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INTRODUCCION

Desde el principio de los tiempos el hombre ha formado grupos. Estos ﬁrovecn
los cimientos .para la vida en familia, la proteccion, las guerras, el gobierno, el
entretenimiento y el trabajo. La conducta del grupo ha variado desde un caos total a un
éxito notable; pero cada vez mas evidente que los grupos alcanzan su mayor éxito al

convertirse en unas unidades ms productivas llamadas equipos.

Un gerente es el encargado de conducir a la organizacidn al logro de los objetives

establecidos, su funcidn principal depende de los puestos y trabajos que realice.

En muchas organizaciones los gerentes parecen satisfechos con ¢! desempefio del
grupo y con frecuencia se debe a que no han desarrollado una visién de lo que se pudiera
lograr en circunstancias ligeramente diferentes. Otros dirigentes emplean el mismo
nimero de personas, ejecutando tareas similares con 1a misma tecnologia, y de alguna
manera se las arreglan para mejorar el rendimiento de manera increible al establecer un
ambiente en donde todos estdn dispuestos a d.ar to mejor de si mismos y trabajar juntos

formando EQUIPOS.



Los dirigentes deben estar bien preparados y ser capaces de ayudar al equipo a
organizarse para alcanzar los objetivos establecidos. Uno de los puntos fuertes de un buen
dirigente es su habilidad para ver a futuro el buen funcionamiento de la organizacién y
elegir entre varias alternativas, la que pueda mejorar & suplir a la que existe actuaimente.
Esta visién debe entonces comunicarse de tal manera que ios empleados puedan organizar
Sus recursos para lograr los resultados deseados. Si se espera que un supenior le diga como
formar un equipo de trabajo, quizé se esté limitando el éxito del grupo v al suyo propio.
Un gerente que piensa y es proactive no esperard una indicacion de sus superiores, sino
que empezard inmediatamente a Hevar a cabo un esfuerzo conjunto para desarrollar sus
destrezas como gerente inteligente.

La industria restaurantera es una fuente generadora de recursos financieros, al
pais, impulsa y crea fuentes de empleo. Actualmentese existen importantes  cadenas
restauranteras, en donde se apiigan herramientas de calidad para su manejo, llevandolas a
alc:lmmr las metas y en ocasiones a superaralas, pero, en lo que respecta a la mediana y
pequeiia industria restaurantera, no logran aplicar dichas herrarmientas del todo, poque les

resulta muy costoso y no cuentan con el personal adecuado para su aplicacién.

En la presente investigacion se planteara como la meadiana ¥ pequefia industria
por medio de Equipos de Trabajo pueden llegar a alcanzar sus metas y la calidad en el
servico al cliente, en un proceso donde se involucra el proceso administrative ( actitud,

planeacién, organizacién, integracién, diraccion y control ), como herramienta de trabajo,



CAPITULO ]

METODGLOGIA

L1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas mexicanas se han visto en los altimos afios en la necesidad de hacer
cambios, algunos graduales y otros radicales, la velocidad de esos cambios ha dependido
de muchos factores, pero es un comun denominador que para todos, los niveles de
competencia se han incrementado debido a una economia mas abierta y estrategias de
globalizacion en los mercados intemnacionales.

Las crisis recurrentes han puesto a las empresas lanto productoras de bienes camo
de servicios en diﬁéultades ¥, en donde no todas las han librado con éxito. En este
contexto un factor determinante del éxito lo representan los servicos de calidad al cliente,
que en empresas de servicio como son las que constituyen la industria restaurantera. es
evidentemente priotitario. La posicion que algunas empresas reslau.ranteras. guardan
respecto de la mayoria, no es producto de la casualidad, dados los resultados notables en

ellas es identificable una cultura empresarial distinguida por:

' Bone Dian Griggs Rick. (1992). Calidad ¢n ol Trabaip { 3. d. ). México: [beroamericana, p- 113



1. Estandares en la calidad del servicio, por arriba del promedio( tiempos de servicios,

atencion, flexibilidad, etc.)

2. Por organizacion del trabajo en todas la dreas bajo un modelo implicito o explicito

denominado equipos de trabajo.

Mediante un estudio preliminar se observé yue ¢l problema empicza por las
limitaciones que los directivos tienen para comprendér y desm.'rollm‘ estrategias de
servicio, Estas limitaciones se im;luyen también el desconocimiento de fos mecanismos
que permiten identificar en los directivos sus propias limitaciones de actitud y capacidad
para participar en equipos de trabajo, dicho esto no come un elemento para discriminar al
personal, sino para obtener un punio de partida en el disefio de programas enfocados a la

formacidn de equipos

Si lo anterior es tan evidente, ;Por qué, este componente-llamado equipo de
trabajo no ha podido ser desarrollado por parte de los directivos en la mediana y pequefia

industria restaurantera de la zona conurbada Veracruz - Boca del Rio?.



-

1.2, JUSTIFICACION

La restauranteria es una actividad profesional que representa un engranaje
importante en la maquinaria turistica del puerto de Veracruz.” Al establecer una empresa
restaurantera, se debe tomar en cuenta el monto de la inversién, la infraestructura humana,

material y la magnitud real de la problematica del proceso de las variables de actitud,

planeacion, organizacién, integracién, motivacién y control.

Los errores mds frecuentes que se cometen en la operacién de un restaurante son

los siguientes:

1. Personal impreparado.
2. Abuso al cliente.
3. Falta de limpieza e higiene en el establecimiento.

4. lgnorancia.o descuido al fijar precios en el meni.

El problema se agrava cuando este tipo de errores se van enquistando en la

operacidn diaria del establecimiento y constituyen vicios de forma y fondo.

Por lo tanto los errores mds frecuentes en la restauranteria del puerto de Veracruz

s¢ puede englobar en dos rubros: empirismo y falta de profesionalismo.

? 1. Garcla Lourdes. (1995). ¥cracruz de Frente hacia el Nugvo Siglo { 1% ed. ) . México: Auge. p. 50




Debido a lo anterior se hace la sugerencia en este trabajo de investigacion el
involucrar la funcion de los EQUIPOS DE TRABAJO para el amo restaurantero de

Puerto de Veracruz, para asi poder dar al cliente la calidad que merece en el servicio.

13. OBJETIVOS
1.3.1.0bjetivo generai:

Evaluar la actitud y capacidad administrativa de los directivos de la industria
restaurantera en la zona conurbada Veracruz - Boca del Rio; para permitir y desarroliar
estructuras organizacionales, bajo los principios de equipus de trabajo, con orientacién de
servicio de calidad hacia el cliente.

1.3.2 Objetivos especificos:

 Describir al sector restaurantero como un gremio industrial y al proceso administrativo

en términos de su propia actividad.

* A partir de una investigacién documental dar a conocer el marco tedrico que

permita entender el concepto de calidad en los servicios y de equipo de trabajo.



* A partir de los resultados de la investigacion se desarrollan sugerencias para e} ramo
restaurantero enfocadas a los equipos de trabajo, como un elemento estratégico para

elevar la calidad en los servicios al cliente.

1.4. HIPOTESIS

Los gerentes del ramo resturantero de la zona conurbada Veracruz - Boca del Rio
no tienen una buena actitud y capacidad administrativa, para desarrollarian equipos de
trabajo orientados al servicio de calidad.

L.5. VARIABLES

1.5.1 Variablc independiente

Desarrollo de equipos de trabajo orientados al servicio de calidad.

1.5.2. Yariable dependiente

Actitud y capacidad administrativa de los gerentes del ramé restaurantero de la

zona conurbada Veracruz - Boca del Rio.



1.6. DEFINICION DE VARIABLES

Para el desarrollo de la investigacion es necesario dar a conocer la definicion y
explicacion, de cada uno de los términos que componen a las variables sefialadas en la

hipétesis de trabajo para el desarrollo de equipos de trabajo.
A)Actitud.-

Cuando el concepto de la formacién de un €quipo se comprende y se aplica en
todos los niveles, es mucho més ficil transformar los grupos en equipos en toda la

organizacién,

Sin embargo, para cualquier dirigente es rnl:'xs ventajoso desarroliar un equipo. aun
cuando los demis. lo estén haciendo o ne. Lo esencial es tener una actitud positiva
respecto a la formacion del equipci.‘

La actitud comprende tres etapas: >

1. Objetivos: a esta etapa corresponde fijar los fines. -

2. Investigaciones: se refiere al descubrimiento y analisis de los medios con que puede
contarse.

3. Cursos alternativos: Lrar..a de la adaptacién genérica de los medios encontrados, a los

fines propuestos para ver cuantas posibilidades de accién distintas existen.

! Reyes Ponce Altonso. (1993} . Principios sde Administracion ¢ 3. ed. ) . México. Limusa. 3y



B) Planeacion.-

Los equipos necesitan saber por qué existen, qué se supone que deben lograr y
quién maés estd involucrado en ello. Si estas dreas son confusas, el resultado es la
frustracion. Los miembros del equipo esperan que su lider sepa que direccion debe seguir

y cémo deben coordinarse con otros grupos para alcanzar sus metas. Para lograr todo esto

se requiere la planificacion de la concepcion que precede al trabajo; si no se hace se
malgasta tiempo y esfuerzo.

Comprende tres etapas: ¢

1. Politicas: principios para orientar la accidn.

2. Procedimientos: secuencia de operaciones o métodos.

3. Programas: fijacion de tiempos requeridos. |
C) Organizacion.-
Cuando se estd planificando el trabajo de equipo, la organizacion es muy

importante. Los recursos, ¢l personal, el capital, las materias primas y ta tecnologia, deben

coordinarse eficientemente para obtener los objetivos del grupo.

Los miembros del equipo esperan una direccion y la asignacién de los recursos por

parte de su dirigente. Si la organizacion es pobre, el grupo estara confuso, desalentado,

* Ibid. p. 41
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rebelde, falto de cooperacién y a la defensiva: el trabajo como equipo sera casi imposible.

En la misma definicion se ven claramente tres etapas: 3

1. Jerarquias: fijar la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada nivel.

2. Funciones: la determinacién de como deben dividirse las g}'andes actividades
especializadas, necesarias para lograr el fin general.

3. Obligaciones: las que tienen en concreto cada unidad de trabajo susceptible de ser

desempefiada por una persona.

D) Integracion y desarrolio.-

Los recursos humzmps constituyen la parte mas importante del éxito de toda
organizacion. Un buen personal asegura el rendimiento, la productividad, el desarrollo y
la supervivencia a largo plazo.

La organizacion no puede sobrevivir sin personal calificado, la tarea esencial de
los dirigentes es que los miembros aprendan a trabajar juntos.

De acuerdo a ia definicion, la integracion de las personas ul?a-rca: ¢

1. Seleccion: técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.

(28]

. Introduccion: la mejor manera para lograr que los nuevos elementos se articulen lo
mejor y mas rapidamente posible al organisme social.

3. Desarrollo: todo elemento en un organismo social busca y necesita proyresar, mejorar.

* Ibid. p. 44
* lbid p. a8




E) Motivacion.-

La motivacién es algo personal y los supervisores deben conocer a sus empleados
individualmente para saber qué es lo que los motiva. Algunos trabajan para satisfacer sus
necesidades basicas para sobrevivir, mientras que otros buscan seguridad; otros mds

trabajan para satisfacer su propio ego o algo atn mas profundo.

El supervisar o ¢l gerente deben de ser sensible y reconocer estas necesidades de
sus empleados para trazar los camines que lleven a satisfacerlas, al mismo tiempo que se

logran los objetivos de la organizacion.

7
Sus etapas son:

1. Mando o autoridad: es el principio de que deriva toda la administracién, por lo mismo,

" su elemento principal, que es la direccién. Se estudia como delegarla y como ejerceria.

2. Comunicacién: es como el sistema nervioso de un organismo social; ileva al centro
director todos los elementos que deben conocerse, y de éste, hacia cada organc y

célula, las drdenes de accién necesarias debidamente coordinadas.

3. Supervision: la funcion ltima de la administracién es el ver si las cosas se estin

haciendo tal y como se habrian planeado y mandado,

7 Ibid. p. 51




F) Control.-

Para comenzar un proyecto se necesita un sistema de control para asegurar que se
progrese de acuerdo con el plan y se alcance el objetivo final. Los controles deben

establecerse durante la planificacién del proceso y ser lo mas sencillos posible.

Establecido un sistema de control, el dirigente y el equipo pueden comparar lo que
estd sucediendo con lo que se esperaba y, basindose en los resultados, quizis sea
necesario revisar el objetive, madificar el plan, reorganizarlo, establecer algunos pasos
adicionales u otra accién mis apropiada.

Comprende por lo mismo tres etapas: *

1. Establecimiento de normas: porgue sin ellas es imposible hacer la comparacion, base
de todo control.

2. Operacién de los controles: ésta suele ser una funcion propia de los técnicos
especialistas en cada uno de él[ps.

Interpretacién de resultados: ésta es uma funcion administrativa, que vielve a constituir un

medio de planeacién.

La actitud y la capacidad para desarrollar adecuadamente el proceso
administrativo antes descrito, son los factores que facilitan o limitan a los grupos y/o

equipos de trabajo a desarrollar eficientemente su trabajo. Y son la base de la presente

investigacion.

' Ibid. p. 53



G) Trabajo en Equipo.-

Grupos cuyos esfuerzos individuales dan como resuitado un desempeiio mayor

que la suma de sus aportaciones individuales.’ Sers tratado ampliamente en el capitulo 2.

1.7. TIPO DE INVESTIGACION

La presente investipacion es Descriptiva debido a que el objetivo es el de
describir como se forman y desarrollan equipos de trabajo, para alcanzar la calidad en ¢l

servicio a clientes.

A continuacidn se detalla el contenido de los capitulos de esta investigacion.

Capitulo 2 .- La industria restaurantera hoy en dia es un campo importante para la
economia de nuestro pais y del puerto de Veracruz, siendo importante conocer su
funcionamiento y cédmeo y gquién lo dirige, analizando su estructura administrativa. Una

vez descrito lo referente a restaurantes se continuara con lo referente a equipos de trabajo.

Capitule 3 .- Se mostrardn los resultados del instrumento de investigacion mediante

grificas ¢ interpretacion de cada variable,

? Robert B. Maddux. (1994). Com formar Equigos de Trabajo 2 cd. ). México: Iberoamericana, p. 148



Capitulo 4 .- En este capitulo se llegard a la conclusion de la investigacién v se

proporcionaran sugerencias para la misma.

1.8. POBLACION Y MUESTRA

La investigacion toma como universo la zona conurbada Veracruz-Boca del Rio,
el cual cuenta con un total de 360 restaurantes registrados en la Camara Nacional de la
Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados; tomando el 10% del Universo

para muestra de la investigacion, siendo asi un total de 36 restaurantes ecuestados.
U =360
n=36
La muestra representativa se tomo contemplando a la mediana y pequena industria
restaurantera. De donde se observd que el hotel Torremar y el hotel Continental manejan

herramientas de calidad en el servicio al cliente.

A continuacidn se enlistan de restaurantes encuesiados de donde se encuesto a

gerentes, habiendo en ocasiones dos o tres encuestados, duefio. gerente y subgerente.



Hoteles con restaurant:

Torremar
Kyrios

Lois

Villa del Mar
Hostal de Cortés

Costa Sol

Continental Plaza
Emporio

Fiesta Americana
i’laya Paraiso
Mocambo”

Colonial

Restaurantes bar, de lujo y diversos:

La Mansion

Carlos and Charle’s

Nopalitos

La Tablita
Veracruzanea
Los Portalitos
Villa Marina
Villa Rica

L.a Bamba

Viva Veracruz

Club 21
Maestro Asador
La Tratoria
Los Farolitos
El Gaucho
La Pagoda
Pardifios
Café del Portal
La Parroquia

El Amate {1

Mar y Tierra
Ruiz Milan
Hawaii

"Howard Johnson



L9. INSTRUMENTO

A continuacién se presenta el instrumento de investigacidn que se le presento a ios

gerenies de cada restaurante encuestado.

(AAALEZ T EER LIS A s e L R R P T P R TR e,y

Nombre:
Empresa de Servicios:

Puesto:

El presente instrumento tiene como propdsito, evaluar el grado de- desarrollo que
su empresa de servicios tiene respecto del modelo organizacional conocido como:
EQUIPOS DE TRABAJO; para esto se le presentan afirmaciones en donde se le pide

responder de acuerdo a una escala descendente, de un grado de 5 hasta 1.

Si usted marca el nlmero 5, eso significard que estd de aguerdo y que la
afirmacién corresponde a 1a forma o condiciones en su trabajo; si usted marca ¢l pimero
1, eso significard que estd en total desacuerdo y, por lo tanto no representa fa forma o

condicién de trabajo actual; tespuestas entre. esios dos valores revelaran en tomma

descendente su opinidn.
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El instrumento estd disefiado para evaluar seis variables fundamentales asociadas

al modelo referido, éstas son: '

e Actitud.

e Planeacion.

« Organizacion,

e Integracién y Desarrollo.
* Motivacion.

¢ Control.

Escala de evaluacion

Grados:
5 Siempre
4 Casi siempre
3 Frecuentemente
2 Casi nunca
! Nunca

" Ruben B. Maddux. (1994). Como formar Equipas de Trahaie { 2. ed. ) Méxcio: Iberoamericana. p. 106



18

ACTITUD

- ¢Selecciona al empleado dependiendo de el puesto y la convivencia con los demas?
1 23 4 5
- {Da a los empleados la sensacion de formar parte de planes, solucion de problemas ¥
actividades para mejorar su empres;'n?.
1 2 3 4 5
. (Formenta el espiritu de equipo?
| 2 3 4 5
. ¢ Transmite honestidad y franqueza a sus empleados para recibir lo mismo?
1 2 3 4 5
. ¢Sus empleados le tienen confianza?
1 2 3 4 5
. ¢Capacita a sus empleados?
1 2 3 4 5
. ¢Ayuda a la integracidn de su personal respecto a la relacion taboral?
1 2 3 4 5
. ¢Soluciona equitati\;ameme los probiemas entre sus empicados?
! 2 3 4 5
. ¢Motiva a sus empleados a trabajar en equipo?

! 2 3 4 5
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10.; Dialoga con los empleados que no cumplen con las-normas de trabajo?

i 2 3 ] 5

PLANEACION
1. ;Expresa las necesidades organizativas?
1 2 3 | 4 5
2. ;Formula planes de acuerdo a las actividades de sy empresa con resultados exitosos?
1 2 3 4 5
3. ¢Establece plazos y fechas para sus planes?
1 2 3 4 5
4. ;Determina normas v el cilculo de resultados?
1 2 3 4 5
5. ¢Madifica sus planes, en caso de que alguno ya establecido no funcione?

1 2 3 4 5
ORGANIZACION

i. ¢Divide el trabajo en tareas y actividades?
I 2 3 4 5
2. ;Sabe obtener los recursos necesarios para lograr los objetivos?

I 2 3 4 5
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. ¢5¢ siente cémodo asignando tareas, recursos y responsabilidades a sus empleados
baséndlose en las funciones y habilidades?
1 2 3 4 5
. ¢Coordina las actividades de sus empleados?
1 2 3 4 5
. {Establece redes de comunicacién pam que la informacion fluya eficientemente?

1 2 3 4 5

INTEGRACION Y DESARROLLO |
- ¢Analiza a consciencia los requisitos del trabajo, antes de comenzar ¢l proceso de
seleccion de su personal?

l 2 3 4 5
. ;Busca en el solicitante la prueba objetiva de sus destrezas, conoctmientos, éxitos y
fracasos del pasado, contiabilidad y actitud hacia el trabajo, .cumpaﬁeros y clientes?

| 2 3 4 5
. ¢Se asegura de que los solicitantes entiendan cuales son los requiéitos del trabajo y el
estindar esperado de su desempefio?

1 2 3 4 5
. ¢Evalua los hechos cuidadosamente sin llegar a conclusiones prcrﬁaluras 0 estereotipos

al tomar la decision de seleccion?
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5. ¢Sitda a los individuos que emplea en posiciones de acuerdo a sus actitudes y

aptitudes?

MOTIVACION

i. ¢Se asegura de que sus empleados sepan que se espera de €l y coémo se medird su

desempeiic?

2. ;Conoce las necesidades de sus empleados?
1 2 3 4 5
3. ;Conoce los objetivos de su personal en relacion a su trabajo?
1 2 3 4 5
4. ;Sus empleados se encuentran provistos de los elementos necesanios pura el buen
desempefio de su trabajo?
1 2. 3 4 5

5. ;Reconoce y recompensa a sus empleados y corrige la iresponsabilidad del mismo?
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CONTROL

- {Establece medidas de control de sus planes?
T2 3 4 s '
. (Elabora un calendario y fija puntos de comprobacidn para calcular el progreso
alcanzado?
] 2 3 4 5
. (Fomenta la retroaJin_wmacibn de sus empleados?
| 1 2 3 4 5
. ¢Evalda los prob!er.nas y los corrige, elaborando un nuevo plan de trabajo rapido y
apropiado?
1.2 .3 4 5

- ¢Ajusta los ahjetivos y planes ¢n caso necesario para llegar a cumplir sus metas?
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1.10. RECOPILACION DE DATOS

La presente tabla muestra al lado izquierdo las variables ¥ su escala de evaluacion,
en la seccion de preguntas se muestran las columnas de cada una de ellas: con su

respectivo puntaje de la muestra tomada para la investigacion.

PREGUNTAS
ACTITUD 1 2 3 4 8§ 6 7 8 9 10
NUNCA 5 ] 4 ] 7 5 4 5 3 2
CASINUNCA 6 7 5 1 7 6 ) 2] 1 4
FRECUENTEMENTE 5 3 5 3 5 5 8 3 s 5
CASI| SIEMPRE 19 18 25 20 14 15 20 18 19 21
SIEMPRE 15 16 11 15 15 19 13 16 15 18
PLANEACION 1 2 3 4 5
NUNCA, 4 5 7 6 3
CASINUNCA 15 15 17 18 17
FRECUENTEMENTE 1 19 12 14 19
CAS| SIEMPRE 5 6 9 9 §
SIEMPRE 5 5 5 3 5
ORGANIZACION 1 2 3 4 5
NUNCA 2 5 5 7 &
CASI NUNCA 16 15. 19 15 18
FRECUENTEMENTE 18 19 15 12 14
CASI SIEMPRE 10 ] 6 1 g
SIEMPRE 4 5 5 5 3
INTEGRACION 1 2 3 4 5
NUNCA 8 5 4 7 2
CASI| NUNCA 9 14 16 10 18
FRECUENTEMENTE 15 13 18 17 16
CAS| SIEMPRE 9 10 0 .11 10
SIEMPRE 9 1 2 5 4
MOTIVACION 1 2 3 4 s
NUNCA 8 3 4 3 L)
CASINUNCA 13 A5 10 14 19
FRECUENTEMENTE 14 19 11 17 15
CASI SIEMPRE 10 8 15 9 6
SIEMPRE 5. 5 10 3 5
CONTROL 1 2 3 4 5§
NUNCA . 5 2 2 ] 7
CASI NUNCA 13 18 18 18 12
FRECUENTEMENTE 14 15 1d t4 18
CASI SIEMPRE ] 10 15 9 9

SIEMPRE 10 4 5 3 4
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CAPITULO 2

L MARCO TEORICO

2.1. GENERALIDADES.

La industria restaurantera ¢5 una fuente importante en ¢l desarrollo del pais, por la

demanda que el mexicano solicita de este servicio.

El comer fuera es generalmente un placer para el individuo, por lo que sale a

comer impulsada por diferentes razones:
¢ Para satisfacer ¢l hambre.
® Por necesidades sociales.

» Para satisfacer el ego y los propios deseos.

Cada individuo elige un restaurante en particular de acuerdo a sus propias

necesidades psicoldgicas de ese momento, sumadas a su disponibilidad economica.
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Situaciones que los restauranteros deben aprovechar para brindar sus servicios al cliente

con la calidad que ellos esperan.
2.1.1 Antecedentes.

Restaurante es el nombre dado al establecimiento pitblico donde se sirven comidas
y bebidas, mismas que se consumen en un local.'' el origen de los restaurantes tal y como
se les conoce actualmente no es muy antiguo. En el siglo XVII, en los sitios dedicados a
esta especialidad, solo se podia comer a una hora fija y con un meni cspcéiﬁco. Las
fondas, me‘sones y hosterfas, podian se;rvir bajo pedido piezas completas, pudiendo ser
éstas desde un pollo hasta una res entera.

En 1765 un francés de apellido Boulanger, vendedor de caldos y sopas, bautizé a
sus sopas “restaurants” porque reconfortaban, y asi las anunciaba en el exterior de su
comercio, el cual estaba ubicado en la calle de Poulies, en Paris. El primer
establecimiento digno de ostentar la palabra “restaurante” fue el “Beauvilliers™, el cuél
abrio sus puertas en 1783,

. . . 1
Los restaurantes se clasifican de la siguiente manera:

Restaurante tradicional.- Establecimiento que ofrece lo tipico de cada regién

Parrilla o Grill-rcom.- Conjunto de diversos establecimientos de alimentos y bebidas

con especialidad.en camnes a la parrilla.

" Durdn Garcla carlos, (1989). ElRestaurante Come Empresa { 1 cd. ) México: Trillus. p. 90
(%4 .
Ibid, p. b8
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Cerveceria.- Establecimiento en don-dc s¢ preparan cames frias v se vende cerveza de

todo tipo.

Ostioneria.- Lugar donde se venden mariscos de la temporada.

“Relais” gastrondmico.- Establecimiento donde el platillo estrella es anuncia@o como

especialidad de la casa.

Restaurante tipico.- Lugar con aspecto y serviciro de la regién en donde se ubica.

Pizzeria.- Establecimiento de origen italiano donde se sirven sélo “pizzas”,

Snack bar.- La palabra inglesa “snack” significa tentempié y “bar” es barra, lugar de

comidas ligeras.

"“Sirvase usted mismo” (Self-Service).- Lugar donde se ofrece comida de bufTet.

Cafetenia.- Se deriva del Snack bar, pero con la modalidad de no vender bebidas de

bar.

Drive-in.- Servicio de Snack bar'que se brinda al automovilista en su propio automévil.
)

Taquerias.- Establecimientos tipicos mexicanos, populares y de precios econdmicos.

Fondas.- Son establecimientos donde se prep:iran antojilos mexicanos.

Rosticerias.- Lugares donde se preparan pollos asados.

Camotzet.- establecimiento ubicado en el interior de una cava, donde los clientes

disfrutan degustando vinos y saboreando platillos a base de queso.

Cabaret.- Es un centro nocturno donde se ofrece una variedad determinada, disfruiando

de una cena y como complemento misica para bailar.
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2.1.2. El papel del restaurantero.

Como empresario, ¢l restaurantero debe buscar la nqueza, sin eml:;argo, muchos
todavia no se han dado cuenta de que cllos poseen como caracteristica innata la
creatividad, la intuicidn; de que existe un mercado noble y, en la mayoria de los casos, los
recursos ‘para alcanzar el éxito deseado. Evidentemente, unos cuantos establecimientos de
venta de alimentos han aplicade con certeza las técnicas administrativas y se han colocado
en el liderazgo del ramo, por lo que han alcanzado y mantienen una posicién envidiable
en el mercado. Pero para in-fortunio de la industria, son pocos los que llevan a cabo lo
antes dicho, pues se carece de una infraestructura profesional que contemple, entre otras
cosas, una docirina, un crede y un cédigo de ética profesional, con principios yrnormas
que tijan su conducta, sin limitar su campo de accin. Al empresario restaurantero se le
considera que tiene consigo una obligacién social, ya que puede ser considerado como
colaborador del Estado, generador de fuentes de empleo, ade;nas de que cubre las
necesidades de un gran segmento de la poblar;iém y participan considerablemente en la
maquinana econdmica.

Los empresarios con éxito afrontarin los problemas, y hardn uso de las
herramientas idoneas, los otros los afrontaran conforme surjan, segun sus capucidad"cs. En
nuestro medio, la industria éa.slronémica necesita sobre todo de la organizacién, o sea de
la coordinzcion de los recursos disponibles para lograr los objetivos, analizar la

trayectona del negocio, estudiar su presente y considerar su potencial, asi como detectar



zonas neurdlgicas (aquellas que requieren mayor atencién) y tener en mente que la
delegacién de autoriciad €3 importante para crecer.

Es con;'eniente que el rcslauré:ﬁtero mangje de manera eficaz las dreas de finanzas,
recursos humanos y mercadotecnia, todo lo que refuerce la accién del restaurantero es
bueno y lo que la desestabilice es malo. Es fundamental elaborar un diagnostico de la
posicidn ¢n que se encuentra el restaurantero como empresario y administrar con base en
la toma de decisiones razor;ablemcnle adecuada. Para ello se requiere de un sistema de
informacion financiera; la memoria de una empresa son sus archives y mielnlras mejor
organizados se encuentren, la informacién sera de mayor calidad.

2.2. PROCESO ADMINISTRATIVO PARA RESTAURANTES.

El gerente de una empresa de servicios tiene como funciones principales las
siguientes:

» Planear, organizar, integrar y controlar las tunciones y actividades que deben realizarse
cotidianamente.

o Coordinar a los jefes de los diferentes departamentos.

o Estar informado de lo que sucede en la empresa.

¢ Establecer estrategias para mejorar los servicios.

« Ser el responsable directo de hacer que el personal rinda mas y trabaje con todo su

esfuerzo y eficacia.

¢ Buscar beneficios econdmicos.
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2.2.1. Planeacién.

El restaurantero, ‘como empresario, debe empezar su etapa de planeacion,
definiendo los objetivos generales de la empresa, identificando y separando los
wstrumentales de los finales, esto es, la perfecta definicion de lo que constituye un medio
para lograr un fin {objetivos instrumentales) y la consecucion del fin mismo (objetivos
finales). Los objetivos particulares se fijan de acuerdo con las areas que componen o
constituyen la organizacion; tales objetivos se plantearan desde la concepcion de la idea y
se tendrdn presentes a lo largo de la vida del negocio, aplicandolos con cierta flexibilidad
y de manera razonable { es decir, deben ser adaptables a las circunstancias y ser posibles
de alcanzar). dentro de los objetivos de cardcter general, se encuentran: '

» La recuperacion de la inversion en el tiempo deseado.

» Obtencion de utilidades.

¢ Reinversidn adecuada.

¢ Alcanzar y sostener una posicidn en el mercado.

» Lograr y mantener una solidez financiera.

» Cubrir la finalidad social de toda organizacion en favor de la comunidad.

Estos objetivos, aunque en principic parezcan complcljos, son aplicables a 1;1
pequefia, mediana y gran industria gastrondmica; el negociante en pequefio que establece
una fonda o una taquetia busca los objetivos antes mencionados, al igual que las grandes

cadenas restauranteras. La diferencia estriba en el volumen de operaciones, pero todos

" lbid p. 108
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necesitan cubrir ciertos requisitos para lograr el éxito financiero basado en sus objetivos
empresariales. Una vez definidos los objetivos empresariales de caracter ‘general. se

procede a elaborar los planes y de éste la programacién, para el logro de los objetivos.

2.2.2. Organizacién.

El Director o Gerente General tiene la responsabilidad principal de establecer los
mecanismos, politicas y manuales de procedimientos, para ofrecer a los clientes el mejor
servicio en alimentacién, ademés de asignar autoridad y responsabilidad a todos y cada
uno de los empleados. Dentro del con(‘)cimiento de la empresa, los organigramas
{maestros ¢ suplementarios) constituyen la carta de organizacién del nicleo restaurantero,,
en el que se pretende eslublbecer un sistema de informacién, ¢n ellos se plasman las
funciones, jerarquias, dependencias, niveles y areas que lo componel‘m Siendo los
organigramas la representacién esquematica de la organizacion. M
2.2.3. Integracion.

La integracion de personal en el rame restaurantero implica llenar y mantener
ocupados los puestos en laestructura erganizacional. ¥ Esto se hace al identificar
requerimicntos de la fuerza laboral; al realizar un inventario de las personas disponibles y
reclutar, seleccionar, ubicar, ascender, evaluar, planear, remunerar y capacitar o

desarrollar dé otra manera tanto a los candidatos como a los actuales titulares de los

puestos con ¢l tin de que cumplan sus tareas de un modo eficaz y eliciente.

“ i p. 125
¥ 1birp. 133
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2.2.4. Direccion.

Después de que se.h;n logrado diagnosticar la situacién en que se desenvuelve el
restaurante, se habrén detectado zonas neurilgicas, estableciendo objetivos empresariales
con base en una adecuada planeacion; ademas, se habra estructurado un eficiente sistema
de informacion financiera, a partir de esta una analisis de la situacion y de los resultados
del restaurante, es entonces cuando empieza ta labor medular del empresario: la toma de
decisiones.

Desafortunadamente, en la actividad gastronémica cualquier persona toma
decisiones, sin cont.ar corni la capacidad profesionall para ello; comiinmente ée confunde la
aplicacion del criterio pérsonal fundado en procedimientos de operacién estédndar, con
decisiones ticticas y estratégicas. '® La toma _de decisiones es la maxima actividad
intelectual que establece la diferencia entre un empresario y otro, y esa diferencia se

manifiesta en la aptitud para decidir y afrontar los riesgos.

2.2.5. Motivacidn.

En la restauranteria se mueve, conduce o impulsa 2l trabajador hacia la realizacion
de sus actividades para lograr beneficios tanto para é] como para la empresa. ' Por lo que
al trabajdor se le capacita para cualquier area del establecimiento, dando Ia opom_midud

para que elija en que drea se logrard desempesiar satis{actiriamente.

'* Ibit. p. 140 i
7 Ibit. p. 149
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2.2.6. Control,
En una empresa restaurantera se debe tener el control de todos los departamento$
que existen en ella, desde lo contable hasta los inventarios de los dctivos, maierias primas,

y el control del funcionamiento de todo lo establecido para llegar con €xito a las metas

18
deseadas.

2.3. CANIRAC

CANIRAC, es la Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos
Condimentados, se crea para cumplir con objetivos imponantes, como el representar y
defender los imeresgs generales de la industnia y sus asociades, fomentar su desarrolio a
nivel nacional, ofrecer servicios que establecen los estatutos de la cimara, ejercer el
derecho de peticion y solicitar a las autoridades correspondientes la expedicion,
modificacién o derogacion (segin sea el caso) de aquellas leyes o disposiciones tanto
administrativas como juridicas, que intervienen en el desarrollo de la industria
restaurantera. Los servicios que presta CANIRAC son los siguientes:
1. Representatividad gremial en defensa de los intereses del sector,
2. Seguro gratuito en cobertura, respensabilidad civil y compiementaﬁos ahorrando 60%.
3. Tramites gratuitos ante ¢! Ayuntamiento y Salubridad.
4. Asesorias juridicas, Iabor.al, fiscal y contable.

5. Mddulo de asistencia y orientacian al derechohabiente del IMSS ¢ INFONAVIT.

"™ Ibit. p. 155
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6. Instituto de capacitacion.

7. Promocidn turistica y pastrondémica.

8. Premio al mérito empresanial restaurantero.

9. Convenio LN.E.A.

10.Tramites ante el IMSS.

11. Tramites de teléfono, luz y agua.

12.Asesoria publicitaria.

L os requisitos para la incorporacién a la CANIRAC :

e Copia de la alta de la Secretaria de Haciénda y Crédito Piblico.

o Copia del RFC (registro federal de causantes).

o (Copia de Identificacion (credencial de elector).

¢ Llenar un formato de inscripcidn a la camara. -
e Un pago anual, que depende del giro y del capital del restaurante.

Actualmente se encuentran registrados a la cimara 360 restaurantes de la zona
conurbada Veracruz-Boca del Rio. La cdmara ofrece curses en los cuales han tenido una
demanda del 65%, y sus .curso se encuenlran’enfocados a la calidad en ¢l servicio, a
estilos de direccion mas participativos, estructuras de trabajo basados en equipo de
trabajo, motivacion laboral, estudio del proceso administrativo aplicado a restaurantes,
preparacion de losl' alimentos; actualmente se planea ofrecer cursos enfocados a la
propuesta de mostrar bases profesionales a los gerentes o encargados de los

establecimientos, para que tusion en experiencia con profesionalismo.
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2.4. EQUIPOS DE TRABAJO
2.4.1, Cultura dec empresas de calidad

Definicion y caracteristicas.
Cultura Orémimcional es un sistema de significado compartido entre sus
miembros, y que distingue a una organi}acién de las otras.
Existen siete caracteristicas principales:
1. Innovacién y asuncién de riesgos. El grado hasta ef cual se alienta a los empleados a
ser innovadores y asumir riesgos. |
2. Atencion al detalle. El grado hasta donde se espera que los empleados demuestren
precisién, analisis y atencién al detalle.
3. Oricntacion a los resultados. El grado hasta donde fa administracion se enfoca en los

resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y procesos utilizados para

alcanzarios.

4. Orientacién hacia las personas. El grado hasta donde las decisiones administrativasl
toman en cuenta el efecto de los resuitados sobre las personas dentro de la
organizacion.

5. Orientacidén al equipo. Grado ha.sta donde las actividades de trabajo estin organizadas .

€n tomo a equipos.

6. Energia. E! grado hasta donde la gente es endrgica y competitiva en lugar de calmada.

Giral Barnes Jose. (1993) Culiueg de Efectividad ( 2. ed. ). México. Iberoamericana. p. 120

N g gme
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7. Estabilidad. El grado hasta donde las actividades organizacionales prefieren el
.mantenimiento de statu quo en lugar de insistir en el crecimiento.

i+

2.4.2. Desarrollo y mantenimiento de !a cultura.

Las costumbres actuales, las tradiciones y ia forma general de hacer las cosas en la

organizacion tienen su origen en gran parte en lo que han hecho antes y el grado de éxito

que han tenido con esos esfuerzos,

Los fundadores de una organizacion tradicionalmente han proyectado un gran
impacto sobre la cultura inicial. Tienen una visién de lo que debe ser la organizacion. No
estan limitados por costumbres o ideologias anteriores. El tamafio pequefio que suele

caracterizar a las nuevas organizaciones facilita todavia mas la imposicién de la visién de

los fundadores sobre todo los miembros de la organizhcién.

Una vez que una cultura se ha establecido, las practicas dentro de la organizacion

actian para mantenerla, al facilitar a los empleados una serie de experiericias similares.

Existen tres fuerzas que tienen un papel importante en ¢l mantenimienio de una

20
cultura:

 Roben B. Maddux. {1994). Como formar Equipos de Trabajo, { 2*. cd. } . Méxivo. Iberoamcricana. p 234



¢ Las pricticas de seleccion.

36

= Las acciones de la administracion superior.

¢ Los métodos de socializacién.

Seleccion: Su meta explicita es identificar y contratar individuos que tienen los

conocimientos, habilidades y capacidades para desempefiar con éxito los puestos dentro

de la organizacion.

Y

Administracién superior: Estis tienen un gran impacto sobre la cultura

organizacional. Los ejecutivos superiores, con Jo que dicen y su comportamiento,

establecen normas que filtran hacia abaje de la organizacion.

Socializacion: Proceso yué adapta a los empleados a la cultura organizacional. Se

- s .y 2l
puede conceptuar a la sacializacién como un proceso compuesto de tres ¢lapas: ‘

Prearribo

Encuentro

Metamorfosis

Productividad

N tbid. p. 247

Rotacion
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Etapa de Prearribo.- Periodo de aprendizaje en el procese de socializacion que tiene lugar

antes de que un nueve empleado ingrese a la organizacion.

Elapa de Encuentro.-Etapa en el proceso de socializacion en que un nuevo empleado ve
realmente como es la organizacién y enfrenta la posibilidad de que sus expectativas y la

realidad puedan ser diferentes.

Etapa de _Metamorfosis.- Etapa en que un nuevo empléado se ajusta a los valores y

normas de su grupo de trabajo.

Haciendo una breve sintesis de lo anterior, la cultura organizacional se deriva de la

filosofia del fundador.

Administracion
La filosofia de supernor
los fundadores Criterios de \ Cultura
dela seleccion . organizacional
organizacion Socializacion

A su vez, esto influye fuertemente en el ¢riterio que se utiliza en la contratacion.
Las acciones de la administracion superior fijan el clima general de lo que es 0 no un

comportamiento aceptable.
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La forma de como se socializara a los empleados depende del grado de éxito
alcanzado al integrar los valores de los nuevos empleados con los de la organizacion en el

proceso de seleccion, y de la preferencia de la administracion superior de los métodos de

socializacidn.

2.4.3. Influencia de la cultura de las empresas en sus empleados:

- La Cultura se wansmite a los empleados en diversas formas, siendo las mas

poderosas: z

e Historias
¢ Rituales
e Simbolos Matertales

s Lenguaje

» Historias.- Suelen contener una narracion de acontecimientos acerca de los fundadores
de la organizacion, la ruprura de reglas, éxitos de mendigos que legan a ser
millonarios, reducciones en la fuérza de wrabajo, reubicacion de empleados, reacciones

a emores pasados y la forma como la organizacion maneja  situaciones.

Estas historias anclan ¢l presente en ¢l pasado y proporcionan explicaciones y

2 1hid. p. 267
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i

legitimidad a las practicas actuales.

Rituales.- Secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los valores
clave de la organizacion, sefialan qué metas son las de mayor importancia, qué gente es

importante y cual ¢s eliminable.

Simbolos Materiales.- El tipo de automéviles que se proporcionan a los ejecutivos
superiores y la presencia y ausencia de aviones corporalivos son unos cuantos ejemplos '
de los simbolos materiales. Otros simbolos incluyen el tamafio y la distribucion de las
oficinas, la elegancia del inmobiliario,_prermgalivas gjecutivas y la forma de vestir.
Estos simbolos materiales revelan a los empleados quién es importante,
el grado de igualitarismo que desea la administracion superior y la clase de

comportamiento.

Lenguaje - Muchas organizaciones y unidades dentro de las organizaciones utilizan el
lenguaje como forma de identificar a los miembros de una cultura.
Al aprender este lenguaje, los miembros ‘alestiguan su aceptacion de la culra y al
hacerlo ayudan a conservarla. Con el tiempo, las organizaciones frecucntemente
inventan términos de su uso exclusivo para  describir  equipos,
oficinas, personal clave, proveedores, clientes ¢ productos que se relacionan con sus

productos.
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2.4.4. Infuencia de la cultura en el servicio.

La cultura organizacional es una variable que interviene en el desempefio v la
satisfaccion. Los empleados forman una percepeion subjetiva global de la organizacién
con base en factores como el grado de tolerancia al riesgo, el énfasis sobre el sentido de

equipo y el apoyo a las personas.

En efecto, ésta percepcién global se convierte en una cultura o personalidad de la
organizacion. Estas percepciones favorables o desfavorables afectan al desempefio y la
satisfaccion del empleado. El desempefio de un empleado depende en grado considerable
del conocimiento de lo que debe o no hacer. El conocimiento de la forma

correcta como se debe desempediar un puesto indica una socializacion adecuada,

Ademds, la evaluacidn del desempeiio de un individue incluye la forma como la’
persona‘ se ajusta dentro de la organizacién, iPuede Ilv.;varse bien con sus compaﬁcrog de
trabajo? ;Tiene hibitos de trabajo aceptables y muestra una actitud correcta? Estas
cualidades difieren entre puestoé ¥ Orgamizaciones.

La socializacion correcta s convierte en un !‘ac‘tor significativo que influye tanto
en el descmpcﬂor real del puesto como-en la forma en que otros la perciben, lo cual

incluye a los clientes.
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2.5. GRUPOS

2,5.1. Definicién y clasificacion.

Un grupo se define como dos o més individuos, interactuantes e interdependientes,
que se han reunido para alcanzar determinados objetivos especificos. Los grupos pueden
ser formales e informales. »

Formales.- Alude a aquéllos definidos por la estructura organizacional, con
funciones de trabajo designadas que les establecen tareas. En los grupos formales el
comportamiento que uno debe observar esta establecido por la metas organ.imcionales Y
dirigido hacia ellas. | A

Informales- Son alianzas que no estan estructuradas desde un punto de vista
formal ni han sido determinadas por fa organizacion. Estos grui:os_ son formacioﬁes
naturales en el ambiente de trabajo, que aparecen en respuesta a la necesidad del contacto
social. Una subclasificacion de los grupos estd coﬁpuesta por: grupos de mando, de
trabajo, de interés y de amistad. Los grupos de mando y de trabajo estin estructurados por
la organizacion formal, mientras que los grupos de interés y de amistad son aliados
informales.

Grupo de Mando.- Estd compuesto por los subordirados que reportan
directamente a un jefe determinado.

Grupos de Trabajo.- Determinados por la organizacién, representan aquellas

personas que trabajan juntas para determinar una tarea, los limites de un grupo de trabajo

n Lindzey G y Aronson E. (1996). Grypo-6 Equipg (I*. ed, } . México: Panorama. p. 31



42

no estan resiringidos a su superior jerirquico inmediato. Pueden cruzar fa cadena de

mando.

Grupo .de Interés.- Son aquellos que trabajan juntos para alcanzar un objetivo
especifico en el que todos tienen un interés.

Grupos de Amistad.- Son alianzas sociales, que frecuentemente se extienden mas
alld de la situacion de trabajo, pueden basarse en la similitud de edades. En si comparten

una ¢ mas caracteristicas comunes.

Los individuos se unen a los grupos por las siguientes razones: >!

¢ Seguridad.- Al unirse a un grupo, los individuos pueden reducir la inseguridad de estar
aislados.

® Staws.- La inclusidn en un grupo que se considera importante para otras personas.
prgporciona reconocimiento y status para sus miembros.

* Auloestima.- Los grupos pueden proporcionur a las personas sentimientos de valor
propio.

¢ Afiliacion.- La gente disfruta de la interaccion regular que conlleva a la membresia en”
el grupo.

s Poder.- Lo que no se puede alcanzar individualmente, con’ frecuencia es probable
obtenerlo por la cbtencién del grupo.

¢ Logro de Metas.- En ocasiones se necesita mds de una persona para la realizacion de

una tarea especifica, (Hay necesidad de agrupar talento, conocimientos o poder, con ¢l

bid. p. 58
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fin de terminar un trabajo), en tales casos, la administracién confiars en el empleo de

un grupo formal,
2.5.2. Creacion de grupos.

Una investigacion reciente indica que no hay un patrdn estindar en el desarrollo de
los grupos. Acontinuacion se mostrard el modelo mejor conocido de Cinco Etapas de

Desarrollo de Grupos: B

Eommacion: Se caracteriza por una gran incertidumbre respecto del propésito,

estructura y liderazgo del grupo.

Tormenta: Se caracteriza por el conflicto intergrupal. Los miembros aceptan la
existencia del grupo, pero se resisten a las restricciones que este impone a las

individualidades.

Normalizagion; Esta completa cuando se solidifica la estructura del grupo y éste
ha asimilado un conjunto comin de expectativas respecto de lo que define ¢l

compottamiento correcto de los miembros.

¥ Robert B. Maddux. {1994} . Como formar Equipes de Trabaja 2. ed. ) México: Iberoamericana. p. 317
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Desempefio: En esta ctapa la estructura es plenamente funcional y aceptada. La
energia del grupo ha pasado de llegarse a conocer y comprenderse unos a otros, a

desempeniar el trabajo que se presente.

Disolucién 6 Dispersién: Etapa final en el desarrollo de un grupo en ¢ caso de los

grupos temporales, caracterizado por su precaucién en terminar las actividades pendientes

mds que por el desempeiio de las tareas.

2.5.3. Comportamiento del grupo.

Los principales componentes que determinan el comportamiento del grupo se

. , . 1
muestran en la siguiente grifica, detallando cada paso, posteriormente. *° ;

Tarea
del
Recursos grupo
] del [
miembro
Condiciones del grupo Proceso Desempeiio
externas im- —  del y
puestasal | | grupo satisfaccion
grupo Estructura
del
1 grpo [

* |bid. p. 327
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A) Condiciones externas impuestas a los grupos:

Para empezara comprenc‘ler el comportamiento de un grupo de trabajo, se necesita
e_sludiarld €omo un subsistema integrado en un sistema mayoer. Las condiciones son las
siguientes:

Estrategia Organizacional.- La estrategia global de una organizacion, que suele
establecer la administracion superior, bosqueja las metas de la organizacion y los medios-
para alcanzarlas. La estrategia que persigue una organizacién en cualquier momento
dt'aterminado influird en el poder que detentan diversos grupos de trabajo, lo que a su v?z
determinara los recursos que la administracion superior de la organizacion esta dispuesta
a asignarles para que desempefien sus tareas.

Estructuras de Autoridad - Esta detenninla generalmente donde se coloca un grupo
de trabajo dado en la jerarquia de la organizacién, quién es el lider formal del grupo y
cuales son las relaciones formaies entre el grupo |

Reglamentacién formal- Las organizaciones crean reglas, procedimientos,
politicas y otras formas de reglamentacidn para estandanizar el comportamiento de los
empleados.

Recursos Organizacionales.- En gran parte, lo que un grupo realmente togra esta
determinado por lo que es capaz de realizar. La presencia o carencia de recursos, como
dinero, tiempo, materias primas y equipe, son asignados por la organizacion y tienen

mucho que ver con ¢l comportamiento del grupo.
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Proceso de Seleccion del Personal - Los criterios que utiliza una organizacion en
Su proceso de seleccion determinard la clase de personas que estarin en su.; grupos de
trabajo.

Sistema de Evaluacion y Recompensas del Desempefio.- Puesto que los grupos de
trabajo forman parie del sistema organizacional en el sentido mas amplio. el
comportamiento de los miembros del grupo se verda influida por {a forma en que la
organizacién evalie el desempeiio y cuales sean los comporamientos que se premien.

Cultura Organizacional.- Toda organizaciéon tiene una cultura no escrita que
define las normas de comportamiento aceptable ¢ inaceptable para los empieados.

Ambiente Fisico en el Trabajo.- El ambiente fisico cn el trabajo impuesto sobre ¢l
grupo por las partes externas tienen mucho que ver con ¢l comportamiento del grupo de

trabajo.

B) Recursos de los miembros de un grupo:

El nivel potencial del desempefio de un grupo dcpcndx_: de los recursos que sus
miembros en lo individual aportan al grupo. Las habilidades v las caracteristicas de la
personalidad son dos recursos importantes.

Habilidades,- Se pusde predecir parte del desempeiio de un grupo al evaluar fas
habilidades intelectuales para la tarea que aportan sus micmbros individuales. Las
habilidades fijan parimetros de lo que pueden hacer los miembros y con que grado de

eficacia se desemperiaran en un grupo.
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Caracteristicas de Ila Personalidad.- Los atributos que tienden a tener una
connotacién positiva en nuestra cultura, tienden fambién a estar relacionados
positivamente con la productividad, la moral y la cohesién del grupo. Dichos atributos
incluyen rasgos como la sociabilidad, la conflanza en si 1';'1ismo y la independencia. En
contraste, los rasgos que se consideran negativos, como el autoritarismo, la prepotencia y
la despreocupacion, tienden a estar relacionados de manera negativa con las variables
dependientes. Estos rasgos de personalidad afectan el desempeifio del grupo, al influir

fuertemente en la forma como los individuos interactian con otros miembros del mismo.
C) Estructura de los grupos:

Los grupos tienen una estructura gue modela ¢l comportamiento de los miembros
y hace probable la explicacién y prediccion de una gran parte del comportamiento
individual dentro del grupo, asi como del desempeiic de este como tal. La estructura de

. . ., - 27
los grupos cuenta con variables que a continuacion se define:

Liderazgo Formal.- Un lider formal se identifica generalmente por designaciones
como la de el gerente de la unidad o de el departamento, superviser, lider de proyecto,
jefe de la fuerza de trabajo, presidente del comité; este lider puede desempefiar una

actividad importante para el éxito del grupo.

7 Jpid. p. 363
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Papeles.- Papel es un conjunto de patrones esperados de comportamiento que se
atribuyen a alguien que ocupa una posicién determinada en una unidad social. los grupoes
imponen distintos requisitos de papeles sobre los individuos, tales como:

1) Idenryiéacidn con el papel - Actitudes y comportamientos consistentes con un papel.

_2) Percepcidn del papel - Vision de un ‘individuo respecto de cémo 5¢ supone que actue
€n una situacién dada.

3) Expectativas del papel.- La manera como otras pcr.s.ona.s creen que uno deberia actuar
€n una situacion determinada. Cuando las expectativas de un papel se concentran en
categorias mas generales, tenemos los estercotipos de papel

4) Contrato psicoldgico.- Este es un acuerdo no escrito que existe entre los empleados y
su patrén.

5} Conflictos de papeles.- Es cuando un individuo se ve confrontado por expectativas
divergentes de papeles, el conflicto surge cuando una persona encuentra que el
cumplimiento con un papel puede hacer mas dificil el cumplimiento con otro.

Normas.- Son estandares aceptables de comportamiento dentro de un grupo que se
comparten por los miembros del mis-mo. B .

Clases comunes de normas:

a) Procesos relacionados con el desempefio.- Los grupos suelen proporcionar a sus
miembros claves ¢xplicitas sobre qué tan fuerie deben trabajar, como realizar el
trabajar, el nivel de produccion, los canales apropiados para la comunicacion y €0sas

semejantes.

* Ibid, p. 398
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i)) Factores de apariencia.- Incluye ropa apropiada, lealtad al grupo de trabaje u
organizacion, cudndo debe parecer estar ocupado y cudndo es aceptable bajar el ritmo
de trabajo.

¢) Armreglos sociales informales.- Provienen de los grupos de trabajo informales y regulan
principalmente las interacciones sociales dentro de los grupos. Estas normas influyen
en aspectos como con qué personas se reunen para el a.]mueno los miembros del
'grupo, cu;ilt;s son sus amistades dentro y fuera del trabajo, juegos sociales y cosas

semejantes,

Desarrollo de las normas:
Las normas se desarrollan en una o mds de las cuatro siguientes formas: =

a} Declaraciones explicitas hechas por un miembro del grupo, ya sea del Supervisor o un
miembro poderoso.

b) Hechos cruciales en la historia del grupo, estos fijan pr;:ccdentes importantes.

¢) Primacia, el.primer patrén de comportamiento que surgen en un grupe traen consigo
expectativas de otros de los aparecerin mas adelante. '

d) Comportamientos que se continian de situaciones pasadas, los miembros del grupo

traen consigo expectativas de otras-situaciones.

Para-qgue se pongan en prictica las normas deben ser importantes, y para que sean

importantes deben corresponder con lo siguiente:

* Ihid. p. 407
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a) Si facilitan la supervivencia del grupo.

b} Si aumentan las posibiiid:.xdcs de predc;:ir el comportamiento de los mivmbros del
grupo

¢) Si reduce problemas interpersonales embarazosos para los miembros del grupo.

d) Si permite que los miembros exptesan los valores cclmralcs del grupo y aclaren qué es

lo distintivo de la identidad del mismo.

Como miembro de un grupo, uno desea que lo acepten. Por ese deseo de
aceptacion, uno es capaz de adaptarse a las normas del grupo, a este ajuste de
comportamiento personal para que quedar afineado con las normas del grupo se le lama
CONFORMIDAD. ¥

Stas.- Posicién o rango socialmente definido, .dado por otros a grupes ¢
miembros del grupo.r El status es un factor importante en la _comprensién dz;l
comportamiento humano, porque es un motivador significative y tiene graqdcs
consecuencias conductuales cuando los individuos perciben una disparidad entre Jo que
ellos creen que es su status ¥ lo que otros perciben que es.

Status y normas.- El stalu.s tiene algunos efectos interesantes sobre el poder de las
pormas y presiones para conformarse.

Equidad en el status.- Es importante que los miembros del grupo crean que la
jerarquia de status es justa. La gente espera que las 'rccompcnsns sean proporcionales a los

costos en que han incurrido.

¥ Ibid. p. 424
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Tamaiic.- El tamaio del grupo afecta su compertamiento global, pere tal efecto
depende de las variables dependientes que se observen, por lo tanto los grupos grandes -
son buenos para obtener insumos variadoes, pero los grupos mds pequefios son mejores

para realizar algo preductive con ese insumo.

Uno de los descubrimientos mas importantes relacionados con el tamafio de un
grupo ha sido la llamada holgazaneria social, la cual es la tendencia de los individuos para
realizar menos esfuerzos cuando trabajan en forma colectiva que cuando trabajan en

forma individual.

Composicién.- Es el conjunto de actitudes de grupo que requiercn diversa

actividades y conocimientos. .

La composicidn cuentzx con una variable llamada DEMOGRAFIA DE GRUPO,
que es la medida en que los miembros de un grupo comparten un atribute  demografico
comtin, como edad, sexo, raza, nive!l educacional o tiempo de servicio en la organizacion’
y ei impacto de este atributo sobre la rotacién, a esta variable la llamamos demografia.

Los grupos y organizaciones estdn compuestos de cohortes, que se define como

individuos que tienen un atributo comin.

' Ibid. p. 452
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D) Procesos de grupos:

Los patrones de comunicacion utilizados por los miembros para el intercambio de
informacion, procesos de decisidn del grupo, comportamiento del lider, la dindmica del
poder, interacciones conflictivas y cosas semejantes. Los procesos de grupe pueden

impactar sobre la eficacia real del grupo de la siguiente manera; 2

a} La Sinergia (accidn de dos o mis sustancias que dan como rcsullido un efecto
diferente de la suma individual de estas), se utiliza para comprender mejor los procesos

de grupo.

b) El efecto de facilitacion social se refiere a esta tendencia para que mejore o empeore ¢l

desempefio en respuestas a la presencia de otras personas.
£) Tareas de grupe:

La wrea del grupo es coordinar ¢ implantar una decision, de manera que la
relacién tamafio - desempefio, se ve moderada por los requisitos de la tareas de grupo.
Se puede generalizara las lareas como:
* sencillas.- son rutinarias y estandarizadas

* complejas.- son aquellas que tienden a ser novedosas o no rutinarias.

2 rbid. p. 468
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F) Desempeiio y satisfaccion:

Cualquier prediccion acerca del desempefio de un grupo debe comenzar con el
reconocimiento de que los grupos de trabajo forman parte de una organizacion més
grande, y que factores como la estrategia, la estructura de autoridad. los procedimientos

de seleccion y los sistemas de recompensas de la organizacién, pueden proporcionar un

clima favorable o desfavorable para la operacidn del grupo.

Es mas factible que un grupo sea productivo cuando sus miembros tienen las
habilidades necesarias para: desarrollar las tareas del grupo y las caracteristicas de

personalidad que facilitan bien e! trabajo conjunto.

Diversos factores estructurales tienen una relacién con el desempefio, entre los
maés destacados estan la percepcién del papel propio, las narmas, desigualdades de status;
el tamiafio del grupo, su composicién demografica, su tarea y cohesidn, existe la necesidad
que en todo el modeio de comportamiento de grupo exista la satisfaccion de los miembros

para el buen desempeiio de los grupos.



2.6. EQUIPOS * ‘
2.6.1. Definicion y tipos de equipos

Grupos cuyos esfuerzos individuales dan como resultado un desempefio mayor
que la suma de sus aportaciones individuales, *

Tipos de equipos.

Los equipos pueden clasificarse en base a sus objetivos. Las tres formas mas
comunes de equipos en una organizacion son las siguientes: ™!

Equipos solucionadores de_problemas.- grupos de cinco a doce empleaﬁos del
mismo departamento, que se retinen durante unas horas a la semana para analizar formas
de mejorar la cali&ad. la eficiencia y el ambiente de trabajo. Compartiendo ideas y
ofreciendo sugerencias sobre la forma en que se pueden mejorar los procesos y métodos
de trabajo.

Equipos de trabajo_awtoadminisirades,: Grupos de diez a quince personas que
toman las responsabilidades de quienes antes eran sus supervisores. Esto Negan incluso a
seleccionar a sus propios miembros y hacen que cada uno de ellos evalie el desempeiio de
los otros. Como resultado, Jos puesios de supervision han disminuido en Mporancia y

hasta se pueden eliminar.

? Lindzey G y Aranson £ (199). Grupo 6 Equip ( 1% ed. ) . Ménico: Panorama, p. 103
L] R
Ibid. p. 129
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Equipos transfuncionales.: Son empleados de més o menos el mismo nivel jerirquico,
pero de diferentes areas de trabajo, que se agrupan para realizar una tarea. Una fuerza de
trabajo y el comité son ejemplos de equipos transfuncionales en donde sus miembros
pertenecen a diferentes lineas funcionales departamentales. En si los grupos
transfuncionales son una forma eficaz que permite a las personas de diferentes 4reas de
una organizacion (o incluso entre organizaciones) intercambiar informacién, desarrollar

nuevas ideas, resolver problemas y coordinar proyectos complejos.

" 2.6.2. Diferencias y relaciones con los grupos:

Para la constitucidn de equipos se requiere un procedimiento en donde se vinculan
lus conceptos de equipos y grupos, siendo de gran ayuda la unificacién_de los mismos
para la construccién de equipos eficientes y de alto desempefio, para tal proceso se

requiere los siguientes puntos: **

a) Tamafio de los equipos de trabajo: Al disefiar equipos eficientes. los administradores
deben mantener menos de una docena de miembros. Si una unidad natural de trabajo es

mayor, ¥ se desea un esfuerzo de equipo, conviene considerar la division de grupos-en

subequipos.

* Roben B. Maddux . {1994) Cdmo formar Equipos de Trabajo ( 2" ed. ). Méxica: Iberoamencana. p. 347
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b) Las habilidades de los miembros; Para desarrollarse efectivamente, un equipo requiere
de tres. tipos diferentes de habilidades. Necesita personas con experiencia técnica,
personas con habilidades para resolver problemas y;tonlar decisiones, capaces de
identificar los problemas, generar alternativas, evaluar estas aiternativas y tomar las
soluciones adecuadas. Los £quipas necesitan personas que tengan la capacidad de ser |
buenos oyentes, proporcicnar retroalimentacion, solucionar conflictos y otras
habilidades interpersonales. Puede suceder que uno o mds miembros asuman la
responsabilidad de aprender las habilidades de las que carece ¢l grupo, permitiendo con

ello que el equipo alcance su potencial total.

¢) La asignacion de papeles y la promocion de la diversidad: Los equipos tienen
diferentes ne(;esidadcs ¥ se debe seleccionar a las personas que van a integrarlo con
base en sus personalidades y preferencias. Se identifican nueve papeles potenciales de
€quipos que le gusta desempediar a la gente:

* Creadores-innovadores: inician ideas creativas.

s Exploradores-promotores: son campeones de las ideas después de que han sido
iniciadas.

* Agsesores-desarrolladores: analizan las opciones de decision.

. Impulsor'cs-organimdores: proporcionan estructura.

» Finalizadores-productores: proporcionan direccion ¥ Seguimiento.

» Controladores-inspectores: revisan ios detalles.
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¢ Defensores-mantenedores: pelean las batallas externas.

* Reporteros-consejeros: busean toda la informacion.

* Vinculadores: coordinan ¢ integran.

d) Tener un compromisc:; con un propdsito comiin: Los equipos eficientes tienen un
Proposito comin y significativo.que proporciona direccidn, imp_islso ¥ compromiso a
sus miembros. Los miembros de los equipos dedican enorme cantidad de tiempo ¥y
esfuerzo a la discusion, modelado y logro de acuerdos sobre los propositos que les

pertenecen, tanto en lo colectivo como en lo individual,

¢) Establecimiento de metas especificas: Los equipos exitosos traducen su propésito
comun en metas de desempefio realistas, medibles y especificas; las metas también dan
energia a los equipos, las especificas facilitan una comunicacién clara y también

ayudan a los equipos a mantenerse enfocados en obtener resultados.

f} Liderazgoy cstl;uclura: Las metas definen el blanco final del equipo. Pero los equipos,
tambi€n necesitan liderazgo y estructura para proporcionar foco y dircccién. Definir y
ponerse de acuerdo en un enf.oquc comun, da la seguridad de que el equipo estd
unificado cn. tos medios para alcanzar sus metas. El equipo necesita determinar la °
forma en que fijardn los programas, las habilidades técnicas que necesitan desarroliarse

y la forma en que el grupo resolverd los conflictos y tomara y moditicarda las
v
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decisiones. Ponerse de acuerdo sobre los aspectos especificos del trabajo y como estos
se ajuslan entre si para integrar habilidades técnicas especificas requiere de liderazgo y
. estructura de equipo. Esto puede ser proporcionado directamente por [a administracién,
© por los mismos miembros del equipo en el grado en e].que desempeiia los papeles de
exploréldor-promotor, impulsor-organizador,  finalizador-productor,  defensor-

mantenedor y vinculador.

g) La pereza social y la responsabilidad: Los individuos pueden esconderse en grupos,
pueden caer en la holgazaneria socially aprovecharse de los esfuerzos del grupo, dado
que su contribucién individual no puede identificarse. Los equipos combaten esta
tendencia haciéndose responsables tanto a nivel individual como de equipos. Los
equipos exitosos hacen que sus miembros, tanto individual como en conjunto, sean
responsabies por el propésito, las metas y el enfoque del equipo. establecen con
claridad las responsabilidades individuales y las coicc{ivas.

h) Sistemas adecuados de evaluacién y recompensa del desempeiio: Las evalum.:iones del
desempefio individual, la tasa saia.rial, los incentivos individuales y otras medidas, no
son consistentes con el desarrollo de los equipos de alto desempefio. Asi que, ademrés
de evaluar y premiar a los empleadas por su contribucién individual, la administracion
debe considerar evaluaciones del grupo como tal, participacion de utilidades,
participacién de ahorros, incentivos a los grupos pequefios y otras modificaciones al

sistema, que refuercen el esfuerzo y el compromiso de! equipo.
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i} Desarrollo de alta confianza mutua: Los equipos de alto desempeiio se caracterizan por
una alta confianza mutua entre sus miembros, los miembros creen en la integridad, la
personalidad y la capacidad de los demas. Pero la confianza es fragil, se requiere de
mucho tiempo para lograrla, se puede destruir con facilidad y es dificil volver a
ganarla. Dado que la confianza alimenta la confianza ¥ la desconfianza alimenta la
desconfianza, mantener la confianza requicre de una cuidadosa atencién de parte de la
administracién.

Dimensiones de la confianza.- Existen cinco dimensiones:

1. Integridad: honestidad y veracidad,

2. Capacidad: conocimiento y habilidades técnicas ¢ interpersonales.

3. Consistencia: confiabilidad, previsién y buen Juicio para el manejo de situaciones.

4. Lealtad: buena voluntad para proteger y dar la cara poT una persona,

5. Apertura: buena voluntad para compartir libremente ideas e informacion.

Los 'administradores y los lideres del equipo Alicncn un impacto importante en el
clima de confianza del equipo. Estas personas necesitan lograr la confianza entre ellos
mismos y los miembros del equipo de diversas formas:

"Demuestre que estd trabajando por los intereses de los demds, asi como por los suyos.”
"Seu un jugador de equipo.”
"Practigue la apertura.”

"Sea justa."
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"Hable de sus sentimientos.”
"Muesire consistencia con los valores bdsicos que orientan su toma de decisiones.”
"Conserve las confidencias. "
"Demucstre capucidad”

2.6.3. Beneficios 1l administrar a través de equipos.

El proceso en equipo involucra a todos en la arganizacién. tanto empleados como
directivos se sirven de los equipos. La comunicacion c.a mis cliciente por que todos en ¢l
grupo discuten, hacen preguntas, y aclaran juntos las decisiones, la eficacia y ¢l dnimo
mejora cuando los miembros de un equipe manejan la misma informacion y se

intercambia libremente.

Muchos programas de capacitacion producen un auge temporal en el desempedo,
la gente se entusiasma y se comporta de manera diferente durante poco ticmpo, despuds
las cosa vuelven hacer como antes. Esto se debe a que no se ha creado un nuevo sistema

de admiinistracién mejor, que involucre a todos.

La participacién de todos los directivos en equipos proporciona un apoyo activo y
modelos de trabajo en equipos. Ei invucramiento total manda el mensaje de que ¢l

proceso en equipo es vilido para todos y que debe conventirse en el estilo normal de vida.
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Existe una sensacion especial de poder de grupo y espiritu de equipo al lograr una
meta o ganar una competencia siendo parte de un equipo. Los equipos proporcionan la

oportunidad de aportar su fuerza personal al grupo y conocer la fuerza de los demas,

Los equipos se convierten en grupos sociales importantes que brindan un
sentimiento de pertenencia y el reconocimiento de las contribuciones individuales, con lo
que se eleva la autoestima. Al administrar por equipos efectivos de trabajo se considera
cuatro areas de desempeiio que son afectadas por el proceso; 3
e Calidad
¢ Creatividad
® Duracion del ciclo
e Costos

* Motivacién .

Calidad.- El primer objetivo es definir clientes internos y extemnos y mejorar ¢l
servicio que se les brinda, anticipando, cumpliendo y superando los registros del cliente,
lo cual consiste en cumplir en tiempo y forma los ptogramas de mantenimiento, asi cor;lo
objetivos y proyectos encaminados a aurentar lalconﬁabilidad en la transmision y en el
desempefio apegado a especificaciones técnicas y de seguridad; en la cortesia y capacidad

de respuesta ante una eventualidad.

® baza Vazquez José (1997). La magia del trabajo en equipo, 4° Coagreso cotatal de calidud { vol. |, p.110)

Veracruz, Mex.
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Creatividad.- Para lograr mejores resultados los equipos deben encontrar
continuamente una mejor manera de hacer las cosas. El éxito mo se obtiene
permaneciendo inactivo, encontrar las mejores maneras en los métodos y formas de
trabajo ¢s el resultado de la creatividad humana, en los equipos las personas inl(;rcambian
ideas abiertamente entre si y trabajan por una meta en comun, se estimulaﬁ mutuamente
para producir ideas nuevas y sobre todo se Tespetan y analizan todas las ideas, y a las que

no se les ve ningun beneficio de la misma forma se rechazan,

Duracién del ciclo.- Periddicamente se exponen los resultados logrados en base a
un objetivo anual para redireccionar actividades y programas si ¢s necesario en el cual |

participan los equipos de trabajo aportando ideas y sugeriendo cambios.

Costo.- Cuando los costos se optimizan mayores son las ventajas, el compromiso
es que si los costos son optimos aumenta la seguridad del empleo y de eso los equipos

estan consientes.

Motivacién.- Para trabajar en equipo-se disfruta y se celebra junios el éxito,
sufriendo unidos las pérdidas y creando lazos de amistad alrededor de la actividad del
equipo, ademds se lienen metas en comun, registrando un progreso y recibiendo la

satistaccion del éxito, de ahi tratan de desempeiiar sus habilidades al maximo.
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2.6.4. Catorce principios para el mejoramiento.

Los principios son los siguientes: ¥

1. La constancia del propésito para la mejora y el cambiq de paradigmas.- La bisqueda y

la visidn constante de la calidad hace mantener el rumbo; inyectando constantemente

el propdsito y el esfuerzo para lograrlo.

2. Adoptar ung nueva filosofia.- Cambiar paradigmas cuando los sistemas y estructuras

no estdn alineadas a la misién es lo més dificil, sin embargo, partiendo que no se puede
lograr un gran avance apoyandose en los principios del pasado, se debe conocer la

filosofia y y hablar de ésta como equipo.

3. Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad.- Es un paradigma dificil de
cambiar, pero es necesario, ya que ocasiona costos elevados y desuﬁye la caiidad, para
suplirlo, los trabajadores deben trabajar j‘unlos, €n equipos respbnsébles de Su proceso
de trabajo, a fin de mojorarlo de tal forma que fos errores no ocurrzm. desde el

principio. Una de las mejores satisfacciones es controlar su propio trabajo.

4. Mejorar continuemente y para siempre.- La baja calidad y los altos costos son casi

? it p. 100
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siempre el resultado de un sistema de trabajo deficiente. La mera dei equipo es la de
mejorar constantemente siendo ésta la clave de la calidad, productividad y de los

resultados financieros. 12 mejora continua se reconoce qUE €$ un proceso que nuncd

termina.

- Lostituir la_capacitacién ¢n ¢l trabajo.- Para mejorar el trabajo, los empleados tienen

que mejorar, una de las grandes ventajas de los equipos es que los integrantes aprenden
unos de otros, se ensefian unos a otros y juntos buscan aprender mas. El adiestramiento
sobre las actividades diarias y erradicar el egoisme, es un objetivo primordial de los

equipos.

- Instituir ¢l liderazgo - Si las culturas, las organizaciones no cambian sin liderazgo, un

equipo de trabajo forzosamente necesitaejemplos que den dnimos y esta es Jabor del
lider. Trabajando por equipos ¢s importante que en los equipos. directivos medios y
operarios no fahe la dedicacion a la calidad; el equipo de directivos debera trabajar en

¢l mejoramiento de su propio trabajo y proceso para influir con acciones a los demas.

Ermadicar ¢] miedo para trabajar con efectividad.- vencer el paradigma tradicional
donde se utiliza la amenaza y el castigo provoca muches problemas como son la
peérdida del mejor personal, destruye la creatividad ¢ inhibe las auténticas aportaciones

al mejoramiento.
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8. Derribar barreras entre departamentos.- La mayoria de los problemas es la

comunicacion ineficiente y de las barreras que separan a los departamentos de una
organizacion. Una solucién es comprender que todes forman parte de la cadena que
existe en la organizacién que parte desde clientes, trabajadores,proveedores y la propia

administracion.

9. Eliminar lemas. exhortaciones y metas de produccion para la fuerza de trabajo.- Ef
auténtico mejoramiento requiere que se cambie a un sistema de trabajo en el que todos
los empleados se¢ concreten en sus propios objetivos con base en su propio

conocimiento de los hechos y experiencia directa de la motivacidn mejora con la

responsabilidad, la capacitacién y el respeto p‘or'los logros reales.

10-QMMMMMMWMWMW

habijidades.- Al trabajador se le despoja del orgullo cuando se le niega el acceso a la
informacién relacionada con su propio desempefio. También cuando se les da
evaluaciones meritorias y calificaciones que tienen poco que ver con el desempeiio
vcrdaderq, o c‘uando se les pide hacer un trabajo inferior con pocas posibilidades para
efectuar cambios. También cuando el trabajo esta disefiado sélo para realizar tareas
simples, sin la responsabilidad de todo el proceso. El trabajo en equipo ayuda a

incremientur ¢l orgullo por él y & eliminar todas las barreras.
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11Wmnmma_dﬁ_cdu;m¢mmmmmm Es muy imponante

proporcionar oportunidades para que los integrantes de los equipos perfecionen sus
habilidades. Estas oportunidades deben fortalecer el mejoramiento, de modo similar,
todo equipo, debera preguntarse cémo se puede aumentar la competencia colectiva Y
c6mo puede ayudar a sus miembros a mejorar, aceptando cada uno la responsabilidad

de su propio mejorarniento.

12.Lograr que todos tmbajen para lograr Ia transformacién.- La transformacién es labor

de todos compartiendo ¢! interés del éxito, una parte del engrane no puede fallar de lo
contrano la armonia se pierde. Las culturas entran en transformacién cuando chocan
con otras o cuando tienen que competir, la transformacién lleva a nuevas ideas come

eslructuras organizacionales nuevas,

13.Del involucramicnio a 1a facultad.- Cuando se detecta que era necesario un sistemna de

trabajo diferente, basado en principios nuevos. Los equipos dceptan la responsubiiidad
de dingir su propio desempefio, sin olvidar que todos deben ser capacitados y
faculiados para tomar decisiones, el paradigma clave es el de que los miembros del
equipo son los mejores expertos del mundo en su propio trabajo.

14.Que tipo_de equipo_ser- Se procede a elegir que tipo de equipos se adapta a la
organizacién, pudiendo ser, solucionadores .de problemas, autoadministrados y

transfuncionales. { los cuales han sido explicados en ¢l punto 2.6.1.)
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CAPITULO 3

RESULTADOS

En este capitulo se describen los resultados de ia investigacion: el proceso de los

datos se realiza para cada variable, considerando 3 calificaciones de acuerdo a lo

siguiente:
ESCALA
GRADO CALIFICACION
1 NUNCA
. } MALA

2 CASINUNCA

3 FRECUENTEMENTE }  REGULAR

4  CASI SIEMPRE
} BUENA

5 SIEMPRE
Para la interpretacion, ademas de considerar lo anterior, se analizan los resultados
particulares de cada reactivo, con el objeto de encontar explicaciones adicionales al

resultado general de la variable,



3.1.- ACTITUD

ACTITUD

NUNCA

CASI NUNCA
FRECUENTEMENTE
CASI SIEMPRE
SIEMPRE

68

PREGUNTAS
1 2 3 4 5 & 7
5 6 4 6 7 5 4
6 7 5 8 7 8 5
5 3 5 3 5 5 8
19 18 25 20 14 15 20
i5 16 11 15 15 19 13

10

21
18

—

(oo R SUN LRS- -

— —

oW
[34]

30%

NUNCA

, SEMPRE 10% CASINUNCA

12%

C‘ASI SIEMPRE

RESULTADOS

BIEN = 68%

REGULAR = 10%

MALA =22%
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Los resultados de la investigacion para esta variable reflejan que la actitud de los
dirigentes de la industria restaurantera hacia la estrategia de organizacion ded trabajo
denominada equipos, es buena , con una calificacion superior al 60%, considerando las

respuestas de siempre (30%}) y casi siempre (38%).

Es evidente que la crisis que vive la industria restaurantera obliga a sus directivos
a hacer cambios, inclusive en su forma de pensar y de tratar a su persolnal. En las
empresas mexicanas y en la zona conurbada Veracruz - Boca del Rio. no es la excepeion;
el convencimiento por parte de los direqlivos de que los cambios solo pueden ser
enfrentados con la participacion de todos los miembros de la organizacién de preferencia
con una organizacién en equipo, para lo cual los gerentes tienen claramente una actitud
positiva hacia esta tendencia, a través del esfuerzo y confianza, desplegada hacia sus

empleados.

Esta actitud positiva, para que los empleados trabajen bajo los principios de
equipo, se traduce también en actitudes positivas de los empleados hacia los clientes, 1o

que parece ser visible al observador comun, en muchos casos.
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3.2. PLANEACION

PREGUNTAS
PLANEACION 1 2 3 4 s
NUNCA 4 5 7 6 3
CASI NUNCA 15 15 17 18 17
FRECUENTEMENTE 11 19 12 14 19
CASISIEMPRE 5 6 9 9 6
SIEMPRE 5 5§ 5 3 5

SEMPRE NUNCA,

CAS| SEVFRE 13% 10%

13%

CASI NUNCA

28%

RESULTADOS
BIEN = 26%
REGULAR = 28%

MAL = 48%



Ti

Aqui, los resuitados no son favorables, cerca del 50% de las respuestas revelan que
la planeacién es-un punto débil en esta industria. Esta ha sido clasicamente una
importante deficiencia de la pequefia empresa, en donde su direccién normalmente no es

profesional, sino por-el contraric mayeritariamente empirica.

Al analizar el instrumento de investigacién y las respuestas, también se clescubré
que en el poco nivel de planeaéién no se hace participe a los miembrgs de la orga.nizaciérll,
siendo este el problema de mayor gravedad; por lo que toca a un principio fundamental
del trabajo en equipo: La participacion de los empleados en la toma de decisiones y en
general dentro del proceso aciministralivo.

n

La industria restaurantefa enfrenta crisis que son generalizadas en México, pero el
comportamiento estacional de su demanda, 1a hace mas frigil; la falta de prevision y de
parlicipacic'm de $us empleados los hacen méds vulnerable ain; se desperdicia, no solo la
experiencia, sino también el comportamiento de todos los integrantes por falta de

participacion, lo cual podria representar un apalancamiento importante en el logro de

metas de largo y mediano plazo,

El proceso administrativo, con su definicién de: objetivos, actividades, fechus,
centroles, etc; poca utilidad tiene sin la participacion del grupo o equipe de empleados

que conforman la mayoria del intelecto humano de una empresa.



3.3. ORGANIZACION

PREGUNTAS
ORGANIZACION 1 2 3 4 5
NUNCA 2 § 5 7 6
CASI NUNCA . 16 15 19 15 18
FRECUENTEMENTE 18 19 15 12 14
CASI SIEMPRE . 10 6 6 11 9
SIEMPRE "4 5 5 5 3
SEMFRE NUNCA
CASI SIEVFRE 8% %
20% :
CASI NUNCA
2%
|
FRECUBNTEMENTE
3%
i
l
|

RESULTADOS

BIEN = 28%

REGULAR = 36%

MAL = 36%
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La organizacion presenta un comportamiento no satisfactorio { 36% regular y 36%
mal ) en los establecimientos encuestados. Los resultados de las preguntas denotan que Ia
divisidn de tareas no son organizadas de acuerdo a las aptitudes del personal y a los
objetivos, en consecuencia no se logran aplicar correctamente los recursos para

alcanzarlos.

El gerente manifiesta incomodidad al asignar las tareas y no logra coordinar las
actividades de sus empleados debido a la faita de comunicacién con los mismos, Hechos
que demuestran que en esta variable los gerentes no tienen el control, ni la orientacion

para guiar e integrar a los empleados con su trabajo.

COrganizar a los empleados, de acuerdo a los principios de equipo de trabajo, no es
comun en la industria restaurantera, en donde existe la practica cldsica de division del

trabajo, adn para los empleados de una misma drea ( cocina, limpieza, meseros, ete. ) .

Esto requiere de un proceso educativo iniciando por los gerentes, e incorporando a
todos los empleados. Dicho proceso, ademas de necesitar de recursos, también requiere de
un cambio de paradigmas hacerca de los que es capaz el personal y del papel clisico de

los gerentes.
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3.4. INTEGRACION Y DESARROLLO

PREGUNTAS
INTEGRACION 4 2 3 .4 5
NUNCA 8 5 4 7 2
CASI NUNCA 9 14 16 10 18
FRECUENTEMENTE 15 13 18 17 16
CAS| SIEMPRE 9 10 10 11 10
SIEMPRE 3 8 2 5 4
SEVFRE NUNCA
18% 16%
CAS! SIEMPRE CASINUNCA
18% 18%
FRECUENTEMENTE -
0%

RESULTADOS
BIEN =36%
REGULAR = 30%

MAL = 34%
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La variable muestra algunos resultados buenos, pero existen puntos no favorables
( 30% regular v 34% mal ), debido principalmente a que el gerente no analiza los
requisitos de trabajo en relacion a la seleccién de su personal, lo que probablemente -es

debido al desconocimiento del proceso de integracion.

En la industria restaurantera, como en otros, se presentan condiciones especiales
por la ingerencia de los sindicatos en el proceso de contratacion; asi que es evidente que
esto puede parcialmente explica_lr porque la gerencia no situa al solicitante y.a los que
estan ya instalados en un puesto, acorde a sus actitutes y aptiudes, hechos que se reflejan

al desempeiiar sus labores.

Sin embargo, existen ejemplos distinguidos, en donde las buer;as relaciones
obrero - patronal, permiten que se ubique al personal en puestos en donde el desempeno
resulta ventajose, tanto para él, como para la empresa. En este caso la actitud del gerente
juega un papel preponderante. Aqui es particularmente importante -la educacion y el
cambio de paragdimas, de los que se hiio referencia anteriormente. para poder obtener ¢l
entendimiento y participacién de los empleados, en el desarrollo de una organizicion du

trabajo diferente.
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3.5. MOTIVACION

PREGUNTAS

MOTIVACION 1 2 3 4 5
NUNCA B 3 4 3 5
CAS|I NUNCA 13 15 10 18 19
FRECUENTEMENTE 14 19 11 17 1§
CASI SIEMPRE 10 8 15 9 6
SIEMPRE 5 510 3 5
F
1
|

SEMFRE NUNCA
) CAS| SIEMPRE
! 20%
! CASIle
: 26%

FREQUENTBVENTE

! 28%

RESULTADOS
BIEN = 30%
REGULAR = 28%

MAL = 42%
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En la presente variable los resultados son notoriamente deficientes ( 28% regulary
42% mal ); debido a que frecuentemente ei gerente no expone lorque se espera de sus
empleados, no evalua el desempefic de los mismos ¥ por lo general desconoce sus
necesidades. Los gerentes no acostumbran a reconocer Yy recompensar a sus empleados,
s6lo lo hacen en casos que sean muy.relevantes, y a la hora de corregir lo hacen confoﬁnc

a lineamientos desconocidos por el empleado 6 utilizando medidas disciplinarias.

El proceso motivacional en los empleados sigue siendo un asunto en el cual no
hay una conclusion, pera exisien factores en los que los experntos coinciden: el tipo de

trabajo y el estilo de direccién, son fundamentales para que una fuerza interna, impulse a

los empleados a realizar su trabajo con un mejor desempeiio. Los satisfactores casicos
como el dinero, han empezado a tomar su lugar preponderantemente como un factor

higiénico.

Las estructuras de trabajo en equipo o al menos un trabajo que se realize bajo
alguno de sus principios, cuentan con elementos motivadores, efi el momento en que s
desarrolia una labor mis amplia ¢ interesante y que se permite el desarollo personal con

¢l correspondiente reconocimiento econdmico y social, por los logros obtenidus,



» ESTA TESIS MO DEBE
3.6, CONTROL : an BE lA BIBUBIEC\T

PREGUNTAS

CONTROL 1 23 4 5§

NUNCA. 5 2 2 8 7

CASI NUNCA 13 18 18 '18 12

~ FRECUENTEMENTE 14 16 10-14 18

CASI SIEMPRE 8 10 15 9 9

SIEMPRE 10 4 5 3 4
| |
| i
! SEMPRE NUNCA |
| 0% 0% |
H {
| CASI NUNCA !
' 26% |
! CAS) SIEWRE |
; 16% |
FRECUENTEVENTE i

RESULTADOS
BIEN = 36%
REGULAR = 28%

MALO = 36%
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CAPITULO 4

CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

4.1. CONCLUSIONES

Nuestro pais en vias de desarrollo nos presenta un cuadro empresarial gue también
muestra caracleristicas especiales, en donde un sin nimero de empresas pequefias ( en su
mayoria de tipo familia.rl) cor;'lpilen entre si tratando de Erecer y, en ocasiones, aun de
sobrevivir. De estas empresas surgen otras medianas y de cierta importancia que, al
crecer, se van organizando administrativamente de forma dcsordcnadz; y casi intuiliva,
hasta llegar a un limite en el cual se ven dellenidas debido a la incapacidad de sus
dirigentes para delegar autoridad y responsabilidad dentro del desorden que c;:llos mismos
han fogado. Asi, es muy con;t'm Ver en nuesiro pais empresas que habiendo llegado a
niveles altos de éxito técnico y ¢condémice en manos de.una o dos personas que las han
administrado bien durante afios, stbitamente, sin que ni ellos mismos pucdan
explicirselo, se ven detenidas € inclusive lanzadas a la quiebra cuando tratan de manicner
su ritmo ascendenie; en la industria restaurantera existen casos como este.

En la creacion de empresas y su desarrollo, una de las tarcas mas dificiles es

convertir una empresa chica en mediana; y la labor mas facil es convertirla de medians a



nada. Es indudable que la industria éa.slronémica adolece de mucho de o mencionado en
esla tesis; ha edificado su propia casa sobre cimie.m'os débiles, dindole poca importancia a
lo ocurrente dentro de sus instalaciones y organizacién. Es evidente que en la pequeda y
mediana industria restaurantera, que se caracteriza por estar constituida por empresas
pequenas, la organizacin de trabajo en equipo no se aplica con todo rigor, como la reora
lo marca, sin embargo uno de sus ingredientes mas importante, es la actitud favorable de

los gerentes hacia la cooperacion entre los empleados.

En lo que respecta a su personal, el cual se encuentra fajlo de capacil;;,lcién y
desmotivado para el exitoso desempefio de sus labores, el error empieza con la falta de
conocimiento administrativo de los gerentes, ya que al no tener a la persona adecuada al
pueslo, es muy probable que ¢l empleado se encuentre inconforme v desubicado con el
puesto asignado, causa que normalmente el empleado percibe, se siente desmotivado y no
rinde al maximo en su trabajo. Ademas el gerente muestra desinterés por. los conﬂiclos.
que origina la desadaptacion del empleado y no lo reconoce y recompensa cuando este

logra metas para el éxito de la empresa.

Es comin en este ramo que no se tome en cuenta los intereses de los empleados y
s6lo se les requiera para dar el 100% en su trabajo, en condiciones en que el beneficiado
sea el dueo o gerente de la empresa; ¢l empleado hoy en dia se sicnte obligado por la

situacion econdmica del pais a trabajur por compromiso y no por gusto y dedicacion y si a
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esto aunamos el desinterés de los altos mandos por sus empleados, se crea un ambiente de

descuido por las metas y objetivos de cualquier empresa.

Cabe hacer mencién que aunq.ue €s impo.nanle también los conocirw;iemos
empiricos que los dirigentes han adquirido a lo largo de sus labores como restauranteros
s¢ tequiere de mayor y mejor educacién, por lo que se concluye que la actitud Y
capacidad del empresario restaurantero es limitante para la formacion de equipos de
trabajo orientada hacia fa calidad en el servicio. Un aspecto relevante que consta de esta
irldustria., €s que, se obse‘rva que los procedimientos de trabajo empiezan a ser

documentados, evitando resultados variados en los servicios por la ausencia de

procedimientos definidos por escrito, principalmente la pequeiia empresa,

Se necesita crear un sistema en el cual ¢l personal aprenda, se motive, se interese
n su trabajo y aspire al mejoramiento continuo; el aislamiento dtlestruye el aprendizaje, la
intereccion con los miembros del equipo es una fuente de aprendizaje y estimulo, el
trabajo aislado destruye la energia humana, el trabajo en equipe crea energig humana
cuando los resultad:os det trabajo se basan en ¢l esfuerzo de mucha gente, lfabajar solo s

frustante,
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4.2. SUGERENCIAS

Uno de los instrumentos administrativos para lograr la calidad, son los equipos de
trabajo. Ya que una de las caracteristicas de la administracion de la calidad total ({ ACT )
es el uso de equipos, es decir, la ACT requiere que la administracion proporcione a los
empleados. el estimulo para compartir ideas y actuar sobre lo que ellos sugieren, ninguno
de los diversos procesos y técnicas de la ACT puede funcionar y aplicarse, excepto en los
equipos de trabajo. Todas estas técnicas y procesos requieren de altos niveles de
COMUNICacion y conlacto, respuesta y adaptacién, y, coordinacién ¥ secuencias; exigen
por lo tante, del desarrolto de capacidades superiores en los gerentes.

Los equipos son el vehiculo natural para los que los empleados compartan ideas e
implanten mejoras, ya que al elaborar sistemas de medicion, estos pueden indicar cuando
¢l proceso esta fuera de control, es necesario trabajar en equipo para alcanzar una solucion
estructurada de los problemas. Por lo que se rcéomicnda que la industria restaurantera de
la zona conurbada Veracruz - Boca del Rio conozea y se prepare en el modelo de equipos
de trabajo para el logre de sus objetivos, ya que dicha zona en los Gltimos afios ha tenido
un auge importante ¢n ¢l sector turistico, implicando asi importantes fuentes de trabajo y
de desarrollo econémico para el Estado.

También se recomienda que el empresario restaurantero tenga habilidad para
Hevar fa organizacion hacia servicios de calidad eficientes teniendo como reterencia los

siguientes puntos del proceso del lider de los equipos de trabajo:



1. Buenas comunicaciones.

L

Un sistema de recompensa estabiecido. .

)

. Amplio uso del poder.

S

. Tomar decisiones con éxito.

3. Generacion de una fuerza positiva.

Buenas comunicaciontl:s;- Los Iideres. de la calidad no sblo parecen tener la
habilidad de expresar bien las ideas sino que también tienen habilidad de comunicarse
agresivamente. Se co.munica.n ¢on estilo y, al mismo tiempo, mantienen informados a sus
seguidores; también saben escuchar a la perieccion, lo cual los capacita para poder
entender lo que sus seguidores desean y necesitan.

Sistema de recompensa establecido.- Los lideres saben qué desean los micmbros
de su grupo, y lo oftecen. Debido a sus sélidas comunicaciones ¥ habilidad para escuchar,
son sensibles y comprensivos de lo que en realidad quicren sus seguidorcs.. L:m.
recompensas apropiadas incluyen la remuneracién apropiada, en la cantidad apropiada, en
¢! momento apropiada. Los lideres con éxito en los servicios de calidad al clicnte saben
que las recompensas fluyen en ambas direcciones ( jefe - empleado ) . Los miembros del
grupo de servicios, a su vez, recompensan a sus lideres con su respaldo, lealiad ¥

eficiencia cn las labores. Los lideres de la calidad comprenden que ellos no pueden

esperar s6lo recibir sin dar algo a cambio.
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Amplio uso de p(.)der.- El poder marcha junto con el lider:;zgo. Sin importar la
base del poder del lider, los lideres de Ja calidad‘usan ese poder con sensibilidad y
cuidado. el poder nunca se ejerce por gusto, sine que se usa como una herramienta para
mantener los criterios, establécer una estructura y alcanzar las metas. Ello permite que los
lideres ganen, pero nunca a costa de los miembros.del grupo de servicios. Ell.o requiere
ser duro cuando se necesita serlo, Requiere ¢l establecimiento de una linea de autoridad
quelsea clara, consistente y adecuada a la situacién. Cuando el poder se usa en forma _
apropiada, se le respeta y da la bienvenida por los séguidores,.esm actitud de aceptacion
hacia el uso tiene bases que dependen en prépararse.con todo cuidado mediante ul.m gran
pericia en la comunicaciones .y proveyendo una combinacién apropiada en las
recompensas a todo el grupo de servicios al cliente.

Tomar decisiones con éxito.- Los lideres sobresalientes en los servicios de
calidad al cliente no esquivan tomar dccisi‘-mes; lo cierto es que los lideres mas vigorosos
tienden a medir sus fuerzas por e! nimero de decisiones que tomaron y en las que
tuvieron éxito. Los lideres de la calidad‘se forman por su habilidad de tomar la decisién
apropiada en el momento apropiado.

Decidir correctamente; a su vez, aumenta el respaldo a su lider por parte de los
micmbros del grupo de se_rviﬁos. Los lideres de la calidaq tienden a evitar las decisiones

tomadas al momento o por fanfarroneria. Saben cuando involucrar a otros en ¢l momento

de decidir, pero.tienden a no dejarse presionar para hacer que los demds participen en la
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toma de decisiones sin ser necesario. Es interesante hacer notar que los lideres de ia
calidad también saben como cambiar de opinidn tan:pronto como les es posible cuando se
.
ha cometido un error. Son capaces de reconocer sus errores y seguir adelante con el
: X :
asunto que esp en sus manos. Al tomar sus decisiones, los lideres de Jas empresas de
servicios al cliente eslén sometidos con frecuencia a- gra.ﬁdes presiémes provenientes de

todas partes. Quiza éstas no les guste a todos por lo tanto, hacerlo eficientemente requiere

una gran fortaleza y valor interior.

Generacién de una fuerza positiva.- La actuacién como fuerza positiva
representa la cumbre de la formula de la actitud de liderazgo en la calidad. Este es el
tundamento més dificil de lograr en forma continua, por el lider de los servicios de
calidad al cliente. este fundamento es mucho mas evasivo, mas abswracto que los otros.
Sin embargo, ‘los lideres de la calidad son ‘capaces de generar una fuerza positiva
conlagiosa, estableciendo un paso active que los demds tratan de imitar. Son capaces de
enviar verdaderos ray;Js de energia positiva en todas direcciones. Los lideres de la calidad
comunican vigor y vitalidad asi como una sensacion de .logro y finalidad ( en tiempos
buenos y malos ) porque comprenden que los demds los contemplan b;lscando guia y
direccién,

El trabajo en equipo produce satisfaccion, ya que, cuando alguien es miembro de
un equipo es responsable del éxito y del progreso de su equipo. Por tanto quicre actuar

para mejorar ¢l rendimiento de su equipo, reduciendo el nimero de accidentes.



A continuacién se recomienda a los directivos, para administrar el proceso de

equipos de trabajo: **

CONCCER SUS
PRINCIPIOS

l

DEFINIR CLIENTES Y
REQUISITOS

v

PEFINIR EL PROCESQ
DE TRABAJC

DEFINIR EL METODO
DE REGISTRCQ

|

IDENTIFICAR
VARIACIONES

l

[ IDENTIFICAR cwsnsﬁ

l

MEJORAR EL
PROCESQ

l

DIRIGIR EL
MEJORAMIENTO
CONTINUO

PROCESQ EN EQUIPO

.

Los equipos funcionan mejor cuando
CONGCen sus principios ya que estos
guian sus conductas.

El equipo debe saber hacia donde va
su trabajo y porque es importantes.

Para dirigir y mejorar el wabajo, el
equipo debe conocer su proceso de

trabajo, medir las variaciones y

asegurar que el proceso cumpla con
Sus principios.

Para motivar los equipos se deben
ver las medidas de su desempefio,
graficas , tablas, etc; registras que
permitan saber la mejora y el control.

Las varaciones son desviaciones
delas especificaciones, y éstos son
problemas de calidad y hay que
trabagar para reducinar.

Estudiar problemas y mediante

tormenta de ideas se determinan las
causas posibles,

Los equipos tienen la facultad para
levar a cabo acciones.

Los equipos nunca dejan de buscar
el mejoramiento buscande
constantemente pequerias mejoras.

Desde luego una actitud positiva y la capacidad administrativa por parte de los directivos

€5 necesaria. ‘

M Daza Vazques Jose (1997}, La magra del trabajo en equipo. 4* Congreso Estatal de Calidad (Val. 1 p. 120.)
Veracruez, Mex, : . .
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