, menis, asl como un cuestionario de actitud de
ventas que consta de 36 reactivos, y una hoja de respuestas, con un
cédigo que se encuentra dividido de ta siguiente manera:

FA (Firmemente de acuerdo)

A (En acuerdo)

i (Indeciso o incierto)

D (Endesacuerdo)

FD (Firmemente en desacuerdo)

Dicho cuestionario mide las siguientes subescalas: Sentido de
Urgencia, Soporte, Responsabilidad, Impacto, Efecto, Flexibilidad,
Moral, Actividad, Capacitacién. Que a continuacidn se describen:

Sentido De Urgencia:
Esta sub escala indica que las personas que contestaron el

cuestionario, piensan que el volumen de ventas en la empresa es bueno,
no es necesario incrementarlo, es decir, no toman como una prioridad el
aumentar las venlas.
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Soporte:
Los resultados muestran que su labor de venta no puede incrementarse

o mejorar, por Ia falta de apoyo de la empresa, piensan que auin si elios
frabajan con empefio para incrementar las ventas, no recibiran el
respaldo, por lo tanto utilizan esto como una justificacién de desaliento.

Responsabilidad:
En esta escala se observa que los encuestados creen que el pader

perder o ganar una venta no tiene nada que ver con su acfuacién, nc se
sienten comprometidos al logro de los resultados, ya que en general no
piensan que el alcanzar los objetivos de ventas depende de ellos.

fmpacto:

La respuesta a esta escala sefiala que el personal piensa que lo que
hacen no influyen en ellogro de metas de la empresa, sienten que como
vendedores no cuentan con los elementos necesarios para impresionar
al cliente y lograr una venta, y que su esfuerzo no conbribuye al éxito de
la compafifa, por que se sienten inseguros de su actuacién.

Efecto:

La escala indica que los encuestados opinan que el manejo que tengan
de su labor de venta no repercute en los resultados de la misma pues se
inclinan a pensar que la venta es azarosa. Tampoco creen que si el
volumen de ventas aumenta, &l éxito de la empresa ayudara a que ia
situacion de sus empleados mejore.

Flexibilidad:

Los restados de la escala sefialan que el personal piensan que no es
conveniente probar nuevas técnicas de venlas pues el método que
utilizan es bueno, y al intentar nuevas cosas, en lugar de incrementar su
labor ésta disminuira, ya que requeririan de mayor liempo para recabar
informacién.
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Moral:

En esta escala se observa, que las personas piensan que si la empresa
se preocupa por aumentar las ventas, la situacién de los vendedores
sera dificll, pues sienten que no estarfan dispuestos a dar un mayor
esfuerzo de! que esta dando actuaimente para cumplir los objetivos.

Actividad:

Las respuestas a ésta escala muesiran que los encuestados creen que
si los clientes ya saben lo que van a comprar les disgustaria que el
vendedor les haga una recomendacién por lo tanto solo se dedican a
tomar pedidos, vy el producte se vende sélo y no es necesario que elios
se ayuden y asesoren al cliente para tomar una decision.

Capacftacién; )
La actitud de esta escala, muesfra que los encuestados piensan que si

el vendedor conoce el producto y el precio de éste, su labor es
aceptable por lo fanto no necesita ser enfrenado, pues opina que con
éstos dos elementos podréan alcanzar sus objetivos.

Dentro del proceso de aplicacion se ulilizé un manual de sestones de
trabajo a nivet operativo, tarjetas que contienen preguntas y respuestas
referentes a alimentos y a bebidas, y hojas de asignaciones por cada
uno de los meseros con la finatidad de dar un seguimiento en el piso.

El equipo de frabajo que se ulilizd, estuvo conformado por : un rotafolio,
televisor, video cassetera, un video cassefie, cadmara de video,
marcadores, hoja de rotafofio, mesa acondicionada para el servicio del
restaurante japonés, fa cual utiiza palilos, oshiborera, oshibori, asl
como servilleta y plato.
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5.2, PROCEDIMIENTO

La presente invesligacion se realiz6 en una organizacién de servicio
restaurantero de tipo japonés, en la cual se pretendié demostrar como
através de la aplicacion de un modelo de Desarrollo Organizacional, se
pueden lograr cambios para mejorar la organizacién, incrementando la
productividad, eficiencia y calidad con la aplicacién del modelo de
consultoria, cuyo éxito se demostrarda observando, como se eleva la
caiidad en el servicio redundando en el aumenlo de las ventas del
restaurante y por consiguiente logrando mayores beneficios
econbmicos en la organizacion.

Para llevar acabo dicha investigacién, se aplicé el modelo de consuitoria
en Desarrollo Organizacional propuesto por D. Kob y A. Frohman en el
afio de 1970, que consta de siete etapas, mencionadas anteriormente.

Para la aplicacién del mismo se contd con un equipo de irabajo que
estuvo conformado de la siguiente manera; Director General de la
Consultoria y dos consultores en D.O.. La primera etapa del modelo
(EXPLORACION) que por su naturaleza y caracteristicas fueron
negociadas por las partes directivas de ambas organizaciones, es decir
el Director del restaurante (cliente) y el Director de la consultoria .

La aplicacion del modelo se describe a continuacidn:
5.2.1 EXPLORACION

Denfro de la investligacion, fa exploracién constituyé la primer etapa, del
modelo en la que se realizaron fres entrevistas entre el Director de la
organizacién (cliente} y el Director de la consultoria, en donde se
establecié un clima de confianza, a fravés de un didlogo abierto, conia
finalidad de lograr una empatia y tener una aproximacién a la totalidad
de la organizacién, y para ello se tocaron aspectos como la experiencia
de trabajo y trayectoria laboral del especialista, y se informé de la
situacién real en la que se encontraba la organizacioén en ese momento
segin el punto de vista del Director, el cual consideré que la
problematica principal consistta en la baja venta del restaurante
problema que podia ser derivado del nivel operativo.

[
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B! consultor propuso, por su parte realizar un andlisis defallado y
diagnosticar las condiciones en la que se enconfrara la organizacion,
verificando si efeclivamente el problema partia de un nivel operativo, o
bien, se podtian localizar otros factores que estuvieran afectando la
salud de la organizacién,

Posteriormente se llego a un acuerdo entre ambas partes, en donde se
establecié un compromiso para la participacidn en el proceso de
cambio.

La siguiente reunién se levd acabo con el objetivo de recabar
informacion referente a la filosofia, valores y objetives de fa
organizacion, los cuales se resumen en el siguiente lema : " LOGRAR
LA EXCELENCIAY, se pidié informacion de las ventas diarias y
semanales pertenecientes al mes de Julio (anexo 1).

En una tercera reunién , se establecié un contrato formal, en el que se
especificé que el tiempo que duraria el andlisis seria de dos semanas
(catorce dias, incluyendo sébados y domingos por ser las dos dias de
mayor movimiento).

Posteriormente se realizd una presentacién al Direclor de la
organizacion con los dos consultores en Desarrollo Organizacional,
conjuntamente con una calendarizacién de actividades de trabajo.

5.2.2 ENTRADA

En esta etapas se estableci6 contacto directamente con el personal del
restaurante , en donde se realiz6 una presentacion formal con la
Gerente del restaurante, la cual mosiré las instalaciones del lugar y
posteriormente presenté a los consultores con el personal a su cargo, el
cual estuvo conformado por un capitan de meseros, tres susheros,
frece meseros, un barman, una cajera, una hostter, un valet parking, y
tres cocineros.
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Se les explicé el motivo de la presencia, en donde se’les dijo que se
habfan detectado algunos problemas en la organizacién y que por ésta
razén el Director hizo un llamado a la consultoria solicitando una
intervencion que ayudara a detectar las fallas posibles, en caso de
existir, para que con su apoyo y colaboracién se pudiera darles
solucién.

En una segunda visita, se realizé una entrevista con la Gerente del
restaurante y los consultores en donde se le pidié que expusiera su
punto de vista en cuanto a la situacion del restaurante, la cual consideré
que existia "poca atencién al cliente y falta de capacitacién al personal”.

En una entrevista posterior con el capitdn de meseros, se le pidi6 que
explicara la operacion de trabajo del restaurante, con el objetivo de que
la consultoria conociera el sistema de operacién real de trabajo en
accién, y posteriormente pudiera realizar observaciones para identificar
fallas y errores en el servicio.

5.2.3. DIAGNOSTICO
E! diagnéstico se realizé en tres fases:
5.2.3.1 RECOPILACION DE LA INFORMACION

La recopilacién de informacién se llevé acabo en once sesiones de
trabajo, en una primera sesién se reunié a todo el personal en donde se
llev6 acabo una dindmica grupal conocida como "torbellino de ideas” con
el objetivo de que los participantes del grupo expusieran con la mayor
libertad sobre un tema o problema, y asl producir ideas originales o
soluciones nuevas. La dinamica se flevo acabo de la siguiente manera:
como primer paso se les informd al grupo del objetivo del ejercicio,
posteriormente se les dio las instrucciones pidiéndoles que expusieran
espontdneamente ¢ada uno, en forma ordenada sus ideas y opiniones
en relacién a la situacién real de la organizacién, haciendo hincapié en
que las ideas, opiniohes etc. podrian ser positivos y/o negatives, ya que
la informacién se manejarfa confidenciaimente.
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En una segunda sesion se aplicé una encuesta a todo el personal, la

cual se muestra en el cuadro 1.

CUADRO #1

ENCUESTA

DIRECCION: DEPARTAMENTO:

FAVOR DE CRUZAR LA RESPUESTA QUE SIENTA USTED SE
APEGA MAS A LA REALIDAD.

EXISTEN (N) EN LA EMPRESA:

1 DIFICULTAD PARA LOGRAR LOS QBJETNVOS FIIADOS

2 CAMBIOS FRECUENTES EN LOS PROCEDMIENTOS DE TRABAJO

3 PERSONAL 0CHSO

4 SOERECARGAS DE TRABAJQ

5 MEDIOS IN\DECUADOS PARA CUWPLIR CON LAS TAREAS ASIGNADAS

8 RECURSOS INSUFICIENTES PARA DESARROLLAR EL TRABAIO

7 FALTA.DE APOYO POR PARTE DE GTRAS UNIDADES INVOLUCRADAS CON SU
TRABAJO

8 RETRASOS FRECUENTES EN EL CUMPLIMIENTO DE LAS TAREAS
% DESPERDICIOS EXCESVOS DE MATERIAL

10 DAROS FRECUENTES EN EL EQUIPO
11 MANTENMIENTO EXCESIVC DEL EQUIPO

12 FRECUENTES ACCIDENTES DE TRABAJO

Si NO
St NO
St NO
Sl NO
S| NO
SI NO

S NO

Si NO

§t NO
S NO

Posteniormente se realizé al grupo de meseros una enlrevista, ya que
por ser el personal que se enconiraba en contacto directamente con el
cliente (comensal). y que ncr datos obtenidos anteriormente tanto en fa
dindmica aplicada y la encuesta, reflejaban aparentemente cierta
problemdtica. La entrevista constd de siele preguntas, las que se

exponen en e cuadro numero 2,

93




CUADRO #2

ENTREVISTA
NOMBRE: PUESTO:
FECHA: ESCOLARIDAD:

1.- (CREE USTED QUE LA EMPRESA LE PROPORCIONA TODOS LOS
INSTRUMENTOS NECESARIOS PARA QUE REALICE SU TRABAJO?

2.- §SU LUGAR DE TRABAIO ES APROPIADO?

3.-¢CREE USTED TOTALMENTE PREPARADO PARA DESEMPENAR SU
PUESTO?

4.- ¢TIENE ALGUNA DIFICULTAD PARA MANEJAR SU EQUIPO DE TRABAJO?

5.- ¢CREE NECESARIAS TODAS LAS OPERACIONES QUE REALIZA EN SU
TRABAJO?

6.- St ESTUVIERA EN SUS MANOS, (QUE MODIFICACIONES HARIA A LOS
PROCEDIMIENTOS?

7.- ¢SE SIENTE SATISFECHO EN SU TRABAJO?
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CUADRO#3

CUESTIONARIO
NOMBRE: PUESTO: -
FECHA: ESCOLARIDAD:

FAVOR DE CRUZAR LA RESPUESTA QUE CONSIDERE ADECUADA
1. $TIENE DIFICULTAD PARA EL DESEMPENO DE SU PUESTO? ]

h

. POR QUE? sl " NO
2 ;CONSIDERA QUE HAY DEMASIADOS CAMBIOS E: Oy
PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO? s NO
£POR QUE?
3. 4 TIENE DIFICULTAD PARA EL MANEJO DEL EQUIPO Y HE-
RRAMIENTA QUE UTILIZA? st NO
¢POR QUE?
4. ADEMAS DE LOS ESTUDIOS QUE USTED POSEE, ¢CREE QUE
NECESITA OTROS PARA EL DESEMPERO EFICAZ DEL PUESTO?
8! NO
¢POR QUE?
5. ¢CONSIDERA QUE EL EQUIPO DE TRABAJO REQUIERE DE
MANTENIMIENTO Y/O CAMBIOS POR OTROS MEJORES?
sl NO
¢POR QUE?
6. (CREE USTED CONVENIENTE TOMAR CURSOS DE CAPACITACION?
st NO
(POR QUE?

En una sesidn posterior, al mismo grupo de meseros se les aplicd un
cuestionario de opinion (cuadro # 3) y un cueslionario de actitud de
venta (cuadro # 4) por ocupar un puesto en el cual se requiere de esa
habilidad, con 1a finalidad de medir la actiiud de venta, el cual contiene
freinta y seis reactivos, encaminados a detectar la importancia que tiene
el desemperio de impactar en a venta efecliva.
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CUADRO#4

CUESTIONARIO DE ACTITUDES DE VENTAS

CODIGO:

FA FIRMEMENTE DE ACUERDO

EN ACUERDO

INDECISO O INCIERTO

EN DESACUERDO
FIRMEMENTE EN DESACUERDO

[Gio

1. De todos los problemas que enfrentamos en ésta empresa, uno de
los méas urgentes es la necesidad de aumentar las ventas.

2. Podriamos realizar una mejor labor de ventas en ésta empresa, si
recibiéramos un mayor apoyo por parte de nuestra administracion.

3. Cuando un presunto cliente decide no comprar, siento que yo en-o
personal he perdido la venta.

4. A pesar de que me gusta ver que la empresa logra alcanzar sus
metas de venta, me enganaria a mi mismo, si pensara que lo que hago
influye grandemente en ello.

5. Si nuestro volumen de venta aumenta, nuestra empresa tendrd més
éxito todos nos veremos mas beneficiados por ello.

6. Espero desarrollar algunas nuevas técnicas de venta con un medio
para mejorar mi labor de venta.

7. Seria hacer posible que los vendedores lograran mayores ventas,
pero a muchos de nosotros no nos va a gustar la presion que vamos a
sentir para vender mas en nuestra empresa.

8. La mayoria de los clientes saben qué es lo que desean comprar, y no
les gusia que un vendedor trate qué es lo que mas les conviene.

9. No obstante cuanta experiencia se tenga como vendedor, siempre
puede uno sacar provecho de mas entrenamiento en técnicas de venta.

10. Existen varios aspectos en los cuales ésta empresa deberia de
estar trabajando, pero el incrementar las ventas no es uno de los més
importantes.
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11. La compania tiene un gran empefio por hacer lo que sea necesario
para incrementar las ventas.

12. Pienso que tengo una seria obligacion de hacer cualquier cosa que
este en mi alcance para llegar a la meta de ventas que se ha fijado la
empresa.

13. Como vendedor particular, no puede tener un control efectivo sobre
el aumento y disminucion de las ventas de la empresa.

14. No obstante cuanto incremente el volumen de ventas en ésta
empresa, ello no ayudara a vendedores como yo.

15. Se que podria aumentar mis ventas si adoptara algunas técnicas de
ventas nuevas.

16. Cuando los vendedores saben que estén produciendo mas ventas
estan, realizan su trabajo con mayor orgullo.

17. Nuestro producto es del tipo de los que se venden solos, y por elio
mi trabajo consiste principalmente en levantar pedidos.

18. Un vendedor debe muy bien estar entrenado para llevar a un cliente
hasta ei punto preciso en que éste pueda tomar una decision positiva.
19. El volumen aciual de venta en esta empresa es lo suficientemente
alto, por lo tanto no necesitamos hacer nada més para incrementario.
20. En el caso de un vendedor, si pone todo su empefio para realizar
mejor su trabajo de ventas, recibird un apoyo total por parte de la .
empresa.

21. El incrementar las ventas podra ser importante para la empresa,
mas yo no lo considero una responsabilidad personal.

22. A pesar de que yo sotlo soy un vendedor en una compariia grande, el
que yo logre incrementar mis ventas puede tener una influencia
significativa en el éxito o fracaso de la empresa.

23. Incrementar las venlas es una magnifica idea, pero
desafortunadamente en ésta empresa esto no hard que mi vida mejore
en nada.

24. Estoy dispuesto a cambiar mi tactica para vender, si con ello logro
aumentar mi volumen de ventas.

25. Si ésta empresa diera al trabajo de ventas una prioridad mayor, creo
que el entusiasmo de los vendedores respecto a su trabajo aumentaria.
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26. No puede uno ser un vendedor efectivo a menos que se tome en
forma muy activa la iniciativa, desde el momento en que se saluda al
cliente hasta el de cerrar la venta.

27. Cuando los vendedores conocen el producto que venden y sus
precios, generaimente podran realizar una labor aceptable sin
necesidad de recibir entrenamiento de ventas.

28. En ésta empresa, es fundamental que aumentemos el volumen de
nuestras ventas para que podamos mejorar nuestra situacion financiera.
29. Tratdndose de aumentar las ventas nuestra administracién habla
mas de lo que en realidad hace.

30. No podré realizar mi rabajo en la forma en que se supone deberia
hacerio, si me tengo que preocupar por [0s objetives de venta de la
empresa,

31. Si el esfuerzo por vender méas de mi parte y de parte de mis ofros
compafieros de frabajo es méas efectivo, creo que definiivamente
podremos construir al éxito de la empresa.

32. Todos los que laboramos en esta empresa tendriamos una mejor
situacion, si el esfuerzo por incrementar las ventas resulta exitoso.

33. Algunas veces me doy cuenta de que existen formas que me
ayudarian a incrementar mis ventas, pero no me gusta experimentar con
€0Sas que No conozco.

34. Cuando una empresa se preocupa por aumentar sus ventas ello
significa que las cosas se van a poner dificiles para los vendedores.

35. Como vendedor, soy responsable de ayudar a mis clientes que
decidan que es lo que deben comprar.

36. Salvo contadas excepciones los vendedores de ésta empresa no
necesitan recibir més entrenamiento.
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El procedimiento de calificacion del cuesfionario se describe a
continuacién:

Clave de respuestas del cuestionario:

1) Urgencia: 1, 10, 19, 28.

2) Soporte: 2, 11, 20, 29.

3) Responsabilidad: 3, 12, 21, 30.

4) Impacto: 4, 13, 22, 31.

5) Efecto: 5, 14, 23, 32.

6) Flexibilidad: 6, 15, 24,33.

7)Moral. 7, 16, 25, 34.

8) Actividad: 8, 17, 26, 35.

3) Aceptacion de la Capacitacién: 9, 18, 27, 36.
Respuestas afimativas: 1, 3, 5,6, 9, 11, 12,16, 18, 20, 22, 24, 25,
26, 28, 31,32, 35.

De acuerdo a fas subescalas anteriores, la calificacion de! cuestionario
se realizo de fa siguiente manera:

1.- En la hoja de respuesta aparece el siguiente codigo:

FA A | D FD
2.- Al calificar, Gnicamente se consideraron FA , de las respuestas
afimativas, y las restantes se consideraron como respuestas

inapropiadas.

3.~ A cada respuesta se le asigné un porcentaje de 25%, siendo
gréficadas las respuestas inapropiadas.

5.23.2 SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION
REPORTE GLOBAL DE “TORBELLINO DE IDEAS"
En cuanto a la dindmica que se apiicd al personal, las ideas y opiniones
se analizaron con el fin de extraer aquellas que fueran mas valiosas y

apegadas a la practica, efectividad y accion concreta dentro de la
organizacién.
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Estas ideas fueron clasificadas en dos aspectos: FUERZAS Y
DEBILIDADES DE LA ORGANIZACION, que se muestran en el cuadro

#5

CUADRO#5

FUERZAS

La gente quiere salir adelante
Apoyo de la empresa
Aceptacion del piblico hacia
la comida

Innovacion de platilios

Variedad de piatilos
Calidad en los alimentos

Aceptacion del equipo de
frabajo

Paciencia de los clientes

Disponibilidad del personal

Confianza de jefes

con empleados

Gente joven

Flexibilidad con los pedidos

Al cliente se le da lo que quiere

DEBILIDADES
Falta de organizacion
Falta de comunicacion

Falta de capacitacion
Problemas en la atencion a!
cliente

Maltrato al cliente

Falta de distribucién e
identificacién de espacios

Falta de rapidez para tomar
comandas

Se hacen las cosas de
mala gana

Se usan momentos
inadecuados

para corregir

Hacer el rabajo con apatia
Falta de cooperacion

Falta labor de venta
Senvicio inadecuado

Mala presentacidn de los
meseros

Mecanizacién del frabajo
Falta de conogcimiento de
platillos y bebidas
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Como resultado de ésta dinamica, se puede observar que la mayoria del
personal considera que los problemas de la organizacion se inclinan
hacia los empleados que lienen trato directo con el cliente.

REPORTE GLOBAL DE LA ENCUESTA

El andlisis de los dalos fue dividido en tres subsistemas: Subsistema
humano, técnico y estructural en donde la clasificacién de preguntas
para su medicién se realizé de la siguiente forma:

Preguntas 3,7,8y9  Subsistema humano
Preguntas 5,6,10y 11 Subsistema técnico
Preguntas 1,24y 12 Subsistema estructural

Los resultados se muestran el grafica # 1, observando que de las
veinticinco personas a las que se les aplico la encuesta, el 86%
coincidio que en el factor humano se localizan la mayoria de los
problemas de la organizacién, asl mismo , un 37% de esa poblacion
considero que existen fallas en el 4rea estructural, es decir, en cuanto a
procedimientos y estrategias administrativas, y por Ultimo un 13% opin6
que exislia problemética en lo referente a la tecnologla, como equipo ¥
herramienta de trabajo.

RESULTADOS ENCUESTA
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REPORTE GLOBAL DE LA ENTREVISTA Y CUESTIONARIO DE
OPINION

Como se ha podido observar por medio de las aplicaciones anteriores,
puede detectarse que la problemética en la organizacién recae scbre
el personal que tiene trato directo con el cliente, es decir, el grupo de
meseros. De acuerdo a eslo, la entrevista y el cuestionario que se
aplicaron a este grupo, fue con el fin de corroborar la informacion
obtenida hasta el momento y asi poder hacer un andlisis integral de la
situacién real.

En base a la informacién obienida en la entrevista por el grupo de
meseros, se pudo defectar que existe basicamente:

- Falta de capacitacion y adiestramiento en el puesto
- Faita de labor de venta
- Falta de calidad en el servicio

Los datos obtenidos en el cuestionario se observan en la gréfica # 2
que se describe a continuacién:

El1 82% del grupo de meseros, consideré que en el subsistema humano
se detectan dificultades tales como falta de conosimiento y preparacion
para el desempefio eficaz del puesto. El 50% de los meseros considerd
que en el subsistema estructural existen problemas tales como
demasiados cambios en los procedimientos administralivos asl como
falta de apoyo y atencién al personal. Y por Ultimo el 46% def grupo
consideré que en el subsistema técnico requiere de atencion y apoyo,
es decir, que el equipo de frabajo necesita de mantenimiento de tipo
preventivo y correctivo yfo cambios, Asi mismo se requiere de
adiestramiento para su manejo. De igual manera como se realizd
anteriommente para el anélisis en la encuesta, las preguntas en el
cuestionario fueron clasificadas en:

Preguntas 4 y 6 Subsistema humano

Preguntas 3 y 5 Subsistema técnico
Preguntas 1y 2 Subsistema estructural
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REPORTE GLOBAL DEL CUESTIONARIO DE ACTITUD DE
VENTAS

Con el fin de medir la actilud de venta se aplic6é un cuestionario,
encaminado a detectar la importancia que tiene el desempefio de
impactar en la venta efectiva. Los resultados se muestran en la grafica
#3.

El reporte de las 9 escalas que se midieron es el siguiente:
1.-URGENCIA

El 33% de los meseros piensa que incrementar las ventas no es tan
importante.

2.- SOPORTE

Se cbserva que el 38% de los meseros sienten que su [abor de venta no
puede incrementarse o mejorar por falta de apoyo en la empresa,
piensan que si aun ellos frabajando con emperio para incrementarias no
recibirfan respaldo, por lo tanto utilizan esto como una justificacién de
desaliento.

3.- RESPONSABILIDAD

El 32% del personal de servicio creen que €l perder o ganar una venta
no tiene nada que ver ¢on su actuacion.

4.-IMPACTO

Las respuestas a esta escala sefialan que el 35% de los meseros
sienten que como vendedores no cuentan con los elementos necesarios
para impresionar al cliente y lograr la venta.

5.-EFECTO

El 20% de los encuestados opinan que el manejo que tengan de su labor
de venta repercute en los resultados de la misma.
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6.- FLEXIBILIDAD

El 13% de la grupo de meseros opinan que es conveniente probar
nuevas técnicas de ventas para poderias incrementar.

7.- MORAL

El 22% de los meseros opina que si la empresa se preocupa por
aumentar las ventas, su situacién serd diffcil, pues sienten que no estan
dispuestos a dar mayor esfuerzo.

8.- ACTIVIDAD

El 15% de los meseros piensan que su labor no se concreta solamente
en tomar pedidos, sino saber deteclar las necesidades del cliente
através de una tabor de venta.

9.- ACEPTACION DE LA CAPACITACION

El 18% de los meseros piensa que su actitud como vendedores de un
servicio, deben conocer al detalle su producto, ya que de esta manera
lograrédn su meta y tienen muy claro que el ser entrenados los
encaminara al éxito personal.

Cabe mencionar que paralelamente a la aplicacién de los instrumentos
anteriores, se realizaron observaciones directas en piso, es decir en el
momento de operacién del restaurante, con el fin de sentir, detectar y
vivir, la operacion del servicio, la relacion del mesero con el cliente, ast
como fallas y conflictos que diariamente se viven en el escenario natural
y real de trabajo por el grupo de meseros de la empresa.

Efectivamente, el resultado de las observaciones coincidieron con los
reportes y opiniones del personal anteriormente mencionados,
observando que existian fallas para proporcionar un servicio eficiente a
los clientes, y que prioritariamente con el grupo que se tuvo que
capacitar y entrenar fueron los meseros.
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5233 DISCUSION DE LA |INFORMACION CON LOS
RESPONSABLES :

Posteriormente y como etapa final del diagndstico se concert6 una
entrevista, entre el Director general del restaurante y ef Director general
de la consultoria, con el objelivo de darle un informe de ios resultados
obtenidos del andlisis y diagndslico, concluyendo lo siguiente:

El principal problema que se detect6 en la organizacién, fue a nivel
operalivo, especificamente con personal que tiene trato directo con el
cliente, es decir su equipo de meseros, se encontrd que los meseros no
contaban con los conocimientos y entrenamiento adecuado a las
necesidades del restaurante, para poder brindar un servicio de calidad y
asi mismo lograr un impacto con su labor de venta.

Ante ésta problemalica los consultores en D.O. disefiaron un plan de
cambio organizacional, el cual se le presenté al Director general de la
consultoria, dicho plan de trabajo fue negociado y tratado por ambos
Directores, a fin de llegar a un acuerdo y ponerlo en préctica por los
consulteres en D.Q.

A continuacidén se presenta la calendarizacién de las aclividades del
plan de trabajo en el cuadro # 6

524 PLANEACION

De acuerdo a las caracteristicas y naturaleza del problema detectado
en el diagnostico, la intervencién de cambio planeado fue disefiada con
la finalidad de lograr un mejoramiento en el subsistema humano,
ademds de distribuir el tiempo, adaptando los horarios que no afectaran
el desarrollo normal de las actividades de la organizacién, para lo cual
fue converiente fijar fechas y programar las actividades, también se
estableci6 con qué tiempo se contaba, espacio y materiales de trabajo.

Las sesiones de frabajo que se establecieron fueron dieciséis,
realizadas en el escenario natural, es decir en el restaurante.

107




CALENDARIZACION POR ETAPAS DEL MODELO DE CONSULTORIA EN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 1991

TOTRL JULIO
ACTIVIDAD ouns fibzfs --l|z|su|s1ln|ammnzuau_z_-_zJ Jﬂ
Iam.owou:
ta. ENTREVISTA:
RAPPORT/PRESENTACION
26. ENTREVISTA: RECOPULACION DE
1| INFORMACION 3
38. ENTREVISTA: CONTRATO FORMAL
COMPROMISO DIAS
ENTRADA:
1a. RECONOCIMIENTO DEL AREA DE | 4
2[TRABAIO (OBSERVACIONES) DIAS

2a. PRESENTACION CON TODO 81
PERSONAL (LIDERES)

L

DIAGNOSTICO:

RECOPRACION DE INFORMACION:

1.- LLUVIA DE IDEAS.

2-ENCUESTAS/OBSERVACION

3.- ENTREVISTAS/OBSERVACION

4 -CUESTIONARIQ/OBSERVACION 14
3 DIAS
5-GUESTIONARIO DE
ENTAS/OBSERVACION
SISTEMATIZACION DE LA
INFORMACION

INFORMACION DEL DIAGNOSTICO:
(ENTREVISTA CON EL DIRECTOR) DE
LA ORGANIZACION




CALENDARIZACION POR ETAPAS DEL MODELQ DE CONSULTORIA EN

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 1991

rora Jouuio | AGOSTD
ACTIVIDAD ous Iafsolsd LsLldel Lol s[iel s [ ofsalisfoef o]

PLANEACION:
ELABORACION DE MANUAL DEL CURSO J5 DI
4{0E CAPACITACION
IPROGRAMAR DINAMICAS Y EJERCICIOS]
POR CADA UNA DE LAS SESIONES

ACCION:
SI(SESIONES OE TRABAJO) 16 SESIONES | 16
EVALUACION:

1.- LISTA CHECABLE/REGISTRO DE
[VENTAS

2.- SEGUIMIENTO EN PISO 44
Blowriorsemana, pias
3~ REPORTE DE RESUI.TADD DE
1CaS

JIERMINACION:

ENTREGA DEL MANUAL DE
7|CONCLUSIONES 2 ptas]
REPORTE FINAL DE LA INTERVENCION

CUADRO #8



CALENDARIZACION POR ETAPAS DEL MODELO DE CONSULTORIA EN

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 1991
TOTAL SEPTIEMBRE
ACTIVIDAD ous | ]2 o s f s slve] e ] el s ooz 1] zfesf e ]

ELASORACION DE MANUAL DEL CURSO
DE CAPACITACION

PROGRAMAR DINAMICAS ¥ EJERCICIOS
POR CADA UNA DE LAS SESIONES

PLANEACION:
rSDlAS

S|{SESIONES DE TRABAJO) 18 SESIONES

JALUACION:
~ LISTA CHECABLE/REGISTRO DE
AS

2.- SEGUIMIENTO EN PISO

BJOIARIOISEMANAL
3.- REPORTE DE RESULTADO DE
EVALUACION, A TRAVES DE GARFICAS

TERMENACION:
ENTREGA DEL MANUAL DE

T]concLusiones

2 DIASY

REPORTE FINAL DE LA INTERVENCION

CUADRO®6




CALENDARIZACION POR ETAPAS DEL MODELO DE CONSULTORIA EN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 1891

10TAL OCTUBRE
ACTIVIDAD DAY sofuafiz] esdso 1} ez mEam =l
PLANEACION:
ELABORACION DE MANUAL DEL CURSO 1S DIASY

4 DE CAPACITACION .

PROGRAMAR DINAMICAS ¥ EJERCICIOS
POR CADA UNA DE LAS SESIONES

%

JACCION:
{SESIONES DE TRABAJO) 16 SESIONES

18

[EVALLIACION:

1.- LISTA CHECABLE/REGISTRO DE
VENTAS

2.+ SEGUIMIENTO EN PISO
BoRIOISENANAL

3.- REPORTE DE RESULTADO DE
EVALUACION, A TRAVES DE GARFICAS,

DIAS

rERMIACION:

ENTREGA DEL MANUAL DE
CONCLUSIONES

REPORTE FINAL DE LA INTERVENCION

CUADRO# 6




El horario que se establecid fue de 11:00 a 13:00 hrs., considerando
que el horario del restaurante es de 14:00 a 23:00 hrs., se procuro no
afectar e! desarrollo normal de las actividades.

En el cuadro # 7 se presenta el contenido de las sesiones de trabajo
para el grupo de meseros.

5.2.5 ACCION

Durante el desarrollo de las sesiones de lrabaje se realizaron varias
téenicas de aprendizaje, las cuales a través de ensayo-error se lograron
modificar.

Se utilizaron técnicas de imitacién, aproximaciones sucesivas, juegos
de roles, discusion de grupos, solucién de problemas y se filmé el
desempefic de los participantes con el objetivo de retroaiimentar
aquellas conductas inadecuadas que efecten al buen trato del cliente.

Los puntos principales que se desarrollaron en las sesjones de trabajo
fueron:

< PRESENTACION Y BIENVENIDA AL CLIENTE

- ATENCION PERMANENTE DURANTE EL SERVICIO AL CLIENTE
- SUGERENCIA DE LA 1a. BEBIDA

- SUGERENCIA DE ALIMENTOS

- SUGERENCIA DE LA 2a. BEBIDA

- SUGERENCIA DE ESPECIALIDADES Y PRODUCTOS CAROS

- SUGERENCIA DE POSTRE Y CAFE

- PROMOCION DE 1.OS OTROS RESTAURANTES

- ENTREGA DE LA CUENTA OPORTUNAMENTE

- DESPEDIDA E INVITACION A REGRESAR
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CUADRO 7

FLUJO DE CAPACITACICN NIVEL OPERATIVO

SESION 1 SESION 2 SESION 3
CONTENIDO CONTENIDO CONTENIDO
Introduccién Fuerzas y Debllidades Presentacién e higiene
Objetivo de las seslones Proceso de cambio Cuando pedir la
Presentacion Dindmica "Gente con Intervencién de tu jefe
Reglas de juego Gente" Lo que debes evitar en el
Caracteristicas que debe servicio
poseer Un mesero. Trabajando en equipo
Perfit del mesero
Actividades Diarias
SESION 4 SESION 5 SESION 8
CONTENIDO CONTENIDO CONTENIDO
Retroalimentacion Clases de servicio Introduccién a la comida
Servicio al cliente * Ventajas japonesa por parte del
* Recepcién al cliente * Desvantajas Gerente de Servicio
* Asignacién de la mesa Sugerencias para mejorar| Aprendizaje comida
* Levantamiento de 1er. el serviclo japonesa
bebida. Grabacién "Desarrollo de Evaluaci6n de
BExplicacién de! acomodo Habilidades" conecimientos
de la mesa Retroalimentacién Grabacién "Desarrollo de
Grabacién "Desarollo de Conclusiones generales habilidades"”

Habilidades"
Retroalimentacién.




FLWJO DE CAPACITACION NIVEL OPERATIVO

SESION 7 SESION 8 SESIONS
CONTENIDO CONTENIDO CONTENIDO
Retroalimentacién de la Servicio al cliente Dinamica
grabacién * Recepcitn al cliente Preparativos para el
Reforzamiento trabajado * Asignacion de ia mesa senvicio en el salén del
con el equipo * Levantamiento de Ia 1ra. restaurante
Desarrello de Habllidades y 2da. bebida Lectura
* Ofrecer menG Comentarios
* Ofrecimiento de un 2do Dindmica aprendizaje de
men(l platillos
* Ofrecer postre
* Entrega de cheque
* Despedida
Grabacién y
retroalimentacién
SESION 10 SESION 11 SESION 12
CONTENIDO CONTENIDO CONTENIDO
Dindmica Centenido DinAmica "Olas y
Retroalimentacién Dinamica Tormentas"

pasos del servicio

Pellcula  (servicio  al
cliente)
Comentarios

Dindmica "Aprendizaje de
platiios"

Continuacién de la
pelicuta "servicio al
cliente”

Conclusiones -
Desarrollo de Habilidades
Dindmica “"Aprendizaje de
platillos"

Retroalimentacién
Desarrollo de habilidades
Dindmica “Aprendizaje de
platillos




FLUJO DE CAPACITACION NIVEL OPERATIVO

SESION 13

SESION 14

CONTENIDO

CONTENIDO

Dinamica "cuchicheo"
{Didlogos simultdneos)
Pasos del servicio al
cliente

Calidad en el servicio
Desarrollo de Habilidades

Pelicula "Basqueda de la
Excelencia”

Comentarios en grupo
Reforzamiento  “Calidad
en el Serpviclo”

Desarrollo de Habilidades

{Desempefio de roles)
SESION 15 SESION 16

CONTENIDO CONTENIDO
Desarrolio de habilidades Desarmollo de Habilidades/
{Desempefio de roles) Grabacién
Evaluacion y Palabras por parte del
retroalimentacién de las Director
sesiones anteriores General de! restaurante

Dindmica "Aprendizaje de
platillos y bebidas"”
Clausura




NMESERO




Ademads de tratar diferentes temas, contenidos en el manual de
capacitacion tales como:

- ACTIVIDADES DIARIAS DEL MESERO

- PERFIL DEL MESERO

- FUNCIONES PRIMARIAS DE UN PRESTADOR DE SERVICIO
- PUNTOS IMPORTANTES PARA DAR UN EXCELENTE SERVICIO
- PRESENTACION E HIGIENE DEL MESERO

- FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL MESERO

- CARACTERISTICAS QUE DEBE POSEER UN MESERO

- LO QUE DEBES EVITAR EN EL SERVICIO

- SUGERENCIAS PARA MEJOR EL SERVICIO

- TRABAJANDO EN EQUIPO

- CUANDO PEDIR LA INTERVENCION DE TU JEFE

- EL MENU

- RECOMENDACIONES PARA EL USO DEL MENU

Como ejemplo del contenido de los temas que se trataron podemos
mencionar los siguientes:

ACTIVIDADES DIARIAS DEL MESERO

-Conocimientos diarios
-Preparacion del salén
-Servicios especiales
-Entrega de tumo

PERFIL DEL MESERO

Denfro de un marco de referencia ideal, el mesero debe contar con las
siguientes caracteristicas:

Personales:

-Amable y cortés

-Atento y discreto

-Presentacion y poslura excelentes
-Puntual

-Honesto
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De relaciones humanas:

-Buen fisonomista

-Discreto en su trato

-Consciente de lo que sut fabor representa
para la imagen del restaurante

-Trato fino

Técnicas y experiencia:

-Conocimientos sobre gastronomia
-Conocimientos sobre:

* su restaurante

* sus productas

* la competencia

* el cliente

* técnicas de venta
-Dominar ofro idioma ademds de! espariol

Durante las sesiones de trabajo se kev6 un control de asistancia y
refardos de los meseros con la finalidad de observar el interés y {fa
parficipacion del grupo. En la gréfica # 4 se muestra el porcentaje de
asistencia y retardo:

REPORTE ASISTENCIAS Y RETARDDS
GRAFICA # 4

100r 93.75

PORCENTAJES
h
<)

ASISTENCIAS RETARDOS ,
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5.2.6, EVALUACION

Al concluir con las sesiones de trabajo, es decir con la capacitacion y
entrenamiento anterior, en ésta etapa se trabajo hombro a hombro con
cada uno de los meseros con el fin, de dar un seguimiento en el piso,
donde se verific6 que pusieran en practica cada una de las
herramientas de venla y tomaran en cuenta que tan importante es
impactar al cliente con su presentacién y su desenvolvimiento
profesional en la atencion al mismo. Para flevar acabo dicho
seguimiento se utilizé el siguiente formato de evaluacion, al cual se
denomind " LISTA CHECABLE " ya que permitié evaluar ias diferentes
areas que se consideraron cruciales para el logro del objetivo.

El formato se dividié en cuafro dreas, que permitid integrar, los pasos
para el servicio eficiente y la venta efectiva.

DESCRIPCION DE AREAS:

HERRAMIENTAS: Consiste en [a utiizacion adecuada del vestuario,
pluma, comanda, encendedor, dar carta o mend, y saber los ntimeros
telefénicos del restaurante asi como la direccién del mismo.

LABOR DE VENTA: Consiste en evaluar, saludo y bienvenida,
presentacion ante el cliente, promocion de ofros productos y
restaurantes, sugerencia de bebidas, alimentos , verificacion de la
calidad y presentacion de} platillo, sugerencia de postre y café.

CALIDAD DE SERVICIO: Se observa que cada uno de los meseros
verifica y entrega con eficiencia la cuenta correcta, cerrando la venta
con amabilidad, invitindolo a regresar, y estando atento a las
necesidades del cliente durante todo el iempo de servicio.

ADMINISTRATIVAS: Se evalla durante el trabajo en el piso la atencion
segura y cortés, habilidad para atender y solucionar problemas que se
presenten.

El formato " LISTA CHECABLE “ se presenta en el cuadro # 8
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CUADRO#8

OBBERVACIONES DEL SERVICIO SEMANAL

SEMANA:

RESPONSABLE: RESTAURANTE:

JESERG:

PASOS PARA EL SERVICIO Y VENTA |OBSERVACION No.

OBSERVACIOMES

112134

VESTUARIO

PLUMA

COMANDA

AS

CARTA O MENU

ENCENDEDOR
LEFONOS

[EMPAQUES

SALUDO ¥ BE!NENKM PRESENTA—
CION ANTE EL CLIE|

CAPTACION DE NECESIDADES Y|
GUSTOS DEL CLIENTE

OTRAS SUCURSALES

QTROS PRODUCTOS

OCON

é {SERVICIO A DOMICILIO
IMENU SOLIDARIDAD

SUGIERE BEBIDAS INICIALES

SUGERENCIA DE ALMENTOS CON;
INVITACION DIRECTA ALA COMPRA

LABOR DE VENTA

VERIFICA CALIDAD Y PRESENTAL
CION DEL PLATILLO

SUGIERE SEGUNGA BEB IDA

SUGIERE POSTRE Y CAFE

SOLICITA TICKET DE VALET Y
ENTREGA EL CHEQUE EN EL
MOMENTO OPORTUNO CON EF14
CIENCIA

CIERRA LA VENTA DESPIDIENDO Y]
AGRADECIENDQ LA VISITA CON
AMABILIDAD, CORTESIA E INVITA A
REGRESAR

ATENCIGN SEGURA Y CORTES

ATIENDE RECLAMACIONES

SOLUCIONA PROBLEMAS

ADNION,

CHECA CUENTA CORRECTA




La utilizacién del formato se llevé acabo de la siguiente manera: se
realizaron cinco observaciones por semana durante un periodo de
cinco semanas, registrando con una "palomita” las conductas deseadas,
entendiendo como conductas deseadas aquellas que se rigen bajo los
conceptos de calidad en el servicio y venta efectiva, asi mismo se
registraron con una "cruz" las conductas inadecuadas, entendiendo
éstas como aquellas que no cumplen con los pardmetros establecidos
en- el enlrenamiento. Retroalimentando conlingentemente, e
identificando los aspectos positivos como los negativos, a fin de lograr
cambios semana a semana con cada uno de los meseros. Para la
contabilidad, se sumaron las respuestas deseadas de una sola drea,
multiplicando el total por 100 y dividiendo el resuitado por el total de
observaciones correspondientes al area , es decir, se realizé una regla
de tres para obtener el porcentaje de in eficiencia del servicio por cada
area , para asi obtener un total por cada semana de cada uno de los
meseros.

Para una mejor ilustracién las gréficas ( ver anexo # 3 ) muestran como
ejemplo que el porcentaje de in eficiencia se fue reduciendo conforme
avanzaroh ias semanas y-como resultado puede observarse la
comparacién del porcentaje de in eficiencia del grupo de meseros en la
grafica # 5

PORCENTAJE INEFICIENCIA MESERDS
GRAFICA # 5

.
<

36

33 34

-
o

PORCENTAJE DE INEFICIENCIA
— N
= 2

0.85
0

CALIDAD EN
EL SERVICIO

MINISTRACION

RRAMIENTAS LABOR DE
VENTA




Durante el seguimiento en piso, simultdneamente se levé acabo un
contro! de ventas diario/semanal de alimentos y bebidas obteniendo un
confrol global de ventas (anexo 2).

Durante la evaluacién se consideré prudente aplicar nuevamente el
cuestionario de actitud de venlas con la finalidad de comparar los
resultados obtenidos anies y después del entrenamiento.

L.a gréfica # 6 muestra los porcentajes obtenidos.

URGENCIA

A la terminacion del proyecto el 94% de los meseros toman como
prioridad el aumentar las ventas a través de una muy buena atencién al
cliente, repercutiendo en su ingreso.

SOPORTE

El 83% de los meseros asimilaron que realizando con entusiasmo y
esmero su trabajo lograran tener mejores posibilidades de desamollo,
logrando asl tener apoyo por parte de la empresa.

RESPONSABILIDAD

€l 81% de los meseros se sienten compromelidos al logro de los
resultados, ya que en general, piensan que aicanzar los objetivos de
venta depende de ellos.

IMPACTO

El 83% del personal de servicio aprendi6 que impactar al cliente es parte
de una herramienta que puede utilizar para incrementar la venta, ya que
se sienten seguros de su actuacion.

EFECTO

El 42% del personal de servicio se inclina a pensar y reafirmar que la
venta y servicio al cliente es muy importante dentro de su campo de
accién y concluyen que si el volumen de ventas aumenta, el &xito de la
empresa ayudard a que la situacion de sus empleados mejore. :

FLEXIBILIDAD

E! 86% de los meseros enfatizan y corroboran que fa capacitacién juega
un pape! muy importante para el logro de sus objelivos y de la empresa.
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MORAL
El 88% del personal de servicio esta dispuesto a dar un mejor esfuerzo,
se encuentran motivados para cumplir con los objetivos.

ACTIVIDAD

El 96% de los meseros asimilé que el producto no se vende solo y que
es necesario que ellos ayuden y asesoren al cliente para tomar una
decision en pro de la venta.

ACEPTACION DE LA CAPACITACION

El 87% de los meseros piensan que deben conocer al detalle su
producto, ya que de esta manera lograrédn su mefa y tienen muy claro
que el ser enfrenados los encaminaré al éxito personal. Los resultados
de la comparacién de antes y después del enfrenamiento se muesfran
enla gréfica# 7.

5.2.7 TERMINACION

En éste momento del modelo, y para concluir la intervencién, el equipo
de la consultoria, en D.O., conformado por ei Director gral. y dos
consultores, elaboraron un informe dirigido al Director gral, de la
Empresa, dichc documento contenla los siguientes aspectos:

- Programa de actividades

- Gréficas de encuesta y cuestionario de opinién

- Gréafica general de asistencia y retardos del personal a las sesiones
de trabajo

- Gréfica comparafiva del cuestionario de actitud de ventas, antes y
después de las sesiones de trabajo y entrenamiento.

- Gréfica global de porcentaje de in eficiencia "lista checable"

- Grafica de control de ventas diario/semanal cheque promedio de los

meses junio-julio

- gréfica de control de ventas diario/semanal cheque promedio de los
meses agosto-septiembre

- Gréfica de control de ventas total de los meses junio-julio

- Gréfica de control de ventas total de los meses agosto-sepliembre

- Gréafica comparativa del porcentaje de venta total antes y después de

la intervencién.
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Ademas se le entrego un reporie general y conclusiones de la
intervencién:

REPORTE GENERAL DEL ENTRENAMIENTO

El entrenamiento que se realizé con el grupo de meseros, fue con el
objetivo de mejorar vy eficientizar el servicio que brindan directamente los
meseros al cliente, proporcionandole una dptima atencién, que permite
al cliente sentirse como en su casa.

El objetivo se logré concientizando a los participantes acerca de lo
importante que es el concepto "servicio al cliente”, bajo los conceptos de
calidad y excelencia en el servicio.

El grupo de meseros comprendi6 de que manera influyen sus actitudes
y comportamientos en l[a consecucién de sus melas y en servicio que
brindan al cliente.

Modificaron sus actitudes inadecuadas y mostraron aclitudes acordes a
su nivel con acciones que se dirfigieron a controlar continuamente en el
servicio al cliente.

Es importante destacar que la permanencia de los resultados obtenidos
depende en gran medida del seguimiento directo que den los niveles de
mando al comportamiento y resultados con retroalimentacion directa a
cada uno de ellos.

* Al finalizar el entrenamiento en el piso los meseros mostraron un
cambio de actitud positiva hacia su persona y para la empresa.

* Demostraron entusiasmo en la realizacién de sus actividades,
tomando en cuenta las herramientas con las que cuentan para realizar
una venta efecliva.

* Hace falta m&s motivacién por parte de la compafila hacia sus
nersonal. va aue cuentan con excelente nersonal a desarrcliar,
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* Cuando el restaurante se enconfraba a su méxima capacidad los
meseros trabajaban bajo presién, lo cual no les permitié realizar al 100%
los pasos del servicio al cliente, ésto se obsevé cuando cuando el
restaurante operaba con el personal incompleto.

* E! comportamiento de las ventas en cheque promedio de las cinco
semanas antes de la intervencién fluctué entre los $20,000.00 y los
$35,000.00 , El comportamiento de las ventas en cheque promedio de
las cinco semanas después de la intervencion fluctud enfre fos
$40,000.00 y los $50,000.00. De lo anterior se observa que existié un
incremento importante en las ventas de cheque promedio por comensal
entre etapa y etapa. (vergréficas #8Y9)

* Los resultados obtenidos, de acuerdo a las grdficas globales de
ventas lotales antes y después de la intervencion, (graficas # 10y 11)
nos mostraron due aumentaron sighificativamente las ventas a razén
del 46% de incremento tal como fo muestra fa gréfica # 12

* Se hizo énfasis a los meseros de la necesidad de aumentar la venta
en las bebidas .
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CONCLUSIONES

El estudio de la nocidn de un modelo de consultoria, nos permitio
subrayar la importancia del aporte del DESARROLLO
ORGANIZACIONAL a las empresas de sesvicio, los resultados de la
aplicacion del modelo lo confirman. Los autores clasicos basados en
una filosofia y valores fundamentades en las teorfas de Taylor, Mayo y
Maslow, conciben el D.O. como un proceso integrado en donde sus dos
aspeclos esenciales son. individuo y organizacion, que se desarrollan
e interactia en un planc Unico cuya evolucién no puede darse en forma
aislada, es decir se requiere de los dos elementos para poder anaiizar
el vinculo orgénico enfre ambos y, en consecuencia, el sistema total.

La aplicacion del modelo y estralegias, nos permitieron lograr los
cambios planeados, asi como cumplir con el objetivo establecido. Es
decir, que obtubimos un incremento en la productividad, como se puede
observar en la gréfica # 12 y asi con la aplicacién del modelo un
incremento en el consumo por comensal de $14,000.00, y una entrada
de 510 personas mdas después de una sistematica y cuidadosa
intervencién que consta de las siguientes fases: Exploracién, Entrada,
Diagnoéstico, Planeacion, Accién, Evaluacién y Temminacién, que
conforman el modelo, los resultados de la intervencion fueron
favorables, ya que al finalizar el entrenamiento en el piso los meseros
mostraron un cambio de actitud posiliva hacia su persona y para la
organizacién, cabe mencionar que a través del proceso, legramos
identificar que uno de los aspectos cruciales en la aplicacion de éste
modelo de consuitoria y por el cual se obtuvieron cambios
significativos fue el" trabajo en piso” con el personal.

Encontramos que el inleractuar directamente con los meseros en su
ambiente de trabajo provoca una mejor comprension y colaboracién de
lo que se desea; Salud Organizacional, logrando un incremento
sustanctal en la productividad de 44.56% medida en el incremento de
consumo por comensal y en un 7.15% en al afero de de los comensales,
énfatizando que como profesionistas del comportamiento humano,
nuestros frabajos e intervenciones en cualquiera de las areas de la
psicologia, deberan ir més alla de corrientes filoséficas y de teorias .
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Nuestra reflexion en ésla tesis se basa en rescatar los valores que
conforman la esencia humana, y utilizarlos en provecho de la propia
comunidad através de una sociedad mas productiva ya que como
responsables de la conducta, dentro de las organizaciones, de pronto
nos vemos inmersos en un sistema de transformaciones tecnolégicas,
de cambios econémicos, sociales y culturales, que nos confunden y nos
hacen perder la esencia de la profesion.

Otra sugerencia es que los psicdlogos deben interesarse mas en el
Desarrollo Organizacional, estudiaric v comprendero, es decir, no
limitarse al papel tradicional de agente de cambio sino disefiar y
construir mecanismos que hagan emerger la creatividad en las propias
organizaciones. Finalmente, es necesario promoverio, toda vez que se
trate de campo de accidén muy rico y poco explorado que le ofrece un
canal de de desarrollo personal y profesional y social allamente
satisfactorio.

Para la realizacion de éste proyecto encontramos ciertas limitaciones
principales como fueron: falta de informacién acerca de experiencias
de aplicacién de programas de D.O. en México; el desconocimiento de
informacién confidencial durante la primera fase del modelo y la
rotacion de los meseros en algunas ocasiones a otras unidades
(Restaurantes).
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ANEXO @

1

ALIMENTOS
CONTROL. DE VENTAS DIARID 7/ SEMANAL 1
PERIODC: DEL. 3 AL 9 DE JUNIO DE 1991

I FECHA |  IHPORIE CUBIERTOS CHEGUE PROMEDID |
3/6/91 $5,250.000.00 250 $21,000.00
aL6/91 $4,220,300.00 135 $31,261.48
5/6/91 $4,678,900.00 170 $27,522.94
6/6/91 $5,897.600.00 10 $53,614.55
7/6/91 $6,123,500.00 180 $34,019.44
8/6/91 $4,765,900.00 170 $28,034.71
9/6/91 $4,765,400.00 180 $26,474.44

TOTALES $35,701,600.00 1195 $29,875.82
ALIMENTTS
CONTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL 2
| PERIODO: D%TEAL 16 DE JUNIO DE 1991
10/6/91 $3,456,800.00 183 $16,889.62
11/6/91 $4,124,600.00 174 $23,704.60
12/6/51 $3,568,700.00 239 $14,931.80
13/6/91 $4,721,000.00 257 $18,369.65
14/6/91 $6,325,400.00 232 327.264.66
15/6/91 $7.865,500.00 287 $27,405.92
16/6/91 $5,896,300.00 i3 $30,870.68
TOTALES $35.,958,300.00 1,563 $23,005.95




¢

ga%l?—gﬁi VENTAS DIARIO / SEMANAL 3

PERIODO: DEL 17 AL 23 DE JUNIO DE 1991

FECHA IMPORTE CUBIERTOS CHEOQUE PROMEDID

17/6/91 $3,562,300.00 2 $29,199.18
18/6/91 $4,258,700.00 137 $31.085.40
19/6/91 $4,956,300.00 151 $32,823.18
20/6/91 $5,347,900.00 202 $26.474.75
2176/ $7,458,600.00 254 $29.364.57
22/6/91 $8,225,600.00 229 $35,919.65
23/6/91 $6,136,700.00 219 $28,021.46
TOTALES $39,946,100.00 1,314 $30,400.38

ALTMENTOS

CONTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL 4

PERIODO: DEL 24 AL 30 DE JUNIO DE 1991

FECHA IMPORTE CUBIERTOS CHEQUE PROMEDIOD

24/6/91 $3,875,200.00 162 $23,920.59
25/6/91 $4,258,700.00 141 $30,203.55
26/6/91 $5.234,200.00 164 $31.915.85
27/6/51 $5.134.600.00 1 $23,233.48
28/6/91 $6,231,500.00 293 $21,267.92
29/6/91 $7.865,300.00 269 $27,215.57
30/6/91 $5.869.300.00 243 $24,153.50
TOTALES 538,468,800.00 1,512 $25.425.51




ALTMENTOS

CONTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL S

e D D L O e SEDUE ERFEDID |
1/7/91 $2,966,400.00 153 $19,518.95
2/7/9 $4,789,600.00 168 $28,509.52
377791 $4,987,600.00 - 197 $25,317.77
477791 $5,221,400.00 241 $24,745.97
5/7/91 $7.239.800.00 251 £28.843.82
6/7/91 $8,500,000.00 21 $30.584.19
7/7/9 $7,455,200.00 273 $27,308.42

TOTALES $41,580,000.00 1,544 £$26,930.05

BEBIDAS
PENIOnS, DEL B AL 05 DB JUNTO BE 160t
I FECHA TFORTE CHEDOE PRIFEDID |

ar6r9 #975.600.00 2. $3.502.40
4/6/91 $746,300.00 135. $5,528.15
5/6/91 $734,600.00 170. $4.321.18
6/6/91 $865,200.00 10 $7,865.45
7/6/91 $976,500.00 180 $5,425.00
8/6/91 $936,900.00 170 $5.511.18
9/6/91 $923,500.00 180 $5,130.56

TOTALES $6,058,600.00 1,195 $5,069.96




EEBIDAS
CONTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL 2
PERIODO: DEL 10 AL_16 DE JUNIO DE 1591

[~ FECHA | TFORTE CUBIERTOS | CHEOUE PROVEDIO |
10/6/51 $625,800.00 183 $3,419.67
11/6/91 $786,300.00 174 $4,518.97
12/6/91 $579,600.00 239 $2,843.51
13/6/91 $712,3060.00 257 $2,771.60
14/6/91 $865,700.00 232 $3,731.47 !
15/6/91 $1.126,100.00 287 $3,923.69
16/6/91 $768,700.00 191 $4.024.61
TOTALES $5.564,500.00 1,563 $3,560.14
BEBIDAS

CONTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL 3
PERIODO: DEL 17 AL 23 DE JUNIO DE 1991

FECHA TORTE CUBIERTHS GEGE FROEDI0

17/6751 $535,995.00 122 $4.393.40
18/6/91 $623,400.00 13 $4.550.36
19/6/91 $765,200.00 151 $5.067.55
20/6/91 $841,600.00 202 $4,166.34
21/6/91 $966,300.00 254 $3.883.07
22/6/91 $1.323,100.00 229, $5.777.73

23/6/91 $765.900.00 29 i £3.497.26
TOTALES $5.841,495.00 1.314 $4.445.58




pEBIAs
CONTROL DE VENTAS DIARIC / SEMANAL 4

PERIODO: DEL 24 AL 30 DE JUNIO DE 1991
FELHA TPORTE CUBIERTOS TERGE PROMEDID

24/6/51 $386,500.00 162 $2.385.60
25/6/91 $652,400.00 1141 $4,626.95
26/6/91 $784,500.00 164 54,783.54
/6091 $762,100.00 =t $3,448.42
28/6/91 $884,900.00 293 $3,020.14
29/6/91 $1,256,300.00 289 $4,347.06

0/6/91 $764,600,00 243 $3,146.50
TOTALES £5,491,300.00 1.513 $3,629.41

BEBIDAS

CONTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL 5

PERIODO: DEL 31 AL 07 DE

JULIO DE 1991

CHEOQUE  PROMEDIC

FECHA IMPORTE CQUEIERTOS
177/9 $425,600.00 153 $2.78L.70
257/81 3684,500,00 168 $4.674.40
377791 $589,200.00 197 $3.4968.48
4/7/91 $615,200.00 n 32,915.64
37791 $963,200,00 251 33,845.42
6/7/91 $1,562,300.00 291 $5.368.73
2/7/91 $1,156,200.00 273 $4,235.16
TOTALES $6,098,200.00 1,544 $3,949.61




GLOBAL
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 1
ERIODO: DEL 3 AL 09 DE

FECHA IPORTE b u.lmgzg:émcs [ CHEDOE FROMEDID

3/6/31 $6,125,600.00 230 $24.5062.40

4/6/R0 $4.566,600.00 135. $36.789.63

5/6/91 $5.413,500.00 170 $31.844.12

6/6/91 $6,762,800.00 110 $61,480.00

7/6/51 $7.100.000.00 180 $39.444.44

8/6/91 $5,702,800,00 170 $33,545.88

9/6/91 $5,688,900.00 180 $31,605,00
TOTALES $41.760,200.00 1,185 $34,945.77

GLOBAL

CONTROL DE VENTAS DIARIO SEMANAL/2

PERIODQ: DEL 10 AL_i6 DE_JUNIO DE 1991
FECHA IMPORTE CUBIERTOS CHEGRE PROMEDID
10/6/91 $4.082,600.00 183 $22,309.29
11/6/9; $4.910,900.00 174 $20,223.56
12/6/91 $4,248.200.00 239 $17,775.31
13/6/91 $5,433,300.00 257 $21,141.25
14/6/91 $7.191,100,.00 232 $30,996.12
15/6/91 $9,991.600.00 287 $31.320.62
16/6/91 $6,665,000.00 191 $34,895.29
TOTALES $41,522,800.00 1.563 $26,566.09




GLOB._
CCHNTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL 3

PERIODO: DEL 17 AL 23 DE JUNIQ DE 1951
IMPORTE

FECHA CHEGUE
17/6/91 $4,088,239.00 12 $33,592.29
18/6/91 ?4,882.103.&) 137 $35,635.77
19/6/91 $5.721,500.00 151 $37,890.73
20/6/91 ¥6,189.500.00 262 530,641.09
/6791 $8,444.900.00 254 $33.247.64
2/6/ $9.548,700.00 229, $41,697.38
23/6/91 $6.902.600.00 paty $31.518.72
TOTALES $45,787.559.00 1,314 $34,845.94

PERIODO: DET. 24 AL_30_ DE _JUNIO DE 1091
TMPORTE

G0N,
CONTROL DE VENTAS DIARIO / SEMANAL 4

CUB[ERTUS

CHEDLE  PROMEDID

24/6/
25/6/91
26/6/91
27/6/91
2876791
29/6/91
0/6/9

$4.261,700.00
$4.911,100.00
$6,018,700.00
$7.136.400.00
$9,121,600,00
$6,633,900.00
$43,960,100.00

162
143

242
1.513

$26,306.79
$34,820.50
£36.699.39
$26,681.90
$24,288.05
£$31,562.63
$27,300.00
$29.054.92




sLopaL,
CONTRO DE VENTAS DIARIO/SEMAMAL 5
PERTODO: DEL %o AL 7 DE JULIO DE 1993

FECHA DVORTE CUPIERTDS TCRERE PROFEDID |
1/7/91 $3.412,000.00 153 $22,300,65
2/7/9 $5,474,100.00 168 $32,583.93
3/7/91 $5,676,800.00 .197 $28,616.24
4/7/91 $5,836,600,00 211 $27,661 .61
5/7/91 $8,205.000.00 251 $32.689.24
6/7/91 $10,462,300.00 291 $35,952.92
277N $8,611,400.00 273 $31,543.59
TUTALES $47.678,200.00 1,544 $30,879.66




ANEXO # 2

ALIENTOS |
CONTROL DE VENTAS DIARIO s SEMANAL 1

PERIODG: DEL 26 AGOSTO AL 1 DE SEPTIEMBRE DE 1991

FECHA MPORTE CUBIERTOS CHEDLE PPOFEDIO |
26/8/91 $6,987,700.00 186 $37,568.28
27/8/91 $9,046,100.00 224 $40,384.38
28/8/91 $9,219,290.00 237 $38,899.96
29/8/91 %9,025,300.00 240 $37,605.42
30/8/91 $10,645%,200.00 295 $36,085.42
31/8/51 $13,802,200.00 351 $39,322.79
1r9/91 $7.150.000.00 200 $35,750.00
TOTALES 255,873,890.00 1.086 $60,659,20
%QNT%EE—DE VENTAS DIARTO/SEMANAL 2
PERIODO: DEL 2 AL 6 DE SEPTIEMBRE DE 1991
FECHA DTFORTE CUBERTOS CHEDE PROEDID |
2/9/91 36,378,200.00 - 159 $40,114,47
3/9/9 $8,428,600.00 =8 $36,967.54
4/9/9) $7.143,800.00 179 $39,909.50
S/9/9 $2,039,900.00 195 $41,230.26
6/9/91 $11.697.200.00 33 $39,922.18
7/9/9 $13,0650,600.00 336 $38,841.07
8/9/91 $7.866,200.00 186 $42,398.92
TOTALES $62,624,500.00 1.576 £39,736.36




ALTMENTOS

CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 3

|
|

PERIODO: E%SGQQTAEL 15 DE Smmgﬁanggl SEE W
9/9/91 $3.728,600.00 12 $32.201.07 |
10/9/9 $5.348,000.00 149 $35,892.62 |
1s9/9 $8.491,600.00 234 £36,289.74
12/9/9 $8,556,600.00 230 $37,211,30 z
13/9/91 $10,524,400.00 266 $39,565.41
14/9/91 $8,779,700.00 236 $37.202.12 '
15/9/91 $7,794,700.00 202 $38,587.62
TOTALES $53,225,600.00 1.429 $37.246.89
ALTENTOS _
CONTHOL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 4
| PERIODO: DEL 16 AL 22 DE SEPTIEMBRE DE 1991
FEIRA TIPORIE T CUBERTOS | CHEGLE FROFEDIO |
16/9/91
17/9/9 $3,350,400.00 92 $36.417.39
18/9/91 $5,050,100.00 135 $37,408.15
19/9/91 $8,802,300.00 216 $40,751.39
20/9/9 $11.632,720.00 267 $40.601.81
21/9/91 £13,469,690.00 27 $41.252.87
299 $8,621,800.00 208 $41.450.96
TOTALES $50.967.010.00 1,255 $40,200,13




ALTMENTOS
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 5
PERIODO: DEL 23 AL 28 DE SEPTIEMBRE DE 1991

FECHA DIMPORTE CUBIERTOS CHEQUE PROMEDID
23/9/91 $7.286,700.00 187 $38,966.31
24/9/91 $7.378,700.00 171 $43,150.29
25/9/91 $9,241,200.00 191, $48,383.25
26/5/91 $8,449,400.00 212 $39,855.65
27/9/91 $11,249,200.00 285 $39,470.88
28/9/91 $11.446,800.00 277 $41,324.19
29/9/91 $8,009.,600.00 207 $38,653.72
TOTALES $63,061,600.00 1,530 $41,216.73
ALIMENTOS

CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 6
PERIODO: 30 DE SEPTIEMBRE DE 1991

FECHA IMPORTE T CUBIERTOS ]

CHEGUE PROMEDIO

30/3/91 $3,806,500.00 106
TOTALES %3,808,500.00 106

$35,929.25
$35,920.25

- DPEBIDAS

CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 1
PERIODO: DEL 26 DE AGOSTQ AL 1 DE SEPTIEMBRE

DE 1991

FECHA IMPORTE CUBIERTODS CHEDLE PROMEDIO

26/8/91 $885,500.00 186 $4,760.75
277819 $1,223,900.00 224 35,463.84
28/8/91 $1.136,400.00 237. $4.794.94
29/8/91 $1,225,800.00 240 $5,107.50
20/8/91 $1,841,600.00 295 $6,242.71
31/8/91 $1.962,900.00 331. $5.592.31

1/9/91 $1,061,700.00 200 $5,308.50
TOTALES $9,337,600.00 1,733 $5,388.23




PEBIAS
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 2

PERIODO: DEL 2 AL B DE SEPTIEMBRE DE 1991
e TPORTE TORIERTOS

THERGE " PROFEDI )

2/9/91 $869,300.00 159 $5.467.30

3/9/91 £1,413,700.00 20 $6,200,44

4/9/91 $1.059,800.00 179. $5.920.67

5/9/91 $1,251.800.00 195 $6,573,33

6/9/91 $1,606,600.00 293 $6.165.87

7/9/9 $1,641,400,00 3% $5,480.36

8/9/91 $1,060,700.00 186 $5.810.22
TOTALES $9,353,300.00 1576 $5,934.84

%a VENTRS DIARIO/SEMANAL 3
PEQIONG: DEE, © AL_15 DE _SEPTIEMERE DE 1991

FECHA DPORTE CUBERTOS GEGE PROMEDIO

979,91 $521,900.00 12 $4,659.82
10/9791 $828,700.00 149 $5,561.74 !
/9791 $1.196,400.00 234 $5,112.82
12/9/91 £1,268,000.00 230 $5.600.00
13/9/91 $1.630.100.00 266 $6,128.20 :
14/ $1.195.900.00 236 $5,067.37
15/3/91 $795,100.00 202 $3,935.14
TOTALES $7,456,100.00 1429 $5.217.70




BERIDAS
CONTRO DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 4

CHEQUE PROMEDIO

PERIODO: DEL_16 AL 22 DE SEFTIEMBRE DE 1991
FECHA IMPORTE CUBIERTOS

16/9/51 $0.00 0.00
17/9/91 $495,000.00 92

18/9s91 £790,600.00 ‘ 135

19/9/781 $1,265,800.00 216

20/9/79% $1.542,300.00 287 °

21/9/51 $1,763,500.00 327 °

2/9/91 $914,800.00 208
TOTALES $6,772,000.00 1.265

£0.00
$5,380,43
$5.656.30
$5,850.19
$5,373.87
$5,392.97
$4,398.08

$5,353.36

PERIDAS .
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 5

PERIODO: DEI. 23 AL 29 DE SEPTIEMARE DE_1991
FELHA MPORTE CUBIERTOS CHEDUE PROMEDID

23/9/%1 $937,500.00 187 $5,013.37
24/9/91 $1.002,300.00 m $5,861,40
25/9/1 $1.201,900.00 bl 36,292.67

26/9/91 $965.600.00 az. $4.650.77
27/9/N $1,752,300.00 285 $6,148.42
28/9/9 $1,553,200,00 277 $5.607.22
29/9/51 $1.027.700.00 207 $4.964.73
TOTALES $8,461,500.00 1,530 $5,530.39




BEBIDAS

CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 6
PERIODO: 30 DE SEPTIEMBRE DE 1991

FECHA THPORTE CUBIERTOS [ CHEQUE  PROMEDID
3079/91 $425,500.00 106 1 $4,017.92
TOTALES $425,900.00 106 ! $4,017.92

GL
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 1
PERIODO: DEL 26 AGOSTO AL 1 DE SFPTIEMERE DE 1991

FECHA IMPORTE CUBIERTOS CHEQUE PROMEDIO
26/8/91 $7.873,200.00 186 $42,329.03
27/8/91 $10.,270,000,00 224 $45.848.21
28/8/91 $10.355,6590.00 237 $43,694.89
29/8/51 510,272,100.00 240 $42,800.42
3078/91 $12,504,800.00 295 $42,389.15
31/78/91 $15,783,200.00 351 $44,966.38

1/9/91 $8,228,400.00 - 200 $41.142.00
TOTALES $75,2087,350.00 1,733 $43,443.39
GLOBAL
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 2
PERIODO: DEL 2 AL 8 DE SEPTIEMERE DE 1991
FECHA THPORTE CUBIERTOS CHEQUE PROVEDID
2/9/91 $7.256,500.00 159 $45,638.36
3/9/91 59,878, 300.60 228 $43.325.88
4/9/91 $8,239,600.00 173 $46,031,28
S5/9/N $9,339,700.00 195 $47,895.90
6/9/91 $13,551,800.00 293 $46,251.88
?/9/N $14,937,000.00 . 338 $44,455.36
a879/91 $8,992,600.00 186 $48,347,31
TOTALES $72,195,500.00 1.576 $45,809.33
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GLOBAL
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 3

PERIODO: DEL 9 AL 15 DE_SEPTIEMBRE DE 1991
FECHA TFORTE CUBTERTOS CEGLE PROMEDIO
9/5/91 $4,260,500.00 12 $38,218.75

10/9/91 $6,197.700.00 149 $41.595.30
1/9/91 $9,709.200.00 234. $41,492.31
12/9/n $9,873,600.00 230. $42,928.70
13/9/51 $12,193,500.00 266 $45,840.23
14/9/91 $9,993.600.00 236 $42,345.76
15/9/91 $8,595,800.00 202 $42,553.47
TOTALES $60,843,500.00 1429 $42,577.96

GLOBAL

CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 4

PERIODO: DEL 16 ‘AL 22 DE_SEPTIEMERE DE 1991 -

FECHA TFORTE [ CUBIERTDS CHEGUE PROMEDIO

16/9/51 $0.00 0.00 $0.00
17/9/91 $3,857,400.00 92 $41.928.26
18/9/91 $5,867,700.00 135 $43,464.44
19/9/91 $10,092,100.00 216 $46,722.69
20/9/91 $13,195,020.00 287 $45.975.68
2i/9/91 $15,253,190.00 327 $46,645.84
22/9/91 $9.536,600.00 208 $45.849.04
TOTALES $57.802,010.00 1,265 $45,693.29




GOBAL

CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 5

PERIODC: DEL 23 AL 29 DE SEPTIEMERE DE 1991
FECHA TPORTE CUBERTOS T GEE™ PROMEDIT |
23r5/91 $8,224,200.00 187 $43,979.68
24/9/91 $8,381,000.00 171 $49.011.70
25/9/91 $10,443,100.00 9. $54.675.92
26/9/91 $9,436.000.00 212 $44,509.43
27/9/9N $13,001,500.00 285 $45,619.30
28/5/91 $13.000,000.00 277 $46.931.41
2/9/91 $9,037,300.00 27 $43,658.45
TOTALES $71,523,100.00 1.530 $46.747.12
GLOBAL
CONTROL DE VENTAS DIARIO/SEMANAL 6
PERIODO: 30 DE SEPTYEMBRE DE 1591
FECHA MPORTE [r:3) "CHEGUE PROFEDIT
30/9/91 $4,234,400.00 106 $39.547.17
TOTALES $4.234,400.00 106 $39,947.17
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GLOSARIO DE TERMINOS

ACTITUD:

Es la forma de actuar de una manera determinada frente a ciertos
estimulos, una disposicion psicologica, adquirida y organizada através
de la propia experiencia, que incita al individuo a reaccionar de una
manera, caracteristica posiliva o negaliva, manifestada en forma
constante, frente a determinadas personas, objetos, siluaciones, ideas
y valores.

AGENTE DE CAMBIO ORGANIZACIONAL:

También conocido como agente de cambio, es el especialisia en
cientias del comportamiento y administracion que impulsa el esfuerzo
det Desarrollo Organizacional, actuando como facilitador o catalizador
de los procesos del desarrollo de la organizacion.

AMBIENTE:
Se refiere al medio que rodea a fa organizacién e indica actitudes y
valores predominantes en el.

AMBIENTE AGRADABLE :
Es donde el cliente se siente agusto y franquilo.

APRENDIZAJE:
Modificacién habitual y relafivamente permanente del comportamiento
de las personas, que ocurre como resuitado de la experiencia.

APTITUD:
Es la capacidad innata o adquirida del trabajador, manifestada en el
desempefio de un puesto.

ATMOSFERA ADECUADA :
Decoracién atractiva y misica ambiental suave.

CALIDAD DE LAS MATERIAS PRIMAS:

Productos de O6plima calidad, en perfecto estado y debidamente
estandarizados en peso, cofor, tamario efc. sin enganar nunca y
sirviendo siempre lo ofrecido,
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CALIDAD EN EL SERVICIO:

Comprende todos aquellos factores que contribuyen para otorgar al
cliente la mejor atencién. De ésta forma se fomenta la asistencia
frecuente allugar lo que representa la supervivencia de los restaurantes
ante la fuerte competencia.

CALIDAD EN LA COMIDA:
Se refiere a dos factores la forma como se prepara y los elementos que
se utilizan en su elaboracién.

CHEQUE PROMEDIO:
Cantidad de consumo por comensal.

CORTESIA PERSONAL:
Es el deseo de agradar y servir, esto se refleja en sus aclos denfro del
establecimiento.

CLIENTE:

Persona o grupo que desea perfeccionar un sistema o subsistema,
sector, érgano, grupo o individuo en la organizacién, sumiendo una
. posicién o papel de inicialiva o colaboracion para e} logro del desarrolio
organizacional. Lldmese también sistema-clienle y representa a la
organizacion.

COMANDA: .
Documento de gran importancia tanlo administrativa como
operacionalmente. Los datos que contiene se utifizan para fines
estadisticos y de cosleo. Operacionaimente es un auxiliar valioso para
el mesero, pues se evitan olvidos y la accién innecesaria de regresar a
preguntar que ordené. Un comanda puede contener [o siguienie:
Nomero de folio, para control administrativo: hora para confrol de
tiempos; fecha, para verificar consumos en fechas posteriores;
comensal, para enumerar a cada comensal y conocer lo que consumira
cada uno asf como colocar los equipos Y suministros necesarios.

COMPETITIVIDAD:

La capacidad de ofrecer productos o servicios que satifagan las
necesidades del consumidor mejor de lo que lo hacen los productos de
la competencia.
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COMPETENCIA:
Siluacion entre dos personas o dos grupos que tiende a disminuir o
eliminar la colaboracion.

COMPROMISO:
Se refiere especlficamente al propdsito racional y emocional que se
hace un individuo o grupo de cumplir con fareas u objetos determinados.

CONSULTOR:

Profesional mediador que interviene en una reunién de dos o mas
personas, actua sobre el proceso de un grupo, organizacién o sistema y
proporcicna retroinformacién a los participantes sobre dicho proceso.

CULTURA:

Dentro de -una organizacién, se refiere al conjunto de valores,
necesidades, expectatlivas, creencias, politicas y normas aceptadas y
practicadas por ella.

DESARROLLO:

Accién destinada a modificar las aclitudes de los seres humanos, con el
objeto de que se preparen emotivamente para desempenar su trabajo'y
que se reflejen en una superacion personal.

DESARROLLO DE EQUIPOS: -
Se emplea especificamente para indicar toda una serie de tecnologias
que tiendan a hacer més efectivo el grupo.

DIAGNOSTICO:
Significa analizar y determinar soluciones sobre el concepto analizado.

DISTRIBUCION DE COMENMSALES EN EL COMEDOR:

Se refiere al acomodo de ios comensales de manera equitativa en cada
estacion, para proporcionaries un mejor servicio donde el cliente sienta
que se le trate de forma cortés, y si el desea, dejarlo escoger la mesa
de su preferencia.
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EFICIENCIA ORGANIZACIONAL:
Es la forma en que se desarrollan las diversas labores de la
organizacion.

ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION:

Estrategia de aprendizaje basada en la experiencia, como parte del
disefio de un laboratorio mayer de entrenamiento, los participantes
adquieren conocimientos mediante ei andlisis de sus propias
experiencias, incluyendo sentimientos, reacciones, percepciones y
comportamientos. La base del entrenamiento es el grupo t.

ESTRATEGIA:

Es el plan de una accion, en este caso de Desarrollo Organizacional,
ordena e integra programas especificos. Considera un conjunto de:
objetivos generales, prioridades, secuencias (fases o efapas) y
metodologia que aseguren un efecto oplimo sobre la eficacia y salud
organizacional.

EVALUACION:
Cualquier procedimiento que tienda a medir los resultados del trabajo de
un individuo o de un grupo, en forma critica y no descriptiva.

EXCELENCIA EN EL SERVICIO:
Consiste en la perfecta coordinacién de los diferentes departamento
para dar un servicio ideal.”

INSTRUMENTOS:
Técnicas de consultoria que ufiizan una gama de formutarios y
metodologias en su intervencion.

INTERVENCION:

Acto deliberado de utilizar determinado método o técnica para obtener
cambios o modificaciones en determinado individuo, grupo, seclor o
subsistema (objetivo).
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METODO:

Procedimientos generales y sistemélicos, tales como: método de
laboratorio, entrenamiento, administracién por objetivos, consultoria de
proceso, confrontacion, invesligacién, retroinformacion de datos e
informaciones, diagnéstico y solucién de problemas, restauracion, re
disefio de cargos y tareas, formacién de equipos, etc.

METODOLOGIA:
Conjunto de métodos o técnicas constantes en un plan o programa de
Desarrollo Organizacional.

MESERO:
Camarero o camarera de café.

MODELO:

Representacién simplificada de sistemas complejos. Un modelo de
Desarrollc Organizacional es un sistema estructurado del proceso de
cambio planificado, su construccién dependera efecto, més que de los
factores causa.

MOTIVACION:

Estado interno de activacion, alerta y excitacion emocional que conduce
enérgicamente al consumidor a la biisqueda y consecucién de un
producto o servicio especifico, que resuelve ésta situacién por medio de
voiver al organismo del estado de calma previo, al eslado de activacién.

MONTO DE LA PROPINA:

Depende de la impresién causada por su cortesla, sus conocimientos,
sugerencias, rapidez en servicio y presentacion del cheque cuando el
cliente esta a punto de partir.

OBJETIVO:

Individuo, grupo, sector, subsistema o sistema en que se desea obtener
el cambio o modificaciones. El objetivo Gltimo o meta es siempre la
empresa en su totalidad como sistema socio-técnico global.
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PERSONAL CAPACITADO:

Debe ser eficiente para contestar preguntas del cliente de manera
amable las maneras que sean necesarias responder sobre los
ingredientes, forma de coccion, acompafamiento, salsas u ordenes
extras, conocimiento de las bebidas alcohdlicas o refrescantes que
expande el establecimiento, cockieles que se sirven y como se
preparan, correcta pronunciacion de nombres y marcas asi como el
buen funcionamiento de todas las diferentes lareas que se desempeiian
en un restaurante.

PROPINA:

Como resultado del progreso del restaurante los meseros tendrén un
ingreso mayor por concepto de propinas que se oblendréan al brindarle
cada dia un mejor servicio al cliente. Las propinas se deben ganar y el
cliente es quien otorga en relacién con el servicio que le proporciona.

PRESENTACION DEL PERSONAL:

Uniforme limpio, completo y sin arrugas; tamafio del uniforme de
acuerdo con sus medidas zapatos confortables, seguros y lustrados.
Usar perfumes y colonias suaves y agradables. Limitar el uso de anillos
y cadenas. Maquillaje minimo de colores suaves.

PRESENTACION DE LOS PLATILLGS:

De acuerdo con la comida sclicitada por el cliente ta presentacion de los
platilos se dislinguira por su buen aspecto acompariada de las
guamiciones apropiadas con la combinacién agradable de sabores,
servidos en platos limpios sin contener huellas de dedos ¢ residuos de
grasa.

PROCEDIMIENTO: .
Se le lama asi a las formas y medios empleados en las tareas
asignadas en una labor, asi como a la metodologia de ios procesos de
trabajo empleados.

PROCESO:

Sucesién de fases que se reproducen regularmente en un fenémeno o
procedimiento industrial,
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PRODUCTIVIDAD:
Es la relacion entre produccion e insumo.

INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD:

Significa producir mas con el mismo consumo de recursos, o sea, al
mismo costo en lo que se refiere a la lterra, materiales, tiempo-
maquinaria o mano de obra, o bien producir la misma cantidad.

PROGRAMA:

Conjunto  sistemalico de acciones especificas de Desarrofio
Organizacicnal (intervenciones) ‘que deben ser realizadas con la
indicacion de épocas, secuencias, prioridades, métodos, cliente,
objetivo, etc.

RAPRIDEZ EN EL SERVICIO:
De acuerdo con los esténdares de!l tiempo fijado en cada caso.

RESTAURANTE:

Esta palabra viene del verbo latin: restaurer que significa restaurar,
repara. Se dice que el primer restaurante lenia ésta inscripcion en su
puerta : " Venite ad me qui stomacho faboraus et ego restaurabo vos"
que significa: Vengan a ml todos aqualios cuyos estdmagos sufren, que
vo los restaurareé.

Es una organizacion formada de varias areas, que desarrollan una
funcién especificas, las cuales se complementan como una sola unidad
para el logro de un mismo §in; siendo éste el de la produccidn de bienes
de consumo alimenticio.

RETROINFORMACION:
Observaciones no evaluativas sino descriplivas acerca del
comportamiento de una persona, de un grupo o de una organizacién.

REUNION DE CONFRONTACION:

Metodologia especifica dentro de la consultoria de procesos disefiada
por Richard Beckhard, en una actividad de un dia la cual puede utilizarse
para reunir un gran segmento de la organizacién con el fin de establecer
prioridades y objetivos de accion.
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SERVICIO:

Es el conjunto de alimentos que combinados e integrados satisfacen los
deseos del cliente, al ofrecerlos de manera personal a éste, Se pueden
distinguir dos aspectos del contenido de un restaurante.

Tangibles: Es todo l0 que se puede tocar, lo que tiene una existencia
sensible y real. Ejemplo comida, estacionamiento, rapidez en el servicio,
entre ofros.

Intangibles: Se refiere a los elementos subjetivos que acomparian la
oferta de! producto tangible. Ejemplo; una sonrisa, cortesia y un deseo
constante de salisfacer al cliente.

SERVICIO PERSONALIZADO:

Es la aclitud del personal en relacién con los clientes. Eslo es que el
personal del comedor se convierte en un agente de servicio personal
teniendo siempre en la mente que aunque el servicio sea bueno, puede
ser mejor

SISTEMA:
Método o conjunto de reglas o principios conexos acerca de
determinada materia.

SUSHERO .
Aquella persona o cocinero especializado en preparar bocadillos

japoneses.

TECNICA:
Son las acciones diseiadas vy recursos diversos a emplear deniro de
cada mélorlo adoptado.

TECNOLOGIA:
Conjunto de técnicas {proceso) y de maquinas (insirumentos o medios).

VARIEDAD DE VINOS:

Significa que es necesario tener en existencia la marca de vinos mas
conocidos y un nuimeros suficiente de éstos; al igual que las diferentes
bebidas para cocktail.
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