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1.1 Resumen

Esta tesis presenta una perspectiva de analisis y disefio de una estructura
organizacional flexible en el area Restaurantera, para una mejora en el desarrollo de
actividades fundamentales en el proceso y desarrollo de la empresa, ya que se cuenta

con un alto indice de competitividad constante y la duplicidad de mando.

Un papel fundamental e importante en cualquier area de servicios es la Estructura
Organizacional, misma que debera adaptarse a las necesidades y objetivos
individuales de la empresa, por tanto, ésta debera sostener a la Empresa en todos los
cambios internos y externos que vayan surgiendo durante la vida de la misma, con el
fin de crecer o expandirse y asi cumplir con los objetivos a Corto, Mediano y Largo

Plazo que se plasmen dentro de la misma.

Para el desarrollo de esta tesis revisamos las diferentes Teorias Estructurales
Organizacionales que han surgido a lo largo del tiempo y sus diferentes cambios y
forma de ver al factor humano en el proceso funcional de sus actividades a desarrollar.
Analizamos las Teorias clasicas, Teoria General de Sistemas, Teoria de la
Contingencia, Teoria de la Contingencia Estructural, y nos enfocamos a la estructura
organizacional simple de Henry Mintzberg. (procedimos al analisis y disefio de una

estructura organizacional flexible).

La Metodologia de Investigacion de analisis que aplicamos a la estructura actual fue
mediante: Observacion de procesos, Recoleccion de informacion, Evaluacion y
Definicion de cargos, Entrevistas a stakeholders (trabajadores), Organizacion de

informacion.

En la estructura organizacional flexible, proporcionamos una estructura de
responsabilidades, de relaciones de subordinacion y de grupos, asimismo ofrecimos
mecanismos para vincular y coordinar los elementos organizacionales de un todo

coherente.



1.2 Introduccién

La Estructura organizacional cumple cada uno de los objetivos de la Empresa, con la
mayor eficiencia y eficacia, los nuevos empleados identificaron facilmente las
actividades que van a desarrollar en sus puestos, las funciones son precisas y el
desarrollo de las mismas no son complejas; esto arrojo un resultado excelente de una
Estructura Organizacional bien definida y ordenada, sin perder las lineas de

comunicacién entre la organizacion.

En el ambito el cual se encuentran empresas con un sector turistico afluente, se
necesita satisfacer cada una de las necesidades de los clientes.

Tratandose de una propuesta de andlisis y disefio de una estructura organizacional
entendemos que se tienen responsabilidades bien definidas, evitar redundancias y

agilizar la toma de decisiones.

El proyecto de andlisis y disefilo de una estructura organizacional flexible en
Restaurante Luna Mextli, se inicio por la constante desorganizacion e incumplimiento
de tareas y funciones laborales que se presentan continuamente, dando lugar a la
ineficiencia de la Organizacion. Como resultado negativo, se ve afectado el

crecimiento de la Empresa.

La organizacion cuenta con 32 empleados; una antigiiedad de 35 afios de servicio,
que permite el reconocimiento de sus clientes; pero estd estancada, y muestra

deficiencia por lo que se requiere implementar estrategias para su crecimiento.

Realizamos un analisis y disefio de estructura organizacional flexible con el objeto de
proponer una mejora en la organizacion, lo cual implica definicion de cargos y
autoridad y demas elementos que debe contar para la obtencion de eficiencia y

desempenio en los trabajadores.

10



1.2.1 Variables

Para Rea Azpeitia (1997) el “Anédlisis Organizacional define como el anélisis de
procesos que se realiza de manera ordenada y sistematica”. Por ello, el andlisis es la
forma de investigacion cuyo objetivo es la captacion, evaluacion, seleccion y sintesis

de los mensajes subyacentes en el contenido de los documentos o informacion.

Para Mintzberg (2001, pag. 33) el caso de la estructura organizativa, disefio
significa girar aquellas manijas que influyen sobre la divisiéon del trabajo y los
mecanismos coordinadores”, entonces Diseflo es la actividad creativa que tiene por
fin proyectar objetos que sean Uutiles y estéticos. Disefio organizacional es la
Administracion y ejecuciéon de un plan estratégico, es el resultado de varias
contingencias, se debe adaptar a la tecnologia de flujo de trabajo de cada

organizacion.

Segun Chiavenato (2002, pag. 369) “una estructura organizacional es eficaz
cuando facilita a las personas la consecucion de los objetivos y es eficiente cuando se
consiguen con recursos o costos minimos”, entonces, la Estructura organizacional
proporciona estructura de responsabilidades, las relaciones de subordinacion y los
grupos, asimismo debe ofrecer mecanismos para vincular y coordinar los elementos

organizacionales de un todo coherente.

1.2.2 Planteamiento del Problema

La innovaciéon es importante para el crecimiento de la Empresa; la ausencia de una
estructura organizacional flexible debilita la Organizacién; y, como resultado, falta
eficiencia y eficacia en el desempeio laboral de Luna Mextli, por lo anterior, fue
necesario un analisis y disefio en relacién a una Estructura Organizacional.

Las organizaciones capaces de cambiar y de ajustarse rapidamente al ambiente

(situaciones como la pandemia del Covid -19) consiguen sobrevivir y crecer.
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La Luna Mextli, ubicada en lugar altamente competitivo, por tal motivo realizamos el
andlisis y disefio organizacional.

1.2.3 Justificacion del problema

Al no existir un estudio anterior en la empresa Luna Mextli, realizamos analisis y disefio
de una estructura organizacional flexible, este andlisis presentd oportunidad de
crecimiento por gran demanda de mercado por medio de la implementacion de

Estrategias.

Al realizar el analisis y disefio de estructura organizacional se aprovechd las fortalezas
y oportunidades de la empresa y las convertimos en estrategias en la toma de
decisiones para el buen desempefio y eficiencia en la organizacion, evitando asi el

doble esfuerzo y, ser claros en las funciones y tareas.

Al contar con una estructura organizacional flexible y adecuada que integré todos y
cada uno de los procesos de manera eficiente, la estructura disefiada afrontd los
problemas de la empresa Restaurantera, identificados en el Diagnostico de la misma,;
la evaluacion constante nos sirvié para conocer el desempefio del area de recursos
humanos y la aplicacién de cuestionarios y entrevistas semiestructuradas nos dio

pauta para conocer la percepcion de los empleados sobre el servicio del Restaurante.

Estar en constante innovacién es importante para el crecimiento de la organizacion; la
ausencia de una estructura organizacional flexible debilita la organizacion; y, como
resultado, la eficiencia y el desempefio en la organizacion Restaurantera Luna Mextli
se hace presente, por lo anterior fue necesario un Analisis y Disefio en relacion a una

estructura organizacional.

1.2.4 Formulacion del problema (Hipotesis)

El sector restaurantero donde se encuentra ubicada la empresa Luna Mextli, es

altamente competitivo y va creciendo a pasos mayores. de alli que surge:

12



hi: “Si analizamos y disefiamos una Estructura Organizacional flexible,
entonces existira la eficiencia y desempefio de la organizacion en restaurante Luna
Mextli”.

ho: Si no analizamos y disefiamos una Estructura Organizacional flexible,
entonces no existird eficiencia y desempefio de la organizacion en restaurante Luna
Mextli.

1.3 Objetivos

Segun Mintzberg, los objetivos deben ser supervisados por el Grupo Estratégico, ya
gue los objetivos establecen que es lo que se va a lograr y cuando seran alcanzados

los resultados.

1.3.1 Objetivos generales

Nuestro objetivo general fue el Andlisis y Disefio de una estructura organizacional

flexible en la Empresa Luna Mextli para mejorar el desarrollo empresarial.

1.3.2 Objetivos especificos

A continuacién, mencionamos algunos objetivos especificos para la
organizacion:

e Se investigo las estructuras organizacionales para el Restaurante Luna Mextli.

¢ Disefio de un organigrama para la empresa Luna Mextli.

e Disefio un manual de funciones acorde a las necesidades de la Empresa Luna
Mextli.

e Se establecié los principales beneficios y resultados esperados de la
implementacion de la estructura Organizacional flexible en la Gestion productiva
de la Empresa.

e Se optimizo el proceso de funcionamiento de Desempeiio Organizacional.

e Se formul6 Estrategias para la toma de decisiones.

13
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2.1 Marco Referencial

A continuacion, presentamos las bases tedricas y conceptuales sobre las cuales

basamos esta tesis.

2.1.2 Importancia de la estructura

Como lo afirma Haro, “la importancia de la estructura organizacional se encuentra en
que esta nos ayuda a definir qué se debe hacer y quien debe hacerlo. La estructura es
una de las bases de la organizacion como proceso de administracion. Una buena
estructura permitira una mejor integracion y coordinacion de todos los integrantes de

una empresa” (Haro, 2005).

Franklin F. menciona (2001) que para: funcionar correctamente, todas las
organizaciones, independientemente de su naturaleza, campo de operacién o ambos,
requieren de un marco de actuacion. Este marco lo constituye la estructura
organizacional, que no es sino una divisién ordenada y sistematica de sus unidades
de trabajo con base en el objeto de su creacién traducido y concretado en estrategias.
Su representacion grafica también se conoce como organigrama, que es el método
mas sencillo de expresar la estructura, jerarquia e interrelacién de los érganos que la
componen en términos concretos y accesibles. (Franklin Fincowsky, 2001, pag. 124).
Cuando una organizacién nace, se da una estructura de funcionamiento y procesos de
trabajo. Las estructuras formal e informal (o la red de relaciones formales e informales)
no son inmutables; cambiaran, evolucionarén, etc. Pero la evolucion de la estructura

no es igual en todo tipo de organizaciones.

“La estructura organizacional representa la conversion de las estrategias en una

herramienta de actuacion” (Franklin Fincowsky, 2001, pag. 187).

En la pagina 21 analizaremos clasificacion de los organigramas, algunos autores como

Harol, Koontz, Weihrich & Heinz afirman que: Una estructura organizacional debe
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disefiarse para determinar quién realizard cudles tareas y quién sera responsable de
qué resultados, para eliminar los obstaculos al desempefio que resultan se la confusion
e incertidumbre respecto de la asignacion de actividades, y para tender redes de toma
de decisiones y comunicacion que respondan y sirvan de apoyo a los objetivos y

estrategias organizacionales. (Harol, Koontz, Weihrich, & Heinz, 2004).

Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado que la empresa
Y SUS recursos estan a cambios constantes (expansion, contraccion nuevos productos,
etc.), lo que obviamente redunda en la necesidad de efectuar cambios en la
organizacion.

Es un medio a través del cual se establece la mayor manera de lograr los objetivos de

un grupo social.

Suministra los métodos para que se puedan desempefiar las actividades
eficientemente, con un minimo esfuerzo. Evita la lentitud e ineficiencia en las
actividades, reduciendo los costos e incrementando la productividad. Reduce o elimina

la duplicacion de esfuerzos, al delimitar funciones y responsabilidades.

Importancia que se persigue con la estructura organizacional:

e Mejorar el rendimiento o productividad de los recursos (capital, personal,
material) con un minimo de y como un maximo de para las personas
involucradas.

e Delegan a través de la estructura organizacional, autoridad para establecer
responsabilidades.

e Realizan procesos de comunicacion, coordinacion, control, etc., para canalizar
los esfuerzos de acuerdo con los fines y objetivos de la organizacion.

e Concebir por medio de estas que se logre una accion efectiva y eficiente.

e Establecer niveles jerarquicos de autoridad y a la cual hay que obedecer.

e indicar el tipo de trabajo que debe realizarse, asi como los fines y objetivos

finales de la empresa.

16



2.1.3 Tipos de organizaciones

Para comenzar, Koontz, Weihrich, Cannice, Diaz y Staines (2012: 200 - 202)
distinguen basicamente dos tipos de organizacion, la organizacion formaly
la organizacion informal. El primer tipo de organizacion, la organizacion formal, se
entiende como la estructura intencional de funciones en una empresa formalmente
organizada; el segundo tipo de organizacion, la organizacion informal, es una red de

relaciones interpersonales que surgen cuando los individuos se asocian entre si.

2.2 Disefios Organizacionales

Es el proceso de elegir una estructura de tareas, responsabilidades y relaciones de
autoridad dentro de las organizaciones.

2.2.1 Estructura Funcional o de Taylor

Su creador fue Frederick Taylor, quien observé que la organizacion lineal no propiciaba
la especializacion; propuso que el trabajo del supervisor se dividiera entre 8
especialistas, uno por cada actividad principal, y que los ocho tuvieran autoridad, cada
uno en su propio campo, sobre la totalidad del personal que realiza labores
relacionadas con sufuncion. Consiste en dividir el trabajo y establecer la
especializacion de manera que cada hombre, desde el gerente hasta el obrero,

ejecuten el menor nimero posible de funciones.

Su objetivo es cubrir las necesidades de distintos niveles jerarquicos, al frente de cada
uno de los cuales esta un especialista o jefe de seccion. Dentro de este sistema de
empresa, prioriza la especializacion y el trabajo enfocado a objetivos concretos. Es
decir, combate la multiplicidad de funciones, sin embargo, eso no evita que los

integrantes de los equipos reciban ordenes de varios jefes o encargados, con lo cual
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la comunicacion puede hacerse dificil. De hecho, uno de los riesgos de este modelo
es la creacion de ambientes poco estables.

2.2.2 Estructura Jerarquica

Es una de las mas utilizadas, tanto en medianas como en grandes empresas. Consiste
en la creacion de pequefias dependencias que son supervisadas por uno o varios
cargos superiores; en éstos recae la toma de decisiones.

Es ideal para organizaciones que carezcan de unidad de mando. Pero cuidado: puede
dar lugar a una excesiva concentracion de la autoridad y el poder.

2.2.3 Estructura en linea(Staff)

Se trata de un novedoso modelo que combina las relaciones de autoridad directa con
el asesoramiento que ejercen agentes externos a la empresa. Los consultores o
asesores son un buen ejemplo del modelo staff. Estos suelen suplir necesidades que
las compafiias no pueden cubrir por si mismas. La autoridad nunca se ve amenazada

y las actividades tienden a optimizarse en tiempos y recursos.

2.2.4 Estructura Matricial

Este modelo se basa en la agrupacion de recursos y materiales para tareas especificas
o proyectos. Una vez finalizados, la estructura suele disolverse. Los integrantes de los
equipos pueden pertenecer o no a la organizacion. Tienen dos jefes: uno general y
otro que ejerce como responsable de la labor especifica.

La estructura matricial es perfecta para una gestion eficaz de los recursos. Ademas,

es un ingrediente para la motivacion y el fortalecimiento de los equipos.

2.3 Caracteristicas de las estructuras
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Toda estructura organizacional es un orden formal, es decir, consta en los documentos
de la empresa y esta reflejado en su organigrama. En este Gltimo se representan las
distintas personas que trabajan en ella y sus cargos especificos. Suelen basarse en
un principio de especializacion y departamentalizacion, es decir, de construccion de
blogues de trabajo en los que se llevan a cabo labores determinadas: relaciones
publicas, recursos humanos, gerencia administrativa, etc. Mientras mas grande sea
una empresa, mas especializados seran sus departamentos.

Estas estructuras pueden ser de dos tipos: Centralizado y Descentralizado.

2.3.1 Centralizado

Concentra las decisiones en los altos cargos de la jerarquia. La estructura
centralizada se caracteriza por su estilo jerarquico, la mayor parte de las decisiones
son tomadas por las personas que ocupan el mas alto rango, en este estilo de
organizacion las politicas de la empresa son muy especificas, existe un mayor control

sobre el trabajo y es muy comudn delegar a las personas segun sus caracteristicas.

2.3.2 Descentralizado

Permite a cada departamento importantes margenes de autonomia.

Es un modelo mas abierto que permite a la organizacién tener una toma de decisiones
mucho mas répida, siempre habra un lider que tenga la ultima palabra, pero se
involucra a todos para que el trabajo fluya de mejor manera. En la descentralizacion
es importante resaltar al empoderamiento, que permite a los miembros de la
organizacién tener poder e independencia, ademas se consideran sus capacidades
Unicas como la iniciativa y eficacia a diferencia de tomar en cuenta los roles y

responsabilidades asignados. (Rodas, 2016).

2.1.1 Antecedentes de Investigacion
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Entonces, entendemos que, Estructura Organizacional: Es el marco en el que se
desenvuelve la organizacion, de acuerdo con el cual las tareas son divididas,

agrupadas, coordinadas y controladas, para el logro de objetivos.

El beneficio de disefiar una Estructura Organizacional Flexible se reflejé en el
cumplimiento de los objetivos, que se logré a través de la adecuada descripcion de
puestos, de la sistematizacion de recursos de la empresa, la distribucion de actividades

y responsabilidades.

Es cierto que, para el disefio de una estructura, debe pensarse primero en armonizar
todos los recursos del sistema; a como lo plantea Hitt, Michael A.; Black, J. Stewart;

Porter, Lyman W (2006); y que hacen referencia en que:

“El disefio de una estructura organizacional podria ser una de las actividades mas
complejas de la administracién. La importancia de su funcién en la competitividad
de la organizacién practicamente garantiza que los administradores que
comprenden el disefio organizacional, y sean habiles en él, tendran mayores

oportunidades de crecimiento en su organizacion”. (Hitt, y otros, 2006).

Para Estrategor, Estructura Organizacional “es el conjunto de las funciones y de las
relaciones que determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir

y el modo de comunicacion entre cada unidad”. (Strategor, 1998,1995).

En relacion a la estructura organizacional, Merton afirma que “Una estructura social
formal, racionalmente organizada, implica normas de actividad definidas con claridad
en las que, idealmente cada serie de acciones esta funcionalmente relacionadas con

los propésitos de la organizacion”. (Merton, 2002, pag. 275).

En el mismo concepto Robbins menciona: “Una Estructura Organizacional es la

distribucion formal de los empleos dentro de una organizacion, proceso que involucra
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decisiones sobre especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando,
amplitud de control, centralizacion y formalizacién”. (Robbins, 2005, pag. 234).

Para Mintzberg, afirma que el concepto de Estructura organizacional “es el conjunto
de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior

coordinacion de las mismas”. (Mintzberg, Disefio de Organizaciones Eficientes, 1984)

Méas adelante con relacion a estructura, Mintzberg menciona: “La Estructura
Organizacional es una estructura intencional de roles, donde cada persona asume un
papel que se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible”. (Mintzberg, Teoria

de los seises organizacionales, 1995).

Por tanto, para lograr los objetivos de la Empresa, delimitamos el trabajo de los
miembros de la empresa, por medio de jerarquias con reglas y obligaciones
especificas.

Por otro lado, como afirma Chiavenato (2006) la estructura organizacional es “como el
conjunto de elementos relativamente estables que se relacionan en el tiempo y en el

espacio para formar una totalidad”. (Chiavenato, 2006).

Tenemos otros conceptos importantes de estructura: “El concepto de estructura es
muy antiguo. Heraclito, en los principios de la historia de la Filosofia, concebia el logos"
(Chiavenato, 2006) como una unidad estructural que domina el flujo ininterrumpido del
devenir y lo hace inteligible. Es la estructura que permite reconocer el mismo rio, a
pesar de que sus aguas jamas sean las mismas debido al cambi6 continuo de las
cosas.

Chiavenato (2006) menciona que la estructura “es el conjunto formal de dos o mas
elementos y que permanece inalterado sea en el cambio, sea en la diversidad de
contenidos, es decir, la estructura-se mantiene incluso con alteracion de uno de sus

elementos o relaciones” (Chiavenato, 2006, pag. 248).
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segun Hall (1996) la Estructura Organizacional es “el arreglo de las partes de la
organizacion”. para Hall (1996), Ranson, Hinings y Greenwood (1980, citado por hall,
1996) y Hodge (2003) la estructura debe de ser contingente, es decir que sepa
adaptarse a cada situacion de la organizacion, a los cambios de los miembros entre

otros, por tanto, la estructura de una organizacion no debe estar fija nunca.

De igual forma, para Gibbson (1999) Estructura Organizacional es: “la pauta que
siguen los puestos de trabajo y los grupos de puestos de trabajo de una organizacion.

causa importante del comportamiento personal y de grupo”. (Gibbson, 1999, pag. 126).
2.4 Clasificacion de los organigramas

Un organigrama es la representacion gréfica de la estructura de la empresa o cualquier
otra organizacion, que incluye las estructuras departamentales, y en algunos casos,

las personas que las dirigen.

2.4.1 De acuerdo a Franklin Enrique

FIGURA 1
ORGANIGRAMA FRANLIN ENRIQUE

mmiViicroadministrativos.

asilViacroadministrativos

Clasificacion de 1
Organigramas.

— Generales

— Especificos
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Fuente: Franklin Enrique Organizacion de Empresas.
Segunda Edicion, 2004, Pags. 193 a 194. de Graw Hill,

4ta.- por su contenido. - puede ser integrales, funcionales, de puestos, plazas y

unidades.

Y la 5ta clasificacion: Por su presentacion o disposicion geografica que pueden ser

horizontal, vertical, mixtos, de bloque y circular.

a) Horizontal. - Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al
titular en el extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma
de columnas, en tanto que las relaciones entre las unidades se ordenan por

lineas dispuestas horizontalmente.
FIGURA 2

= @ e

| | | | [ ]
I

)

Fuente: Organizacién de Empresa, de Enrique B. Franklin P4g. 128

Fuente Consukada: Orgarizacion de Empresas, de Enrigue B. Franklin [Z]

b) Vertical. - Presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del
titular, en la parte superior, y desagregan los diferentes niveles jerarquicos

en forma escalonada.

FIGURA 3
—
)

— )

) —C ]

) —

—C ]

— )

Fuente Crganizssien de Emaoresas, de Enrigque B Frankiin (2]
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Fuente: Organizacién de Empresa, de Enrique B. Franklin P4g. 128

Son los de uso mas generalizado en la administracion, por lo cual, los manuales de

organizacion recomiendan su empleo.

c)

Circular. - Este esquema se enfoca en representar los servicios que tiene
la compafiia a los clientes, sin determinar el mismo lineamiento de mando
como se puede observar en otros tipos de organigramas.

Contiene un circulo central, en donde se encuentra ubicada la figura que
tiene la mayor autoridad en la empresa y posee a su alrededor la cantidad
de circulos concéntricos necesarios, segun las personas que representan

a la organizacion.
FIGURA 4

Fuente: Organizacién de Empresa, de Enrique B. Franklin

2.4.2 De acuerdo a Henry Mintzberg

1. Modelo de Estructura simple:

FIGURA 5

C
C =

Figure 17-1. Henry Mintzberg “La Estructuracién de las Organizaciones” (2012:349)
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2. Modelo de Burocracia Mecénica (o Maquinal):
FIGURA 6

) \=

Figure 18-2. Henry Mintzberg “La Estructuracion de las Organizaciones” (2012:368)

3. Modelo de Estructura Profesional:

FIGURA 7

0

Figure 19-1. Henry Mintzberg “La Estructuracion de las Organizaciones” (2012:401)

4. Modelo Forma divisional:
FIGURA 8

Figure 20-2. Henry Mintzberg “La Estructuracién de las Organizaciones” (2012:439)

5. Modelo de La Adhocracia
FIGURA 9
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Figure 21-3 Henry Mintzberg “La Estructuracion de las Organizaciones” (2012:491)
2.4.3 ¢,Como funciona la organizacion?

Henry Mintzberg, quién describe: “A medida que la organizacién crece y va adoptando
divisiones de trabajo mas complejas, entre sus operarios aumenta la necesidad de una
supervision directa. Se necesita otro cerebro (el del directivo) para ayudar a coordinar
el trabajo en su conjunto: Asi pues, mientras que la division del trabajo hasta ese punto
se habia producido entre los mismos operarios, la introduccién de un directivo presenta
la primera division administrativa del trabajo en la estructura entre los que realizan el
trabajo y los que lo supervisan. A medida que la organizacion va adquiriendo
complejidad se van afiadiendo mas directivos, ya no solo para dirigir a los operarios,
sino también para dirigir a los propios directivos, construyéndose en consecuencia una

jerarquia administrativa de autoridad” (MIntzberg, 2012, pag. 43).

La evolucién anterior, conlleva a la “normalizacion” (Mintzberg, 2012, pag. 43) que

‘recae” en un grupo “analistas de estudios del trabajo y, los ingenieros industriales”.

Las 5 partes fundamentales de la organizacién por Henry Mintzberg:

FIGURA 10

Fuente: La Estructura de las Organizaciones (Mintzberg, 2012, pag. 45)
2.5 Marco teorico
La nueva forma de manejar los negocios y las circunstancias imprevistas que se

presentan en las organizaciones, como la pandemia inesperada de brote de Covid,

emerge la idea que las organizaciones se adapten a esquemas organizacionales con
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una estructura flexible, para la adaptacion a los nuevos cambios que se generan y de
esta manera pueda subsistir la organizacion al tomar decisiones adecuadas y
oportunas.

Analizaremos las diferentes Teorias para conocer las estructuras organizacionales y
su disefio; es decir, estudiaremos el comparativo de todas las corrientes que se

relacionan con la administracion y su disefio estructural.

En 1855, Daniel Mc Callum (1815-1878), superintendente general de una compaiiia
del ferrocarril, disefio lo que se considerd el primer organigrama moderno. A lo que
mas adelante Chandler (1977) mencionaria como necesidad de utilizar datos.
(Rosenthal, 2013).

Frank Gilbreth presenté en 1921 el primer diagrama de flujo a los miembros de la
ASME. (https://www.asme.org/) La intencién de los Gilbreth era “representar de una
forma gréfica, abstracta y sintética, las condiciones actuales de un proceso, con el
objetivo de optimizarlo para hacerlo mas rentable y eficiente”. Relacionado con la
estructura organizacional, se representan las relaciones en los procesos que tiene con

las diferentes jerarquias organizacionales. (Blog de disefio de Guindo, 2020).

Si bien con Fayol (1961) y Barnard (1959) ya se introducian unos principios
estimativos en la funcién del organizar, es desde el trabajo pionero de Lawrence &
Lorsch (1967) que las variables de estructuracion aparecen dimensionadas como

diferenciacion e integracion, en una perspectiva Contingencial. (Marin Idagarra, 2012).

H. Fayol que pensaba que pronosticando cientificamente y aplicando métodos también
cientificos se alcanzarian resultados superiores, mientras que Frederick W. Taylor con
su analisis de tiempo, cronometrando los movimientos de los empleados para aplicar
métodos cientificos al proceso de trabajo, Max Weber con su burocracia sobre la
administracion en la que planteaba, que una jerarquia bien definida con conceptos,

reglas y normas precisas contribuia al desarrollo y rendimiento de la organizaciéon. Los
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esposos Frank y Lilian Gilbreth con sus estudios de movimiento y fatiga, y el plan de
las tres posiciones.

En el desarrollo de investigaciones, como en la que los trabajadores mejoraban su
desemperio por la atencion que se les habia brindado al realizar el estudio, a este
hecho se le denomin6 “Efecto Hawthorne” (Mayo, 1933, pags. 160-182).

No obstante, el avance con este movimiento conductista, como se le llamoé, tampoco
se satisfacian las expectativas al ciento por ciento. Se realizaron estudios mas
profundos y con métodos mas sofisticados cuyos resultados enriquecieron los criterios
sobre la motivacion donde aparecieron teorias al respecto, por estudiosos

como Abraham Maslow, Douglas McGregor y Chris Argyris.

Sin embargo, surgid un enfoque que puede servir como base para lograr la
convergencia, el enfoque de sistemas, que facilita la unificacion de muchos campos
del conocimiento. Dicho enfoque ha sido usado por las ciencias fisicas, biolégicas y
sociales, como marco de referencia para la integracion de la teoria organizacional
moderna.

De gran repercusion e interés es el enfoque de sistemas que puntualiza y expresa la
organizacién como un sistema formado por diversos subsistemas interrelacionados e

interdependientes.

El enfoque holistico mediante la concepcién de la organizacibn como un sistema
abierto, flexible, que depende de los cambios del entorno y de la tecnologia, no
solamente da respuesta a los problemas de productividad y eficiencia organizacional,

sino a los problemas de eficacia organizacional. (Velasquez, 2000).

Las organizaciones son sistemas abiertos que se necesita gestionar
cuidadosamente, satisfacer y equilibrar sus necesidades internas y adaptarse a las
circunstancias cambiantes del entorno. El autor Samuel Certo, en su libro Modern
Management, presenta el modelo que se considera en el presente articulo.
(Velasquez, 2000, pags. 27-40).
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Es asi como entendemos que: “El enfoque de sistemas para la administracién se
fundamenta en la teoria general de sistemas”. Ludwig von Bertalanffy, cientifico que
trabajo principalmente en las areas de la fisica y de la biologia, ha sido reconocido
como el fundador de la teoria general de sistemas. Bertalanffy elabor6 una teoria
interdisciplinaria capaz de trascender los problemas exclusivos de cada ciencia y de
proporcionar principios (sean fisicos, biolégicos, psicologicos, sociolégicos, quimicos,
etc.) y modelos generales para todas las ciencias involucradas, de forma tal que los

descubrimientos efectuados por cada ciencia pudieran ser utilizados por los demas.

La TGS se implementa porgue el poder lo tenian los trabajadores, ésta Teoria les quita
el poder a los trabajadores. Se conjuga de la informatica, cibernética, robética y la
teoria de la informacion. Nacen dos corrientes: la teoria matematica o cuantitativa y la

investigacién de operaciones de la organizacion:

v' La primera basada en decisiones estructuradas y programables.

v' La segunda, basada en la toma de decisiones, costos y beneficios.

La Teoria General de Sistemas tiene la finalidad de ofrecer alternativas a los esquemas
conceptuales conocidos con el nombre de enfoque analitico y mecanico con la
aplicacion del método cientifico se les llama mecénico porque estos fueron
instrumentos en el desarrollo de la ley de Newton y analitico por que proceden por
medio del analisis, se caracterizan porque pueden ir de lo mas complejo a lo mas

simple.

Chester Barnard fue uno de los primeros escritores que en la administracion utilizo el
enfoque de sistemas. Para completar enfoques de la Administracion, surgieron varias
teorias que expresaban situaciones diferentes, puesto que las organizaciones y sus
subsistemas son unicos y diferentes; por ende, sus contingencias o condiciones del

entorno organizacional son diferentes, por tanto, influyen en el disefio estructural.
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Es asi como surge la Teoria de la Contingencia: el enfoque de contingencias donde
se plantea tener en cuenta el aspecto situacional, asi como las circunstancias, para

que las decisiones sean adecuadas.

La teoria de contingencia enfatiza que no hay nada absoluto en las organizaciones o
en la teoria administrativa, ya que todo depende del enfoque contingente, toda vez
gue existe una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y las técnicas

administrativas apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos de organizacion.

Burns y Stalker (1961) se encontraron con una pluralidad de métodos y formas o
procedimientos administrativos, y en base a esto clasificaron en dos rubros a los entes

econdmicos:

1.- Mecanicas. - Tareas y dificultades que el conjunto se enfrenta, y son

asignados a especialistas apropiados en condiciones ambientales estables.

2.- Organicas. - se apropian de condiciones inestables cuando surgen
problemas y exigencias de labor que no pueden ser divididas y distribuidas

entre especialistas. (Burns & Stalker, 1961).

En 1962 Chandler, en su obra, Strategy and Structure, realizé una de las
investigaciones mas importantes sobre los cambios estructurales de las grandes
organizaciones, y estas a su vez pasaron a un proceso histérico que involucra 4 etapas

distintas:

acumulacion de recursos.
racionalizacion del uso de los recursos.

continuacion del crecimiento.

0N

racionalizacion del uso de expansion.
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Chandler (1962) afirma que: A partir de este trabajo, surgen numerosos estudios
que tratan de identificar y definir diferentes etapas de desarrollo organizativo y estudian
la evolucion de la estrategia y estructura organizativa de las grandes empresas, como
Woodward. (Chandler, 1962).

Joan Woodward (1965) menciona que hay cuatro apreciaciones:

1. En Empresa debido a la tecnologia que esta adopta, se determina su
estructura.

2. Existe una fuerte correlacion entre estructura organizacional y previsibilidad
de produccién.

3. Las empresas con operaciones estables necesitan estructuras diferentes a
las organizaciones con tecnologia mutable.

4. Siempre existe el predominio de alguna funcion en la empresa. (Woodward,
1965).

Después Lawrence y Lorsch en (1967) incursionaron sus investigaciones hacia el
medio ambiente, quienes dividen las organizaciones en subsistemas especializados
de acuerdo a las exigencias del ambiente: diferenciacion; debido a las presiones del

ambiente se ve obligada su integracion. (Lawrence & Lorsch, 1967).

Partiendo de las aportaciones realizadas por (chandler, 1962, pag. 14) como: la
“estructura sigue a la estrategia” y el “tipo mas complejo de estructura es el resultado
de la concatenacion de diferentes estrategias basicas”, Galbraith realiza en 1977 su
primera propuesta del Modelo Estrella TM (Star Model TM) en el cual incorpora nuevos
componentes que adicionados a la estructura dan forma a la organizacion, es decir,
impulsa la idea de que la estructura no refleja ni la forma, ni el funcionamiento de la
organizacion; sino que en conjunto con la estrategia, los procesos, la recompensa y
las personas; la organizacion se disefia de manera integral para un proposito
especifico (Galbraith, 2012), dicho de otra manera, la estructura efectiva requiere
consistencia interna entre los distintos parametros de disefio”. (Galbraith,
1973,1977,1995).
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Galbraith explica que no existe una mejor forma de organizacion y que no todas las
formas son igualmente efectivas (Galbraith, 1973,1977,1995) Asi también, a través del
marco de analisis del disefio organizacional, Galbraith aclara que la estructura no es
un sinénimo de disefio organizacional. Para lograr la efectividad, a la definicion de un
organigrama deben seguir la alineacidon de los procesos, el sistema de recompensas
y la gestion de personas, todo ello bajo la guia que establece la estrategia (Galbraith,

2012), la cual debido a su naturaleza es sin duda diferente en cada organizacion.

(Marin Idagarra, 2012) menciona: Pese a que la literatura es amplia, cabe citar el
trabajo de Mintzberg (1984), quien en un ejercicio integrador, retine magistralmente
toda la intencionalidad tedrica acerca de las variables de estructuracion organizacional.
Desde una mirada conceptual, con enfoque pragmatico, trasciende la idea de los tres
niveles organizacionales clasicos descritos por Fayol (estratégico, funcional y
operativo) para introducir un esquema simbdlico a manera de hongo, conformado por
el apice estratégico (directivos), la linea media (jefes de area), el nucleo operacional
(operarios), el equipo de apoyo (agentes especializados) y la tecno-estructura

(analistas del trabajo). (Marin Idagarra, 2012, pag. 49).

Segun Marin Idagarra (2012) menciona que: El trabajo de Henry Mintzberg ha
permitido concretar la esencia y significado de la estructuraciéon de las organizaciones,
en un lenguaje que, sin perder su profundidad y consistencia epistémica, se convierte
en un vademécum del disefio que permite comprender el fenbmeno organizacional,

para intervenirlo y posibilitar su transformacion. (Marin Idagarra, 2012, pag. 50).

Para Barrientos (2013), la teoria de la contingencia ocupa un rol destacado en el
estudio del disefio de las estructuras organizacionales. Sus contribuciones se dirigen
en distintas direcciones, una de ellas, la enumeracion de factores de contingencia y la

posterior identificacion de relaciones entre estos y los elementos estructurales.

Después se a conceptualizado la respuesta sistémica que permite el ajuste (“fit”) de la

organizacion a los cambios en los factores de contingencia. (Barrientos, Teoria de las
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contingencias multiples dinamicamente entrelazadas, abriendo la caja negra del ajuste

contingente, 2013, pag. 22).

2.5.1 Teoria cientifica

Luis Arturo Rivas Tovar (2009) menciona: Taylor escribi6 dos trabajos
fundamentales, Administracion de talleres (Shop Management), y su obra mas
conocida: Principios de la administracion cientifica (Principles of Scientific

Management).

En ellos sugirié un sistema de trabajo basado en cuatro principios:

v Lanecesidad de desarrollar una verdadera ciencia de las tareas, actividades
y funciones.

v' La importancia del proceso de reclutamiento y seleccion de personal y
posterior desarrollo de carrera de los mismos.

v' La complementariedad entre el punto 1 con el punto 2 anterior.

v Es absolutamente indispensable que la gerencia desarrolle mecanismos que

fortalezcan la cooperacién de ellos mismos con los subordinados.

Se desarrollaron cuatro principios: Planeacion, desarrollo, control y ejecucion. El
postulado es: “la mejor forma de organizacion es la que permite medir el esfuerzo

individual. (Rivas Tovar, Evolucion de la teoria de la organizacion, 2009, pags. 11-32).

La teoria de la administracién cientifica surgi6é, en parte, por la necesidad de elevar la
productividad. En Estados Unidos, habia poca oferta de mano de obra. La Unica
manera de aumentar la productividad era elevando la eficiencia de los trabajadores.
Asi fue como Taylor invento los principios que en conjunto forman la teoria de la
administracion cientifica. propone un enfoque cientifico. Asi es que Taylor llego a la
interdependencia mutua entre la gerencia y los trabajadores, y la necesidad de que
trabajen conjuntamente hacia el comun objetivo de mayor prosperidad para todos
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ellos, era algo mas que evidente para Taylor. Por ello, una de las preguntas que acudia
constantemente a su mente era: ¢Porqué es que existe entonces tanto antagonismo
e ineficiencia?

Taylor sugiere que esto se debe a tres razones principales:

1. La creencia (que en realidad es una falacia) de los trabajadores sustentada
en que cualquier aumento de la productividad ocasionaria desempleo.

2. Sistemas defectivos gerenciales que hacen necesario que los trabajadores
restrinjan su produccién con el propésito de proteger sus intereses.

3. Ineficientes métodos de trabajo basados en el “mas o menos”.

2.5.2 Teoria funcional (Fayol, 1916)

Dentro de las funciones administrativas que constituyen el objeto de estudio de Fayol
distingue los elementos de la administracion: Planificacién, Organizacién, Direccion,
Coordinacion y Control. Las funciones administrativas estan repartidas por toda la
jerarquia de la empresa, por tanto, Fayol afirma que la capacidad basica de las
personas de los niveles inferiores es la “capacidad profesional, mientras que la

capacidad esencial de la alta direccidn es la administrativa.

Establece catorce principios administrativos (division del trabajo, autoridad, disciplina,
unidad de direccién, unidad de mando, subordinacién, remuneracién, centralizacion,

jerarquia, orden, equidad, estabilidad, iniciativa y espiritu de equipo).

Rivas Tovar (2009) menciona “Aunque en esta época comenzo6 la creacién de las
grandes empresas en los Estados Unidos, la sociedad todavia era basicamente
agraria, y por lo tanto la economia dominante era de autoconsumo, y las
organizaciones pequefias de tipo familiar eran las mas comunes.” (Rivas Tovar,

Evolucién de la teoria de la organizacion, 2009, pag. 17).
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Espinoza Sotomayor (2009), Roberto menciona:” El Fayolismo representa una doctrina
compuesta por lineamientos organizativos y gerenciales para la direccion del personal
involucrado en las labores empresariales. En esta corriente el énfasis se hace en la
estructura que debe tener una organizacién para lograr la eficiencia.” (Espinoza
Sotomayor, 2009, pags. 53-62).

El Postulado de esta teoria: “la mejor forma de organizacion esta basada en una
distribucion de funciones, que se subdividen en subfunciones y procedimientos, los
cuales a su vez son desarrollados por uno o mas puestos.” (Rivas Tovar, Evolucién de

la teoria de la organizacion, 2009, pag. 14).

2.5.3 Teoria burocrética (Weber, 1924)

Weber sostiene que la forma més eficaz de organizacion es parecida a una maquina
(En su obra The Theory of Social and Economic Organization). Es notable las reglas,
los controles, también las jerarquias. Este modelo también es conocido como raciona-
ilegal. Segun Rivas Tovar: “El trabajo de Weber caracteriz6 a la autoridad como

carismatica, tradicional y racional-legal”. (Rivas Tovar L. A., 2009, pag. 14).

Cuando aplicamos la autoridad legal y como resultado obtenemos una organizacion,
resulta en un modelo de organizacion burocratico, que se caracteriza por: la relacion
que hay entre los miembros del grupo son impersonales, sus criterios son formales.
Ademas, la especializacion y la division de trabajo son primordiales para el

funcionamiento eficaz.

Rivas (2009). “La mejor forma de organizacién es la que tiene reglas claras vy
racionales, decisiones impersonales y excelencia técnica en sus empleados y
gestores”.

En su libro Introduccion a la Teoria General de la Administracion Chiavenato
menciona: “Max Weber al inicio del siglo XX, publicé una bibliografia sobre las grandes

organizaciones de su época, les dio el nombre de burocracia y considero al siglo xx
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como el siglo de las burocracias, pues creia que ésas eran las organizaciones
caracteristicas de una nueva época, llena de valores y exigencias nuevas’.
(Chiavenato, 2006).

Y sigue mencionando: “Respecto a esa nueva clase de dirigentes, Burnham parte del
principio de que ni el capitalismo ni el socialismo tendran larga duracion. El sistema
del futuro sera el gerencialismo (managerialism) y la nueva clase dirigente del mundo,

los administradores” (Chiavenato, 2006, pag. 218).

Con el surgimiento, crecimiento y proliferacion de las burocracias, la teoria
administrativa (hasta entonces introspectiva y enfocada Unicamente hacia los
fendbmenos internos de la organizacion) gandé una nueva dimension por medio del
enfoque estructuralista, ademas del enfoque intraorganizacional, surgié el enfoque

interorganizacional (Chiavenato, 2006).

“El enfoque estructuralista es un movimiento que provocd el surgimiento de la
sociologia de las organizaciones y que criticaria y reorientaria los caminos de la teoria

administrativa” (Chiavenato, 2006, pag. 219).

Chiavenato en su libro Introduccion a la Teoria general de Administraciébn menciona:
“Al formular el modelo burocratico de organizacion, Weber no previo la posibilidad de
flexibilidad de la burocracia para atender a dos circunstancias, la primera que es
adaptacion de la burocracia a las exigencias externas de los clientes y la segunda que
es adaptacion de la burocracia a las exigencias internas de los participantes.”
(Chiavenato, 2006, pag. 234).

Weber consideraba tres conceptos importantes:

1. El concepto de burocracia: Describe a todo lo que tenga relacion con la
funcion publica, asimilandolo a la ineficiencia organizativa.

2. El concepto de clasificacion de autoridad: capacidad de mandar e influir en

las personas.
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3. El Concepto de modelo de burocracia: Un modelo integrado por una méaxima
divisibn de trabajo, seguridad laboral, jerarquia de autoridad, reglas de
autoridad, reglas que definan la responsabilidad y la labor, excelente

administracion.

Entonces concluimos, los sig. tres autores analizaron los componentes estructurales
de la organizacion de acuerdo con Chiavenato: “Comparando la teoria de Weber con

la de Taylor y Fayol, se concluye que:

“Taylor buscé medios y métodos cientificos para realizar el trabajo rutinario de las
organizaciones”. Es decir, facilitd el trabajo a la Gerencia. (Chiavenato, 2006, pag.
242).

Chiavenato menciona: “Mientras la Administracion cientifica y la Escuela de las
relaciones humanas se enfocaron hacia las fabricas” (Chiavenato, 2006, pag. 255).
“Fayol estudié las funciones de direccion, su contribucién fue para la direccién”
(Chiavenato, 2006, pag. 242).

“Weber se enfocé a las caracteristicas de la burocracia, su contribucién fue para la

organizacion, considerada como un todo” (Chiavenato, 2006, pag. 242).

Estrada Gallego Fernando menciona: “La burocracia en la estructura organizacional
weberiana”. (Estrada Gallego, 2007, pags. 169-199).

2.5.4 Teoria de las relaciones humanas
Los estudios de Elton Mayo (1924 a 1927) resaltaban la importancia de los recursos
humanos en la organizacion y que se debia contemplar las necesidades psicoldgicas

y sociales del trabajador y no solo la remuneracion econémica. (Rivas Tovar L. A,
2009, pag. 15).
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Elton Mayo en la empresa Western Electric descubrié la importancia de los grupos
informales mientras intentaba aplicar los principios de Taylor, es decir la realizacién
del trabajo rutinario en la organizacion, y como resultado el descubrimiento que tienen
las relaciones humanas y su repercusion en la organizacion, que aun en la actualidad
es vital para el éxito de una empresa. (en el experimento se manipulo la iluminacion
en las areas de trabajo para observar el efecto cambio- productividad del obrero. El
experimento consisti6 en escoger dos grupos de obreras con la misma forma de
operar, en condiciones idénticas: un grupo de observacion-trabajo bajo intensidad
variable de luz, mientras que el otro grupo de control-trabajo bajo intensidad constante.
Arrojando que el establecimiento que tenia mas luz, era el ideal para la productividad

maxima de los trabajadores.

No al hecho de a mayor luz mayor productividad, sino al hecho que los trabajadores
estudiados reaccionaban al sentirse observados. La atencion que sentian influyé para
aumentar su desempefio laboral. “Las personas tienden a responder de maneras

artificiales cuando saben que les observa.” (Rivas Tovar L. A., 2009, pag. 15).

Rivas Tovar sigue mencionando: En esta época se ubican también los trabajos de
Mary Parker Follet (1954), quien destac6 en su obra la importancia de coordinar los
esfuerzos de grupo para el cumplimiento eficiente de una tarea. Follet menciona: “La
tarea de un administrador es descubrir las motivaciones de los individuos y los grupos.”
(Rivas Tovar L. A., 2009, pag. 15).

Follet introdujo a la administracién conceptos como motivacién, liderazgo, trabajo en
equipo, el poder y la autoridad, postulé cuatro principios fundamentales de
organizacion. Ademas, menciona que la organizacién debe actuar con “poder con” y

no con “poder sobre” (Henry C. Metcalf, 2003).

Pero mas adelante en las T. del comportamiento humano, vemos como Likert
hace una contribucién que va mas alla en relacién con lo que el mismo denomina
una serie de variables que todo gerente debe saber medir e identificar en perfil

especifico perteneciente a un empleado. (Likert, 1932).
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Segun Jones y George (p.55), Follet afirmaba que un trabajador con los
conocimientos suficientes tenia el control del proceso del trabajo, lo que haria que
los gerentes fuesen instructores y facilitadores, en lugar de ser vigilantes o
supervisores. Follet propuso las “funciones cruzadas", donde cada miembro
perteneciente a determinado departamento dentro de la organizacion, desarrollara
tareas multidisciplinares para cumplir con los proyectos”, adelantandose a lo que
hoy conocemos como empowerment (empoderamiento) y equipos autodirigidos.
(Jones Gareth, George, & Jennifer M., 2006, pag. 55).

Teoria de Motivacion de Maslow en 1943 afirma que el ser humano para cubrir sus
necesidades actua por una motivacion innata, las cuales “se ordenan jerarquicamente
dependiendo la importancia que tienen para nuestro bienestar”. La teoria de 2 factores
(motivacion e higiene de Frederick Herzberg, el cual tenia el criterio que el nivel de
rendimiento en las personas varia en funcién del nivel de satisfaccion, es decir, el
trabajo tenia diferentes rendimientos de acuerdo al grado de satisfaccién del

trabajador.

Trabajos como los de Lewin y Maslow influyeron en otros grandes tedricos de este
campo de las relaciones humanas, como Rensis Likert, Douglas Mc Gregor, Chris
Argyris y Frederik Hezberg, dandole importancia que la psicologia humanista requiere

en las organizaciones.

Rensis Likert considera a la administracion como “un proceso relativo, en el cual no
existen normas y principios universales, Likert propuso cuatro perfiles de organizacion,
e introdujo “una serie de variables que todo gerente debe saber medir’. No solo tomo
las bases de Follet, complementd los métodos objetivos que nos permiten medir e

identificar un perfil especifico perteneciente a un empleado en particular.

La Teoria X & Teoria Y de Mc Gregor (1957) (Estas dos teorias representan la

formulacién de dos puntos de vista extremo sobre la conducta humana en el trabajo).

Concluyendo, existe presencia de una “estructura informal” (MIntzberg, 2012, pag. 34).
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El postulado para esta teoria: “la mejor forma de organizacion es la que considera e
integra a las personas que la hacen funcionar”. (Rivas Tovar L. A., 2009, pag. 15).

Méas adelante observamos la importancia de las Teoria clasica y La Teoria de
Relaciones humanas, ya que sientan las bases para la estructuracion en las
organizaciones. Se afirma entonces, que se daba mas importancia a las personas que

a la estructura.

2.5.5 Teoria de los sistemas cooperativos

Barnard (1938), en su célebre “The Fuctions of Executive” mir6 a las organizaciones
como sistemas de cooperacién y de participacion en la actividad humana, y sefialé que

por lo general son de corta duracion.

Cuando las organizaciones son pequefias (empresas familiares), los objetivos
coinciden con los de las personas y por lo tanto la cooperacion esta asegurada, pero
cuando las organizaciones crecen, el conflicto aparece, entonces surge la idea de
dar incentivos y promover la participacion. Barnard consideraba que una persona
que cumple los objetivos de la empresa es eficaz y eficiente para satisfacer sus
propios objetivos. (Rivas Tovar, Mapas de las Teorias de la Organizacion: una

orientacion para Empresas, 2007).

Barnard lanz6 una “teoria de la organizacién y del papel de los ejecutivos en las

organizaciones” (Chester I., 1966, pags. 83-95).

Barnard, de manera similar a Mary Parker Follet, sostenian que una autoridad efectiva
se apoya en una eficaz comunicacion entre los subordinados y sus superiores, segun
Barnard, la persona necesita ser eficaz y eficiente, es decir, cumplir sus objetivos
personales y los de la organizacion, para sobrevivir en el sistema. Le da importancia
absoluta al hecho de que cada administrador debe crear y mantener un sistema de
esfuerzos cooperativos. Ademas, veia a la organizacion como un sistema de

actividades o fuerzas sociales, bioldgicas y fisicas conscientemente coordinadas, que
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debian mantenerse en equilibrio tanto externo como internamente. Dando lugar a un
modelo organizativo en el que se ubican las finalidades generales de la organizacién
por encima de los intereses particulares de los individuos, atendiendo a la naturaleza
esencialmente cooperativa de sus miembros.

El postulado de esta teoria es: la mejor forma de organizacion es la que asegura la
cooperacion de los miembros que la conforman, mediante un trato justo y beneficios

reciprocos (Rivas Tovar L. A., 2009, pag. 13)

Hasta aqui hemos visto segun Sandalio Gémez: “Todas estas escuelas y teorias
van aportando nuevos enfoques que suponen un avance del modelo Taylorista de
la concepcién del trabajo y del hombre, pero a nuestro juicio no acaban de

contemplar la empresa” (Gomez, 1996, pag. 14).

2.5.6 Teoria General de Sistemas (TGS)

El concepto de Sistema es muy antiguo, los griegos ya planteaban la interaccién de
objetos de la realidad y como el comportamiento se manifestaba en su totalidad, fue
asi como siguiendo el pensamiento de Aristoteles “El todo es mas que la suma de

sus partes”, se sento6 las bases de lo que hoy conocemos como TGS. (Bertoglio, 1987).

La TGS proporcioné un marco teérico donde unia a las ciencias naturales y a las
sociales, al detallar conceptos como "organizacién", "totalidad", “globalidad” e

"interaccion dinamica.

Como dato importante, el creador de la Teoria General de sistemas es Bertalanffy.
(Bertalanffy Von, 1976).

Rivas menciona: “En 1956 se conocieron los trabajos del bidlogo aleman Bertalanffy”;

y éstos produjeron principios nuevos opuestos a la idea reduccionista que aseguraba

de que “El todo no es mas que la suma de sus partes”, es decir, si dividimos un sistema
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podremos entenderlo, pero lo que no consideraban era que ese sistema formaba parte
de otro existente que se complementaba. (Rivas Tovar L. A., 2009, pag. 16).

De estos conceptos surgieron dos escuelas en el campo de la administracion: la
primera es la teoria matematica o cuantitativa, que utiliza la teoria de la decision y
la investigacion de operaciones. La teoria cuantitativa se aplica a la administracion,
principalmente en las decisiones estructuradas y programables. La investigacion de
operaciones ofrece un amplio espectro de técnicas para: “ambientes de
certidumbre, de riesgo, inciertos y hostiles”.; y la segunda es la teoria de sistemas,
que se aplica a las organizaciones. Esta ultima incorpora la idea de que las
organizaciones son sistemas abiertos, constituidos por subsistemas relacionados
con el medio ambiente. La teoria de los sistemas se encuentra en la naciente
informética, la cibernética, la robética y la teoria de la informacién. (Rivas Tovar L.
A., 2009, pag. 16).

Entonces, para optimizar las decisiones, minimizar costos y ampliar beneficios, se
deben aplicar las dos teorias anteriores. Siguiendo el concepto de: “la mejor forma de
organizacién es la que coordina arménicamente los diferentes subsistemas que

definen el sistema organizacional.” (Rivas Tovar L. A., 2009, pag. 16).

Entonces concluimos que la TGS sentd las bases para las modernas estructuras

organizacionales.

D. Hurtado menciona: “La metodologia de la Teoria General de Sistemas se basa en
el andlisis de los fendbmenos como totalidades constituidas por partes interactuantes

entre si, (sistemas). (Hurtado Carmona, 29 noviembre de 2011, pag. 03).
Bertoglio menciona: otro criterio que se puede aplicar a este problema es de los

subsistemas funcionales, (Katz & Kahn, 1995) y sigue mencionando: Ellos distinguen

cinco funciones que debe cumplir todo sistema viable. Ellas son:
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1) Funciones (o subsistemas) de produccion, cuya funcion es la transformacion de las
corrientes de entrada del sistema en el bien y/o servicio que caracteriza al sistema y

su objetivo es la eficiencia técnica.

2) Funciones de apoyo, que proveen, desde el medio al subsistema de produccion,

con elementos necesarios para esa transformacion.

3) Funciones o subsistemas de mantencion.

4) Subsistemas de adaptacion.

5) Sistema de direccion... (Bertoglio, 1987).

Segun Buckley (1970) las clases particulares de interrelaciones mas o menos
estables de los componentes que se verifican en un momento dado “constituyen la
estructura particular del sistema”, alcanzando "totalidad". (Cathalifaud & Osorio,
1998, pag. 7).

Con los conceptos e ideas anteriores, se empezaron a disefiar modelos donde se
representa a la organizacion; todo sistema puede ser representado en mas de un
modelo y con ello se pretende simplificar. ElI “metamodelo sistémico”

mas conocido es el esquema input-output.

Ya vimos en la pagina 32 que la teoria de la administracion cientifica uso el concepto
de sistema hombre — maquina, pero se limité al nivel de trabajo fabril (método
productivo y de organizacion del trabajo industrial); mientras que la teoria de las
relaciones humanas amplio el enfoque -hombre maquina a las relaciones entre las
personas dentro de la organizacion (combinacién de humanos y componente fisicos
gue interactian alrededor de la produccion). Entonces, podemos concluir que, las
organizaciones, al considerarse sistemas abiertos en la administracion (intercambian

con el ambiente a través de entradas y salidas); intercambia energia y materia con el
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ambiente, son adaptativos para sobrevivir, asi que “la empresa se ve como una
estructura que se reproduce y se visualiza a través de un sistema de tomas de

decisiones, tanto individual como colectivamente”.

2.5.7 Teoria del comportamiento

Critica el modelo maquinista; es un desdoblamiento de la teoria de Relaciones
Humanas. Esta Teoria nace del “error” o “falencias” como las que encontraron en las
teorias clasicas de la toma de decisiones. En 1960 Herbert A. Simén y James March
escribieron un trabajo titulado “Organizations” que daria lugar a un nuevo enfoque de

la organizacion burocratica propuesto por Max Weber.

El iniciador de esta linea de trabajo fue Herbert Simén, con su “Teoria de las
decisiones” y la idea central de su propuesta es que la toma de las decisiones es el

punto fundamental de la administracion.

Para Herbet, los procesos cognitivos que se desarrollan en la mente del individuo
tienen como meta principal elegir el mejor método de accion para ayudar a resolver
algun problema” (Herbert, Administrative Behavior: a Study of decision Making.

Process in Administrative Organizations.4ta edition, 1997).

Para Simons, En su teoria de decisiones y la racionalidad menciona que, “no somos
capaces de asumir el conjunto de variables” que tenemos mecanismos de atencién
limitada, pero podemos hacer una representacion de un problema, y tomar decisiones
al respecto, la mas adecuada en un contexto de informacion; entonces, esto genero
una revolucion para comprender la toma de decisiones en todas las organizaciones en

el mundo de la politica, pero también en la vida diaria.

Para Simén (1995) la adaptacion en la organizacion puede ser en el nivel

individual, o en el nivel de la poblacion. (Estrada Gallego, 2007).
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Por tanto, para un administrador; lo mas importante es “definir el problema” para la
toma de decisiones, y en una organizacion, los empleados de todos los niveles toman
decisiones de una u de otra manera. La otra forma de clasificacion de las decisiones
segun H. Simon, tiene que ver con la programacion. Por tanto; se debe estudiar el

proceso de toma de decisiones para explicar la tarea mas importante de los directivos.

Estrada Gallego, Fernando menciona, para Simon: el “disefar planes, construir
modelos, estructurar posibles esquemas de accién son condiciones naturales de la

racionalidad gerencial.” (Estrada Gallego, 2007, pags. 169-199).

Eduardo Ibarra menciona: “Su facilidad para concebir los problemas de
comportamiento” a partir de modelos matematicos permitieron distanciarse
paulatinamente de las posturas predominantes en las disciplinas de la época y de esta

forma percibir nuevos procesos en la toma de decisiones.

Simons afirmaba que "la toma de decisiones es el corazon de la administracion”,
e intenta describir las organizaciones administrativas con analisis cientifico".
(Herbert, Comportamiento Administrativo:un estudio de los procesos de toma de

decisiones en la Organizacion Administrativa, 1984).

El resumen del postulado de esta teoria es: la mejor forma de organizacion es la que
‘permite a los empleados” de todos los niveles (influencia y autoridad) tomar

decisiones y colaborar en el cumplimiento de los objetivos. (Ibarra Colado, 2010).
2.5.8 Teoria de la contingencia

Burns, Stalker, Woodward, Child mencionan que hay diferentes formas de estructurar.
La teoria de la contingencia, surge como menciona Diego A. Marin para demostrar que

“no existe una unica forma de estructuracién”, pues la divisién del trabajo y su

coordinacion, dependeran de factores y condiciones situacionales en las cuales la
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organizacion opera” (Burns & Stalker, 1961; Donaldson, 2001; Lawrence & Lorsch,
1967). (Marin Idagarra, 2012).

Rivas Tovar menciona: Representa el primer gran rompimiento con los criterios
universalistas. La importancia del estudio del medio ambiente en las organizaciones
logré percibir a la organizacion como un sistema abierto, ya que este estudio es una

variable esencial en el éxito de un negocio.

La teoria de la contingencia, también llamada situacional, nace a finales de los
afos cincuenta, y surge de investigaciones empiricas aisladas, realizadas con el
objetivo de encontrar los modelos organizativos mas eficaces. Hay dos corrientes
de la teoria de la contingencia: la escuela de los sistemas socio-técnicos (Emery y
Trist) y la corriente Contingencial, en esta, Emery y Trist tratan identifican el proceso
ambiental y sus reacciones, clasificAndolo segun su naturaleza. (Rivas Tovar L. A.,
2009, pags. 18-19).

La Segunda Corriente estudia la influencia de las contingencias sobre la
estructura organizativa y el comportamiento administrativo, a finales de los afos
cincuenta comienzan sus estudios con investigaciones de Joand Woodward, quien
analizo 100 firmas industriales, clasificando tres formas de produccioén: "Produccion
o factura unitaria, Produccién en masa o mecanizada, Produccion Continua o
Automatizada" (Kan, 2003, pag. 9) concluyendo que la variable tecnologia
adoptada (técnicas de produccion) determina las estructuras y los comportamientos
empresariales. Mas adelante, Burns y Stalker estudiaron 20 firmas de
la industria electrénica en Escocia e Inglaterra, para verificar la interrelacion
de administracion y entorno externo, conceptualizando a las organizaciones como
mecanicistas y organicas, descubriendo que el ambiente determina la estructura y

gue este afecta su sistema administrativo y funcionamiento.

Posteriormente en los afios sesenta Chandler (DuPont, General Motors, Standard

Oil y Sear Roebuck & Co), examina como esas empresas norteamericanas adaptan
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su estructura a las estrategias de negocios, comprobando que las estrategias
de mercado en estos ultimos 100 afios son las que determinan a las organizaciones.
Después, Thompson en el afio sesenta y siete relaciona a la organizacion con el
medio ambiente dentro de unaldgicade “sistema abierto y racionalidad

organizacional”.

En los setentas, Lawrence y Lorsch investigan diez firmas de tres sectores
industriales: plasticos, alimentos y containers, concluyendo que la diferenciacion
(division en subsistemas) y la integracién (unificacion y coordinacion de esfuerzos)
son el principal problema organizacional, deduciendo (Kenyon, 1989) que la
organizacidbn que mas se adapte a las caracteristicas del ambiente, estara mas

cerca del éxito. (Espinoza, 2006).

Para Perrow: “la tecnologia y el conocimiento asociado de una tarea constituyen un
factor de contingencia” ya que determina la departamentalizacion en las estructuras

organizacionales.

La T. Contingencial se enfoca en el ambiente externo de la organizacion, prioriza lo
gue ocurre fuera de la organizacion, es decir, lo antepone a los elementos internos de
la estructura organizacional. Este enfoque Contingencial busca un equilibrio entre
factores externos e internos para obtener el mayor beneficio de su estudio ambiental
para garantizar el éxito dentro de la empresa.

Segun (Hall, 1973), los factores externos se dividen, en condiciones generales
(variables tecnoldgicas, econémicas, legales y politicas) y en influencias especificas
(aspectos que afectan a dicha organizacion, como otras organizaciones o individuos

claves).

Dos de los elementos mas importantes que componen las condiciones generales son

la tecnologia y el ambiente, (Harol, Koontz, Weihrich, & Heinz, 2004) el cual al
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intercambiar con los factores internos para su adaptacion al medio externo de la

organizacion, esta determina ciertas formas de estructura y comportamiento.

(Bueno Campos, 1996) incorpora factores que afectan a distintos niveles de la
organizacion, tales como: tamafio de la organizacién, su antigiiedad, la propiedad,

poder y la cultura; que desarrolla una estructura organizativa efectiva.

Las Variables Contingenciales que afectan a la Organizacion de acuerdo a la teoria
Contingencial son las siguientes:

La tecnologia: es la “suma total de conocimientos”, “incluye eventos, técnicas, disefio,
produccion, procesos y tareas" (Harol, Koontz, Weihrich, & Heinz, 2004, pag. 52), la
tecnologia como variable influye en la base “operativa” de la empresa, en la divisidon
del trabajo, conformacién de jerarquias y los procesos funcionales, y cabe sefalar que

van cambiando segun sea el tipo de organizacion.

El tamafio: otra variable examinada, el grupo ASTON realizo trabajos a 52
organizaciones y determin6 que el tamano afecta "la estructura”, y no la tecnologia
(Davila L., 2001) ya que la dimensién en la organizacién determina las unidades

organizativas y la complejidad de la estructura.

La Antigliedad: la edad de la organizacion influye en el disefio, en las funciones y en
la formalizaciébn de la organizacién. Esta variable al igual que el tamafio de la
organizacién afectan a la direccién intermedia y al staff directivo, lo cuales son

esenciales para cumplir los procesos de la organizacion.
El Poder: condiciona como actuar, y que camino debe tomar para actuar , y tome

decisiones, de este Ultimo depende de donde se situé la variable, es decir, si es externa

o interna. (Espinoza, 2006).
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La Propiedad: determina como va a actuar y ser el disefio de la organizacion. El cual
afectard directamente a la alta direccion.

La Cultura: son estilo de liderazgo, valores, creencias, normas formales e
informales, procedimientosy las caracteristica generales de los miembros de la
organizacion" (Serna, 1996, pag. 105), esta variable condiciona el disefio y los
resultados de la institucion (Davenport, 1997) , la cultura establece los procesos de

funcionalidad y recoge los estilos de comunicacion.

El entorno: es el contexto o circunstancia en que actia la organizacion el cual
representa aquel que se “adaptara" (Chun, 1999, pag. 6) o “desaparecera” del
mercado, esta variable nos explica (Goldhaber, 1991) que estudia la conversion de las

entradas (input) y salidas (output) y lo que hace la organizacion y el entorno.

Segun (Hall, 1973, pag. 275) estas variables permiten condicionar lo que sucede
en la organizacion, por tanto afectan la forma de su estructura y las consecuencias

de sus acciones, (Buenos, 1997) .

Mintzberg en 1985 propuso un conjunto de hipétesis relacionada con las
variables y la estructura y comportamiento de las organizaciones, esta se presentara

en forma de cuadro para una comprensién mas efectiva. (Espinoza, 2006).

La Teoria de las Contingencias se centra en el desempefio. Reconoce al management
(administrador) para recuperar niveles de desempefio mediante ajustes de
configuracion, para tomar un rol decisivo en la interpretacién valoracion que deriven

en decisiones de ajuste estructural.

Barrientos nos explica qué la T. de Contingencias ocupa un rol destacado en el estudio
del disefio de las estructuras organizacionales debido a la “sencillez y capacidad
explicativa” (Barrientos, Teoria de las contingencias multiples dinamicamente

entrelazadas, abriendo la caja negra del ajuste contingente, 2013).
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Ademas, sigue explicando; por “la simplicidad” de los trabajos de Mintzberg, al
mencionar que “La estructuracion efectiva requiere una consistencia interna entre los
parametros de disefio y los factores de contingencia” (Mintzberg, Structure in 5's:

Designing Effective Organizations, 1983, pag. 104).

Es asi como surge la TCADE (Teorias de Contingencia Aplicadas al Disefio
Estructural) es una aplicacion de la teoria de las contingencias, “la cual a su vez
incorpora como influencias relevantes a la teoria general de los sistemas(TGS) y a la
teoria del comportamiento, entre otras; por ende, los supuestos de TCADE deben
conciliarse con dichas influencias.” (Barrientos, Teoria de las contingencias multiples

dinamicamente entrelazadas, abriendo la caja negra del ajuste contingente, 2013).

2.5.9 Teoriade la TCADE

Esta teoria explica el Ajuste Estructural, debemos atender ciertos aspectos de la

realidad, porque los factores de contingencia afectan el desempefio laboral.

FIGURA 11

CONTINGEMCIA ESTRUCTURA

RELACION

DESEMPENO

Fuente: Lic. Jorge Washington Barrientos, abriendo la caja negra del ajuste contingente, afio 1
n°2 julio / diciembre 2013 (pag.: 22)

En la fig., Anterior observamos que, “contingencia, estructura y desempefio
representan los nodos de un sistema (explicativo y predictivo) y las relaciones su union.
(Barrientos, Teoria de las contingencias multiples dinamicamente entrelazadas,

abriendo la caja negra del ajuste contingente, 2013).
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En su libro (Donalson, 2001) (al igual que Barrientos), resalté el concepto de ajuste en
su modelo SARFIT (Structural Adaptation to Regain Fit) reconociendo que la pérdida
del desempefio es la causa de los ajustes contingente:
e=f(c
donde:
e= estructura
f=factores

c=contingencia

“La estructura esta en funcion de los factores de contingencia” (Donaldson, 1987,
2001, 2006), en este modelo, el desempefio esta representado por la diferencia

originada en el ajuste (“fit") o desajuste (“misfit”), es decir:

D=f(E-C)
En los autores como (Burns & Stalker, 1961) (Chandler, 1962); (Woodward, 1965)
(Perrow, 1967, pags. 194-208); (Thompson J. , Organizations in actions, 1967);
(Galbraith, 1973,1977,1995); Val Pardo (1997) (Val Pardo, 1997) (Burton & Obel,
1998); identificaron factores de contingencia centralizados, es decir, que solo
exponen una contingencia dominante. (Barrientos, Teoria de las contingencias
multiples dinamicamente entrelazadas, abriendo la caja negra del ajuste

contingente, 2013, pag. 23).

Entonces, los modelos contingentes denominados “estaticos” (Mintzberg, 1979,
1983; Val Pardo 1997 entendié que las metas, la estrategia y la cultura debian ser
incluidas).

Barrientos menciona en su trabajo Teoria de las contingencias aplicada al disefio
de las estructuras organizacionales (2011) que Val Pardo (1997) se refirio a las
metas deben ser congruentes como factor de contingencia, y que estas determinan
el grado de eficiencia de la compania; ademas: “incluyé nuevas configuraciones

estructurales que fueron surgiendo con posterioridad a la enunciaciéon de
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Mintzberg.” (Barrientos, Teoria de las contingencias multiples dinamicamente

entrelazadas, abriendo la caja negra del ajuste contingente, 2013, pags. 8,9).

A finales de 1970 , la perspectiva de las contingencias logré consolidarse como
“propuesta pedagogica” mediante la “teoria de la configuracion” (Barrientos, Teoria
de las contingencias aplicada al disefio de las estructuras organizacionales

(Taxonomia y nuevas contribuciones), 2011)

Khandwalla: propuso modelo de diagnéstico que postuld relaciones entre
cinco clases de variables.

1.- Variables demograficas

2.- Variables estratégicas

3.- variables estructurales

4.- variables conductuales

5.- variables de desempefio: eficiencia(utilidad) tasa de crecimiento

(positivo o negativo).

Las variables de desempefio (0 de accién) representan las dimensiones en cuyos
términos se valla el desempefio de la organizacion, las mas comunes son eficiencia
(utilidad), tasa de crecimiento (positiva 0 negativa) y de grado de mercado o aceptacion

de la comunidad.

El comportamiento organizacional es evaluado en relacion con algunos estandares. El
anterior desempefio de la organizacion y el desempefio de organizaciones es
comparable, constituyen fuentes habituales de esos estandares. El modelo propone
que la comparacion del desempefio con las metas previamente establecidas,
conducen a la renovacion de variables que se ubican dentro del control administrativo.
Esto quiere decir que la organizacion de éxito disefia su estructura
adaptandola a la situacion (Mintzberg, Disefio de Organizaciones Eficientes, 1984,
pag. 2:259).
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Mintzberg elabor6é tres modelos basado en “hipétesis” (de la congruencia, de la
configuracion y de la consistencia ampliada) proponiendo la hipétesis de la
combinacion extendida: combinacion de la hipotesis de la configuracidn y la hipotesis

de la congruencia. Los cuales son:

1.- La estructura efectiva de las organizaciones.
2.- edad y el tamafio de la organizacion.

3.- Sistema Técnico.

4.- El entorno.

5.- El poder.

Donde:

H1: La estructura efectiva requiere consistencia interna entre los distintos parametros

de disefo.

H2: La estructuracion efectiva requiere que los pardmetros de disefio se ajusten

debidamente a los factores de contingencia.

El modelo de Mintzberg en 1979, describe la estructura y organizacién de las
empresas, donde comprende, clasifica y disefia la estructura de una organizacion.
En su libro La Estructuracion de las Organizaciones de 1985, muestra que cualquier

organizacién esta constituida en seis partes fundamentales:
FIGURA 12

LAS SEIS PARTES DE LA ORGANIZACION

Yy Apice 23
Estratégico ]

Nucleo de Operaciones

T R R

Fuente: la estructura de las organizaciones, pag. 45 figura 2-1
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A continuacién, detallamos las partes del Modelo Orgéanico:

El apice estratégico: Es el grupo de personas encargadas de cumplir su Mision,

(directivos el cual supervisan y asignan recursos, etc.).

La linea media: Es la parte de la organizacion donde se da el contacto directo entre
operarios y gerentes por medio de los supervisores directos, estos miembros van

desde el apice estratégico hasta el nucleo de operaciones.

La tecno-estructura: Analistas que buscan elaborar métodos, normas o reglamentos

con la intencién de estandarizar el proceso de trabajo y hacerlo mas efectivo.

El staff de apoyo: Grupo de especialistas que monitorean y apoyan las diferentes
unidades operativas de la organizacién, por medio de asesorias, remuneraciones y

brindando seguridad, etc.

El ndcleo de operaciones: Hace referencia a los miembros de la organizacion en la

parte de elaboracién de productos y la prestacion de servicios.

La ideologia: Conjunto de creencias, valores y tradiciones que distinguen a la

organizacion.
Asimismo, Mintzberg identifica tres flujos de informacién:

1. Flujo de trabajo de operaciones, atraviesa el nucleo de operaciones y
corresponde a las funciones de “input’, de proceso de transformacion, y de
“output”.

2. Flujo vertical de informacion y de toma de decisiones gue subiendo desde el

nacleo de operaciones y atraviesa la cadena de autoridad hasta el apice

estratégico.
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3. Flujo de Informacién de Staff que comunica la linea intermedia y el staff cuyo fin
consiste en proporcionar la informacion y asesoramiento de staff a las

decisiones de la linea.

FIGURA 13

FLUJOS DE INFORMACION SEGUN HENRY MINTZBERG

forvr]cﬂ:ién
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Flujo 'de trabajo de operaciones

Fuente: Henry Mintzberg,” La estructuracion en las organizaciones” (2012: 64)
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Para Henry Mintzberg no existen organizaciones con estructura de una sola
configuracion. Es decir, las organizaciones se estructuran buscando la armonia
interna y en relacion con su entorno, sin limitarse a seguir Unicamente una de ellas.

Mintzberg sefiala 5 modelos organizacionales:

1.- Estructura simple: Se caracteriza ante todo por la “falta de elaboracién”, dispone
de una Tecnoestructura minima o incluso nula, reducido staff de apoyo, division
poco estricta del trabajo, diferenciacibn minima entre unidades, y pequefia jerarquia
directiva, poco comportamiento formalizado, planificacion en lo minimo de la
preparacion y de los dispositivos de enlace. Es principalmente Organica (Mintzberg,
2012, pag. 348) .

Es decir, se basa en la supervision directa del director general o de otros miembros de

la cumbre estratégica, es un modelo flexible e informal, idoneo para organizacion

pequefa o mediana.
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2.- Burocracia mecanica: Su mecanismo de coordinaciéon es la normalizacién de los
“‘procesos de trabajo”. (Mintzberg, 1985). “tareas de operacién son sencillas vy

repetitivas” (Mintzberg,1985).

3.- Burocracia profesional: para coordinarse utiliza la “normalizacion” de las
habilidades, el pardmetro de disefio, la preparacion y el adoctrinamiento. En el nicleo
de operaciones contrata a especialistas preparados y adoctrinados profesionales, para

controlar “propio trabajo.” (Mintzberg, 1985).

4.- Forma divisionista: “Al igual que la burocracia profesional, la forma divisional es,
MAas que una organizacion integrada, una serie de entidades semiautbnomas

acopladas mediante una estructura administrativa central.” (Mintzberg 1985).

5.- Adhocracia: tendencia a agrupar a los especialistas en unidades funcionales en
lo correspondiente a asuntos internos, pero desplegandolos en pequefios equipos de
proyectos formados a base del mercado para la realizacion de su trabajo; un uso de
dispositivos de enlace para fomentar la adaptaciébn mutua utiliza estructura muy
organica, con escasa formalizacion del comportamiento, elevada especializacion

horizontal del puesto basada en una preparacion formal. (Mintzberg, 1985).

Estas configuraciones muestran la adaptacién del comportamiento al entorno.
Es decir, cada configuracion optimiza la asignacién y organizacion de recursos en

funcién de las exigencias del medio ambiente.

A continuacion, especificaremos las cinco configuraciones estructurales de Mintzberg.
Basandonos en su libro la Estructuracion de las organizaciones, donde se mencionan
cinco mecanismos de control que explican las formas en que las organizaciones

coordinan su trabajo:

1. Adaptacion mutua.
2. Supervision directa.
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3. Normalizacion de los procesos de trabajo.
4. Normalizacién de los resultados del trabajo.

5. Normalizacion de las habilidades del trabajador.

A estos se los deberia considerar como los elementos fundamentales de la estructura,

ya que de estos mecanismos parte todo lo demas.

En cada configuracibn como lo menciona Mintzberg, “domina” un mecanismo de
coordinacién, entonces; “las organizaciones acaban por estructurar de acuerdo con la
configuracion correspondiente”.

En la siguiente tabla resumiremos los mecanismos de coordinacion, las fuerzas en la

organizacién y los factores de contingencia.
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TABLA 1

CONFIGURACION DE MINTZBERG

PARTE
. MECANISMO DE FUNDAMENTAL TIPO DE
CONFIGURACION ) . FATORES DE CONTINGENCIA
COORDINACION DE LA DESCENTRALIZACION FUERZA
ORGANIZACION
Joven, pequefia, sistema
técnico poco sofisticado,
L o Control (en entorno sencillo y dindmico,
Estructura Supervision Apice L o o
. . L Centralizacion decisiones) posibilidad de extrema
simple directa estratégico " .
por hostilidad o fuertes ansias
supervision de poder del director
directa general, escasa influencia
de la moda.
Vieja, grande, reguladora,
. L L Normalizacién sistema técnico no
Burocracia Normalizacién Descentralizacion .
. . Tecnoestructura . L sobre todo a automatizado, entorno
magquinal del trabajo horizontal limitada .
Procesos de simple y estable, control
trabajo externo, escasa influencia
de la moda.
Trabajan con
autonomia Entorno complejo y estable,
Persiguiendo sistema técnico no
Burocracia Normalizacion Nucleo de Descentralizacion sus objetivos, regulador y carente de
profesional de habilidades operaciones horizontal y vertical intentan sofisticaciéon, influencia de
minimizar la la moda.

influencia de los
administradores.

Forma divisional

Normalizacién

Linea media

Descentralizacién

Atraen poder
desde el apice

Mercados diversificados,
(productos o servicios
particularmente), grandes,

de outputs vertical limitada . N o .
estratégico y el | viejas, directivos medios
nucleo de ansiosos de poder,
operaciones influencia de la moda.
Aporta Entorno complejo dinamico,
o decisiones por | joven, sistema técnico
. y Descentralizacién o .
Adhocracia Adaptacion Staff de apoyo lecti su experiencia, | sofisticado, y a menudo
selectiva
mutua existe automatizado, influencia de
adaptacion la moda.
mutua.

Fuente: datos basados en Mintzberg, (2012:341-515)
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Como se observa en la TABLA 01, las configuraciones representan “fuerzas que
estiran a las organizaciones en cinco direcciones estructurales distintas” (Mintzberg,
2012, pag. 253). Pero no hay que olvidar que casi todas las organizaciones poseen las
cinco fuerzas, solo que su disefo estructural depende de la “intensidad” de cada una

de ellas.
FIGURA 14

LAS CINCO FUERZAS DE LA ORGANIZACION

Figure 1V-1 Henry Mintzberg “La Estructuraciéon de las Organizaciones” (2012:344)

2.5.10 Teoria del desarrollo organizacional

Kurt Lewin (1898-1947) se le atribuye el titulo como el fundador de la teoria del
desarrollo organizacional, fundé el “Centro de Investigacién para la Dinamica de
Grupo” en el MIT y contribuy6 en la creacion del Laboratorio Nacional de Aprendizaje
(NTL).

Para W. Bennis, la Teoria del desarrollo organizacional es “una compleja
estrategia “, cuya finalidad es cambiar creencias, actitudes, valores y estructura de
las organizaciones para su adaptacion y mejora a las nuevas tecnologias, mercados

y desafios. (Bennis, 1973).
El desarrollo organizacional se encuentra relacionado con la teoria del comportamiento

(su origen por Laland Bradford), la cual contiene los estudios del comportamiento y la

estructura humana.
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La profesora Joan Woodward estudioé que los sistemas tecnoldgicos influyen en
la estructura, entonces “al encontrar que los principios de los sistemas de
administracion clasicos fallaban en explicar el desempefio de las organizaciones en

ambientes diferentes”, (Woodward, 1965) busco justificaciones alternativas.

Autores como Thompson, en la direccién de Joan Woodward, con sus diferentes
taxonomias, (Thompson J. , Organizations in Actions, 1967) y (Perrow, 1967) ,
argumentaron que la tecnologia influye en la realizacion de las tareas y afecta las
destrezas y la discrecién del empleado sobre su labor, situando contingente la
“‘especializacién y formalizacion del trabajo" (Pfeffer, 1982)”. (Marin Indagarra &
Cuartas Marin, 2014, pag. 157).

Segun Blau (1970) dentro de los factores contingentes que influyen en el disefio
organizacional, el tamafio ha sido considerado como una de las principales variables
a analizar y controlar en los estudios de disefio organizacional. (Marin Indagarra &
Cuartas Marin, 2014, pag. 158).

Por tanto, segun Mintzberg, “cuanto mas grande sea la organizacién, mas compleja
sera su estructura, en términos de mas especializacion de tarea, mas unidades
funcionales diferenciadas y mas desarrollado su componente administrativo”
Mintzberg, H., & McCarthy, D. J. (2000). View from the top: Henry Mintzberg on
strategy and management. (Academy of Management executive, 14, 3, 31-42.).

Segun Marin (2014) Burton & Obel desarrollan una teoria comprensiva del
diagnéstico y disefio organizacional con sustento en el fit estructural. Esta teoria
integra la teoria funcional y la teoria contingencial y, se fundamenta en la premisa
que la organizacion es una entidad que procesa informacion, cuyo flujo garantiza el
desempefo organizacional. (Marin Indagarra & Cuartas Marin, 2014).

Forbes Alvarez (2013) menciond, “el comprender’ los recursos y las

competencias humanas como objetivos para desarrollar y gestiona, eleva el
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desempeiio organizacional y la calidad de vida laboral, la salud, el bienestar y la
satisfaccion en general de los colaboradores dentro de la organizacion. Lo cual
genera un entorno positivo y con empleados proactivos, con iniciativa,
colaborativos, con sentido de responsabilidad fortalecido y mayor compromiso; lo
que impacta directamente en el desempefio organizacional. (Forbes Alvarez, 2013,
pag. 1).

2.5.10.1 Objetivos principales de La Teoria del DO (Desarrollo Organizacional)

Son objetivos de la teoria DO la creacion del sentido de “pertenencia” de las personas
hacia la organizacién y la mejora de la “capacidad” de la organizacion para manejar su
funcionamiento interno y externo, incluyendo las relaciones, como ejemplo, la mejora
de los procesos interpersonales y de grupo, comunicacion eficaz, mayor capacidad
para hacer frente a problemas de la organizacién de todo tipo, procesos eficaces en la
toma de, estilo de liderazgo mas adecuado, mejores aptitudes en lidiar con los
conflictos y mayor nivel de confianza y de cooperacion entre los miembros de la

organizacion.

Para Blake y Mouton el DO es un plan integral que agrupa conceptos y estrategias,
tacticas y técnicas para transformar una organizacion con niveles de excelencia,

utilizando el disefio y aplicacion de modelo sistémico denominado Grid.

Garcia Solarte menciona: “Blake y Mouton (1964 ) desarrollaron una herramienta
para medir o definir los estilos de direccion, la cual llamaron el Grid Gerencial’
(modelo sistémico), que ha sido adaptada a diversas areas de la administracién. La
matriz fue desarrollada con dos dimensiones, por un lado, mide el interés o conducta
por la produccion o tareas (resultados) y; por otro lado, mide el interés por las
personas o afiliacion. Su importancia radica en indicar el caracter o la fuerza de los
supuestos y los valores en que descansa cualquier enfoque (participar, persuadir,
delegar, dirigir). (Garcia Solarte, 2015).
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French con su modelo, designa una actividad de largo plazo que mejore las
capacidades de resolver problemas y de encarar las alteraciones del entorno externo,
con ayuda de “agentes” del cambio, (busca dar mayor detalle en los factores de riesgo
de inversion, ademas se centra en factores ligados al tamafio de la empresa, a su valor

de mercado y a su exceso de rentabilidad).

Con su modelo de Planeacion de siete etapas (exploracion, entrada,
diagnéstico, planeaciéon, accion, estabilizacion y evaluacion, terminacion), Gordon
Lippitt menciona que el DO “fortalece” los procesos y aporta “metodologias”
orientadas a mejorar el funcionamiento del sistema orgéanico para alcanzar sus
objetivos. (Sanchez Ambriz, 2009, pag. 245).

Los programas del DO tienen dos metas:

1. Mejorar el funcionamiento de los individuos, equipos y organizacion total.
2. Impartir habilidades y conocimientos que permitan a los miembros de la

organizacién perfeccionarla.

2.5.10.2 ¢Qué es el analisis organizacional?

El Andlisis Organizacional (AO) es una herramienta que diagnostica la gestion de las
organizaciones, o de programas con una estructura y soporte organizacional. (L. Daft,
2011).

“El desarrollo organizacional, por medio del capital humano, busca hacer creible,
sostenible, y funcional a la organizacion a través del tiempo, también se apoya del
analisis interno y su entorno, para obtener eficiencia y potencializacion en la
Organizacion.” (L. Daft, 2011).

En tiempos modernos se habla de “disefio organizacional” en lugar de

“estructura” ya que el disefio no se limita a ordenar vertical y horizontalmente la
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organizacion, sino que acentua en los “mecanismos de integracion y a los procesos

de coordinacion (fundamentales en la competitividad de las organizaciones)”.

Los modelos de “diagndstico organizacional” recolectan informacion relevante,
para analizarla contra un referente o estandar de calidad. Y asi percibir hacia donde
se inclina la organizacion y sus tendencias, hacer prondsticos y planificar
intervenciones de desarrollo organizacional. Estos modelos de diagnéstico
organizacional presentan sesgos que se fundan en las opciones tedricas, no

siempre concientes, del consultor. (L. Daft, 2011).

A continuacion, analizaremos los sustentos tedricos de esta metodologia:

1. lavisién de las organizaciones como sistemas complejos.

2. Uso de la légica difusa.

Para hacer un diagndstico se debe tener presente su modelo de negocios durante todo
el proceso. Por ello, retomamos un poco la teoria de sistemas complejos, dénde la
organizacion tiene multiples variables “intervinculadas” que en su conjunto afectan el
desempefio de las organizaciones de un modo no lineal, este ocurre porque se
generan efectos sistémicos: propiedades emergentes, de dificil “predecibilidad”. Estas
propiedades obligan a los diagnosticadores y directivos de las organizaciones a

priorizar sobre unidad mayor y no solo sus componentes de modo aislado.

Para diagnosticar, observamos, después aplicamos entrevistas semiestructuradas y
por ultimo la completamos con cuestionarios que intentan medir precisamente los
problemas identificados en los pasos iniciales del diagnostico.

2.5.10.3 Dimensiones del disefio organizacional

El disefio organizacional consiste en administrar y ejecutar un plan estratégico

(planificacion econOmica, financiera. Estratégica y organizativa). La “influencia de la
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efectividad organizacional consiste en la toma de decisiones de los altos directivos”.
(L. Daft, 2011, pag. 60).

En la actualidad, disponemos de herramientas que mejoran el desempefio en las
diferentes areas de la organizacion, como los sistemas mas complejos basados en
la computadora, que enlazan a la organizacién en su totalidad, entonces, “el disefio

organizacional finalmente es el resultado de varias contingencias ” (L. Daft, 2011).

Para describir una organizacion, se buscan dimensiones contextuales y estructurales.
Parte del disefio organizacional y teoria del libro de Richard L. Daft, explica las dos

dimensiones, en ella podemos encontrar las especificaciones de ambas.

a) Dimensiones estructurales: formalizacion, especializacion, jerarquia de la autoridad,
centralizacion, profesionalismo, las razones de personal.
Describen las caracteristicas internas de una organizacion, lo que permite comparar y

medirse con otras organizaciones de su entorno.

1.- Por formalizacion entendemos la cantidad de documentacion escrita en la
organizacién, que incluye procedimientos, descripcidn de puestos, regulaciones y
manuales de politicas y se mide cuantificando niumero de péginas de la documentacion

dentro de la organizacion.

2. La especializacion o division del trabajo, es el grado en el que las tareas
organizacionales se encuentran subdivididas en trabajos separados. Si es extensa,
cada empleado realiza sélo un rango limitado de tareas y si la especializacién es baja,

los empleados tienen amplia variedad de tareas.

3. La jerarquia de autoridad describe los mandos, es decir, quién le reporta a
quién y esta relacionada con el tramo de control (el nimero de empleados que le
reportan a un supervisor), cuando el control es “corto” la jerarquia suele ser alta y; por

el contrario, cuando el tramo de control es amplio, la jerarquia sera mas corta.
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4. La centralizacion es el nivel jerarquico que tiene autoridad para tomar una
decision. Por ejemplo, si la toma de decisiones se mantiene en el nivel superior, la
organizacion estd centralizada y si se delegan en niveles mas bajos, es

descentralizada.

5. El profesionalismo es el nivel de educacion formal y capacitacion de los
empleados y se considera alto cuando los empleados requieren largos periodos de

capacitacion para tener ciertos puestos en la organizacion.

6. Las razones de personal son la distribucion del personal y la asignacion de
las funciones y departamentos y se mide dividiendo el numero de empleados totales

entre el nimero total de empleados de cada departamento.

b) Dimensiones contextuales: tamafio, tecnologia organizacional, el entorno, metas y
estrategias, cultura organizacional. Caracterizan a toda la organizacion, describen el
escenario organizacional que incluye y da forma a las dimensiones estructurales, son
el conjunto de elementos superpuestos subyacentes a la estructura y los procesos

laborales de una organizacion.

1. El tamafio se mide por el nimero de empleados. Las ventas totales o los
activos totales reflejan también el tamafio, aunque no indican el tamafio de la parte

humana del sistema.

2. La tecnologia organizacional son las herramientas, técnicas y acciones
empleadas para transformar los insumos en productos. Relacionada con la forma en
gue la organizacion produce realmente los bienes y servicios que ofrece a sus clientes,

sistemas de informacion avanzados e internet.

3. El entorno incluye elementos fuera de los limites de la organizacion, es decir,

los que no pueden ser controlados por la organizacion, tales como la industria, el
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gobierno, los clientes, los proveedores y la comunidad financiera y otras

organizaciones.

4. Las metas y estrategias definen el propdsito y las técnicas competitivas que
la diferencian de otras organizaciones, las operaciones y la relacion con empleados,
clientes y competidores.

5. La cultura de una organizacion son valores, creencias, entendimientos y
normas clave compartidos por los empleados. En ellos persiste la ética, compromiso
de los empleados, el compromiso con los empleados, la eficiencia o el servicio al
cliente, lo que permite la union entre empleados.

La cultura de una organizacion se observa en sus historias, slogans, ceremonias,

forma de vestir y distribucion de la oficina.

Analizando las dos dimensiones, estructural y contextual concluimos: “Las once
dimensiones contextuales y estructurales pueden ser independientes entre si.” (L. Daft,
2011).

2.5.10.4 Métodos y técnicas de AO

1.- Modelo Administrativo de Savall y Zardet.

Existen diferentes modelos para analizar y diagnosticar una organizacién, entre ellos
estd el modelo administrativo de Savall y Zardet, un disefio de Modelo de Gestién
Socioecondmica que permite asociar el desempefio econdmico de la empresa (técnico
y comercial), Este modelo de analisis hace una aproximacion teorica al concepto de
costos ocultos, entendiéndolos como los disfuncionamientos resultantes por la

interaccidn entre las estructuras organizacionales y los comportamientos humanos.

Segun José Fabian Parra dichos costos se denominan “ocultos” porque no se detectan

por los sistemas contables tradicionales, al no tener caracteristicas de
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costos visibles, lo que hace que su existencia y cuantia sean ignoradas a la hora de
tomar la mayoria de las decisiones organizacionales. 333 (Parra Acosta & Pefa
Gonzalez, 2014).

2.- Andlisis FODA operativo.

Otra forma de Diagnosticar a la Organizacion es por analisis FODA, por la “necesidad
de abordar sistematicamente” (conjunto de principios que se relacionan entre si)
acciones para evaluar a las organizaciones (publicas y privadas), basadas en la
aplicacion de ésta matriz y su grupo de matrices derivadas, para proporcionar un
balance estratégico que sera la forma de implantar estrategias, mismas que para la

direccidn de las organizaciones determinaran el éxito. (Ponce Talancén, 2007).

Segun Dyson (2004), el analisis FODA (también conocida como DOFA, FODA, MAFE
en espafiol y SWOT en inglés, es la técnica mas usada en la planeacién estratégica

para determinar la posicion estratégica de la organizacion. (Hill & Westbrook, 1997).

Para Porter, las fortalezas y oportunidades son las capacidades, (fuertes y débiles de
la organizacion o empresa competidora; tales como productos, distribucion,
comercializacién y ventas, operaciones, investigacion e ingenieria, costos generales,

estructura financiera, organizacién, habilidad directiva, etc. (Porter, 2008).
Thompson (1998) establece que el andlisis FODA por medio de una estrategia, debera
lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacién y su situacion
ante las oportunidades y amenazas. (Thompson J. , 1998).

2.5.10.4 Perspectivas del diagndstico organizacional
Se divide en dos perspectivas principales, una funcional y otra cultural, cada una con

sus propios objetivos, métodos y técnicas. Son complementarias entre si y dan origen

a dos tipos de diagnéstico:
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a) Diagndstico Funcional

Perspectiva funcionalista, examina estructuras formales e informales de Ila
comunicacion, practicas de la comunicacion que tienen que ver con la produccion, la
satisfaccion del personal, mantenimiento de la organizacion, y la innovacion. Usa
proceso de diagnostico en el cual el auditor asume la responsabilidad total del disefio

y la conduccién del mismo (objetivos, métodos y la interpretacion de los resultados).

Obijetivos del diagndstico funcional:

1. Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de comunicacion y
los diferentes canales de comunicacion.

2. Evaluar los sistemas y procesos de comunicacién a nivel interpersonal, grupal,
departamental, e interdepartamental.

3. Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la organizacion,
entidades publicas y privadas con las cuales existe interdependencia.

4. Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la comunicacion
organizacional.

5. Evaluar el impacto que tienen los procesos de comunicacion en la satisfaccion

en el trabajo, en la productividad, en el compromiso y el trabajo en equipo.

Métodos y técnicas: Los métodos mas usados son la entrevista, cuestionario, analisis
de las redes de comunicacion, entrevista grupal, andlisis de experiencias criticas de

comunicacioén, y analisis de la difusion de mensajes.

b) Diagnéstico Cultural
Es una sucesion de acciones cuyo fin es descubrir los “valores y principios” de una
organizacion, esto incluye la difusion y la comparticion por sus miembros y congruencia

gue guardan con el comportamiento organizacional.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, normas, creencias

orientadoras y entendimientos que sirven de guia y que comparten los miembros
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dentro de la organizacion y se transmiten a los nuevos miembros, con respecto a la
manera de pensar, sentir y comportarse de acuerdo a los requerimientos de la
organizacion. Segun L. Daft “Varios estudios han encontrado una relacion positiva

entre la cultura y el desempefio” (L. Daft, 2011, pag. 357.387).

Para H. Mintzberg la "Cultura Organizacional es la asuncién por parte de los miembros
de la organizacién de una peculiar forma de conducirse, que la diferencia de otras,
junto a los objetos materiales de la organizacion”. (Mintzberg, Disefio de

Organizaciones Eficientes, 1984).

Morelos-Gémez y Fontalvo-Herrera (2014) abordan factores determinantes de la
cultura organizacional: estrategia, estructura, trabajo en grupo, liderazgo, propietarios,

organizacion y ambiente. (Morelos Gomez & Fontalvo Herrera, 2014).

Mientras que Cantillo, Alzate, Galindo, Hernandez y Landinez (2011) la relacionan con
la competitividad. En la misma linea, Muammer, Selcuk y Mete (2008) la
conceptualizan como un factor integral que impulsa el desarrollo de la innovacion y el

capital intelectual en la empresa.

Desde otro punto de vista, Pedraza-Alvarez, Obispo-Salazar, Vasquez-Gonzélez y
GOmez-GOmez (2015) en su investigacion de cultura organizacional desde la teoria de
Shein estructuran la informacion de acuerdo a las categorias de manejo administrativo
y ambiente. (H Schein, 1988).

Miquilena y Paz (2008) determinan que las organizaciones deben expresarse como
culturas para afrontar competitivamente el entorno global y ser medidas de acuerdo a

otras variables.

Segun Vargas (2007) las herramientas de evaluacién de la cultura organizacional:

observacion, cuestionario, encuesta, entrevista y examenes de ideologias.
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Capitulo Ill Metodologia y Resultados

Metodologiay

Resultados

Poblacion y

muestra

Recoleccion y

analisis de datos

Codificacion de la

informacion

Técnicas de
recoleccion de

informacion

Perfil de la

muestra

Entrevista

semiestructurada

Observacion

directa

Instrumentos de

EREURS

Analisis de

documentos

Estructura simple
Mintzberg

Fuente: Elaboracién propia
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3.1 Metodologia

Tipo de disefio: Se eligié el disefio cuantitativo (entrevista semiestructurada de 36
items) por ser el mas adecuado para alcanzar los objetivos de la investigacion, ya que
se apoya en categorias numéricas y permite realizar el analisis de los fenémenos a
través de diferentes formas estadisticas y como complemento de la metodologia
cualitativa, la observacion directa de campo (libreta de anotaciones,) para conocer

aspectos culturales de la Organizacion.

Vale la pena recordar que, en las entrevistas semiestructuradas, el contenido de la
misma esta preestablecido, pero no se define un orden estricto para abordar las
preguntas y los temas a tratar. El entrevistador abordé la charla como desed, efectud
las preguntas que €l considerd oportunas y tratandose de preguntas abiertas pidio
aclaraciones para completar la informacion (Kotler & Armstrong, 2008); es decir, no
existe un cuestionario rigido al cual deba atarse permanentemente la entrevista, esto
permitié al entrevistador ahondar en aquellos temas en donde se percibio la existencia

0 generacion de disfuncionamientos.

La investigacion cuantitativa asigné valores numéricos a las declaraciones u
observaciones, con el propdsito de estudiar con métodos estadisticos, las relaciones
entre las variables y generalizar a una poblacion los resultados a determinada

poblacion a través de técnicas de muestreo.

Disefio observacional y de encuestas, para complemento del disefio cuantitativo.
Los instrumentos de recolecciéon de datos, permitieron receptar y procesar informacion
cuantificable a través de los cuestionarios aplicados. Con esta metodologia, se realizo

la revision y analisis tedrico de las tendencias actuales del objeto de estudio.
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3.1.1 Método

Sujetos. - Los sujetos de la investigacion lo integraron: El propietario y los trabajadores.
hombres y mujeres que laboran para la Organizacion en Tepoztlan, edades de 18 a 50
afos. El 60% curs6 el nivel secundario, y el 40% nivel licenciatura, la mayoria de la
poblacion es casada y con hijos.

3.1.2 Poblacion y muestra

La formaron personas que laboran para la organizacion restaurantera, y 1 propietario.

Por lo que se realizd un censo de acuerdo a la siguiente tabla.

TABLA 2

PUESTOS Y COLABORADORES ENCUESTADOS (24), INCLUYENDO AL PERSONAL

Puesto # personas

Bar 1

Caja

Estacion

Hostess

Bodega

Compras

Contabilidad

Administracién

Recursos Humanos

Meseros

Garroteros

Cocinero

Chef

Ayudante de cocina

Parrillero

e S B = B N Y ) B B RN B BTN Y I

Tortillas

empleado + propietario | 23+1 = 24

Fuente: Elaboracion propia
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3.1.3 Instrumentos

Las herramientas que se aplicaron para la recoleccion de datos en la presente

investigacion fueron las siguientes:

v

Entrevista semiestructurada dirigida a los colaboradores de la empresa Luna
Mextli, del Municipio de Tepoztlan Morelos, instrumento con 36 preguntas
abiertas y cerradas, de opcion multiple.

Entrevista semiestructurada dirigida al propietario de Luna Mextli, Instrumento
con preguntas abiertas y cerradas, de opcion multiple.

Visitas y Observaciones abiertas a empleados y clientes del Restaurante.

Recoleccion, Analisis de informacion y graficas de datos.

3.1.4 Procedimientos

v

Investigacion de marco contextual: Se procedié a verificar articulos de Internet,
revistas.

tesis, andlisis, entrevistas, evaluacion, organizacion de informacion para
recopilar datos escritos e investigaciones de la variable disefio y estructura
organizacional para el departamento de Recursos Humanos y asi fundamentar
tedricamente la investigacion.

Para la redaccion del marco Tedrico, se analizaron las Teorias existentes y
actuales, enfocandonos principalmente a la estructura analizada por Henry
Mintzberg en su libro “La estructura de las organizaciones” y en la Teoria de
Desarrollo Organizacional de Warren Bennis.

Acerca del planteamiento del problema: la pregunta surgié a través del
estancamiento del restaurante La Luna Mextli, al no existir eficiencia ni eficacia
en el desempeifio laboral.

Redaccion de objetivos: Se plasmé la mision de colocar a la empresa
restaurantera con una estructura organizacional flexible dentro de los lugares

favoritos para consumo.
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v Determinacion de instrumentos a utilizar: seleccionamos dos boletas de
encuesta como instrumento de recoleccidén de datos con 36 preguntas cerradas
y abiertas para los colaboradores y de preguntas abiertas y cerradas para el
propietario.

v" Recoleccion de datos: Se pasaron las 24 boletas de opiniéon a todos los
Colaboradores y propietarios en el mes de febrero 2020.

v" Observacion directa de campo (libreta de anotaciones), satisfaccion de clientes
en horas pico dentro de la Empresa, sobre todo fines de semana, cuando hay
mas comensales.

v Andlisis e interpretacion de resultados: Se confrontaron los resultados de la
investigacion con el marco teérico.

v' Conclusiones y recomendaciones: De acuerdo a los objetivos de la
investigacion se presentaron las conclusiones, recomendaciones e
implementaciones para la empresa Luna Mextli.

v' Referencias bibliograficas: Se enumeraron alfabéticamente de acuerdo a
autores, toda la bibliografia usada en la investigacion.

v" Propuesta: En base a las conclusiones y recomendaciones mas importantes,
segun los resultados de la investigacion se propuso una Reestructuracion

organizacional de la empresa Luna Mextli.

Se detecté el problema de la empresa Luna Mextli, donde se observé que los
empleados algunas veces desempefian sus puestos sin conocer el area e inclusive
ocupan varios puestos a la vez, lo que propicia confusion en la jerarquia de puestos.
Los alimentos no llevan el control de su gramaje y varia su presentacion final del
producto de Restaurante lo que hace que los mismos compafieros de piso tengan
problemas en su area y soliciten que otra persona ocupe ese puesto. Ademas, las
ordenes de los jefes de areas no son acatadas, por lo que el problema central
detectado fue por la estructura organizacional informal que la empresa posee, donde

surgieron las variables de investigacion.
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Es evidente la falta de comunicacion entre los diferentes departamentos de la
Organizacion. Nos apoyamos de un analisis FODA para conocer la situacion real de la
empresa al momento. Dando lugar a la falta de eficacia y eficiencia laboral en el

Restaurante Luna Mextli.

3.3 Datos histéricos de la Empresa

Fundada en el afio de 1984, Restaurante La LUNA MEXTLI, pionera en el concepto
Restaurantero en el poblado de Tepoztlan Morelos.

La carta contiene 72 platillos, de los cuales son comida mexicana e internacional.

3.3.1 Instalaciones

Cuenta con instalaciones grandes y adecuadas para proporcionar servicio de calidad,
capacidad para recibir a 350 comensales comodamente, divididas en 3 areas adjuntas.

No cuenta con sucursales. Ubicada en Tepoztlan Morelos, México.

3.3.2 Productos y servicios

Se desarrolla en el &rea de Preparacion de Alimentos y Bebidas, la materia prima que
ocupa es fuente nacional, con certificados de calidad y origen de los productos, lo
mismo sucede con las bebidas que maneja; empresa dedicada a ofrecer alimentos
bajo estandares de calidad al ofrecer su preparacién al momento.

Cuentan con servicio de realizacién de eventos especiales, renta de las instalaciones,
banquetes especiales dentro del restaurante, mas no cuentan con servicio de

banquetes a domicilio.
3.3.3 Visioén

“Empresa Lider Restaurantera en Morelos, excelente servicio y calidad en cada platillo,

para lograr la consolidacion en la preferencia de nuestros clientes”.
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3.3.4 Misién

“Ofrecer a nuestros clientes una estancia placentera con la mejor calidad y calidez,
lograr satisfacer a nuestros clientes, y, brindandoles sabores inigualables en todos

nuestros productos”.

3.3.5 Politicas de calidad Restaurante

1) Calidad de servicio.

El cliente es “nuestra primera razon de ser” y todo el servicio que brindamos
en Restaurante La Luna Mextli, por tanto, todo debe estar orientado a satisfacer sus
gustos y preferencias.

La calidad de nuestro servicio influye en la satisfaccion del cliente, propiciando una
estancia agradable en nuestro restaurante.

Por lo tanto, Luna Mextli ha establecido un sistema de gestién de la calidad cuyo
principal objetivo es conseguir la mejora continua de nuestros procesos con vistas a

lograr en todo momento la satisfaccion de nuestros clientes.

Los pilares basicos sobre los que se asienta este sistema de gestion son:
v' La Satisfaccion de nuestros clientes:
v' Tenemos siempre presente los consejos que nos dan nuestros clientes con el
fin de mejorar el servicio y la calidad, siendo nuestros principales objetivos.

v' Ofrecer una atencion al cliente y un servicio amable y personalizado.

<\

Dar informacién clara y eficaz a cada uno de nuestros clientes.

v Atender con calidad y calidez y responder las solicitudes de los clientes.

2) La Calidad de las materias primas:

v' Aspecto imprescindible para prestar un buen servicio.

v La Profesionalidad de nuestro personal:

76



v Valoramos el capital humano como el activo mas preciado. Por ello, formamos
a grandes profesionales dentro de nuestra organizacion, por medio de las

capacitaciones constantes que se otorgan a cada uno de nuestros empleados.

3) El Compafierismo:
v' En Restaurante Luna Mextli, todos somos una gran familia. El respeto, la
consideracion y el trato cordial con el resto de los miembros de la plantilla es

fundamental para crear un buen ambiente de trabajo.

4) Un Adecuado Mantenimiento:
v/ Mantener continuamente en buen estado las instalaciones, para que el cliente

disfrute su estancia acogedora y placentera.

5) Legalidad:
v' Cumplimiento de los requisitos legales y demas que la Empresa requiera en

tiempo y forma.

3.4 Diagnostico situacional de la empresa

El diagnostico situacional es aquel por medio del cual se realiza la identificacién,
descripcion, analisis y evaluacion de la situacion de una empresa u organizacion en
un momento, con el fin de proporcionar informacion especifica y fidedigna para asi

poder aplicar las medidas preventivas o correctivas, seguin sea el caso.

Mediante el analisis situacional (FODA) y de disfuncionamientos (ZAVAL Y ZARDET),
llegamos a la conclusion que los trabajadores realizan sus actividades en un tiempo
mayor del esperado, esto se debe a tres factores: el primero de ellos es que no realizan
de manera adecuada el proceso de producciéon porque son de nuevo ingreso y, no
tienen el perfil necesario para ocupar el puesto, el segundo factor que encontramos
es el retraso de las actividades por “pérdida de tiempo”, y por ultimo el tercer factor se

debe a que los jefes de areas proporcionan una orden directa al trabajador y éste se
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ve influenciado por otro jefe sobre la realizacion de tareas, lo que propicia a la
duplicidad de mando. Los canales de Comunicacién, Concertacion se ven afectados

por estas practicas en la organizacion.

Dato interesante encontramos que la duplicidad de mando conlleva a la errénea
preparacion de los productos ofrecidos al cliente, que se muestra afectada en
presentacion y gramaje al cliente. (ver tabla numero 42, FODA).

Al combinarse estos tres factores, notamos que los resultados esperados dentro de

esta area, no son los plasmados en las politicas de la empresa.

Analizamos la informacion proporcionada por el duefio del establecimiento, llegando a
la conclusién que el organigrama presentado, difiere mucho dentro de la organizacion,
ya que los mismos empleados desconocen los flujos de comunicacién y las lineas
jerarquicas. Las autoevaluaciones efectuadas a los empleados confirman el estado de
desinformacion que existe en la Empresa, y falta de supervision de tareas, ya que la
mayoria de los empleados empiezan entradas de actividades, pero no llegan al final
de los procesos, y si es que lo logran llegan retrasados y con un producto variable al
ofrecido al cliente.

La estructura actual de Luna Mextli nos muestra que la parte operativa es la que
muestra tendencias de bajo rendimiento al incumplir tareas asignadas.

Ademas, los empleados muestran poco o nulo interés en conocer la estructura
organizacional de la Empresa. Es importante que la empresa posea una estructura que
permita definir claramente las relaciones que deben de existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de la organizacion vy

sobre todo en los canales de comunicacion.
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3.4.1 Organigrama Actual Restaurante

FIGURA 15
w
GERENTE/ADMINISTRADOR 4

LUNA MEXTLI

CONTABILIDAD COMPRAS

COCINA CAPITAN DE MESEROS

PARRILA
n L

GARROTEROS

Fuente: Manual de Organizacion Restaurante Luna Mextli
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3.5 Graficas de resultados

TABLA 3

PRESENTACION DE LOS DATOS POR NIVEL DE ESCOLARIDAD

FRECUENCIA FRECUENCIA

ESEEEE ABSOLUTA RELATIVA
SECUNDARIA 12 25%
PREPARATORIA 6 25%
UNIVERSIDAD 6 50%
TOTAL 24 100%

ESCOLARIDAD

= UNIVERSIDAD
= PREPARATORIA
= SECUNDARIA

FUENTE: TABLA 03

La grafica muestra que solo la mitad de los empleados tienen preparacion académica
de nivel superior, mientras que una cuarta parte de los empleados solo terminaron la
escuela de nivel medio superior y otra mas el nivel basico.
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TABLA 4

GENERO

FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
MASCULINO 13 54.16 %
FEMENINO 11 45.83
# PERS.
® HOMBRE
MUJER
45.83% HOMBRE
54.17%
= MUJER

FUENTE TABLA 04

La mayoria de los empleados en Luna Mextli son Hombres (54.2%), mientras que un

45.8% son mujeres.
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TABLA 5
EDAD DE LOS COLABORADORES

FRECUENCIA FRECUENCIA

DAD
ABSOLUTA RELATIVA
X 0 0%
18 A 21 ANOS 5 21%
22 A 25 ANOS . 13%
26 A 30 ANOS 5 8%
31 A 35 ANOS 1 4%
36 A 45 ANOS 11 46%
46 A 55 ANOS 5 8%
FRECUENCIA ABSOLUTA
46 A 17 ANOS
0% 18 A 21 ANOS

B 21%

22 A 25 ANOS
36 A 45 ANOS 13%
46% )
26 A 30 ANOS
. 8%
31 A 35 ANOS
4%

FUENTE: TABLA 05

Los empleados en su mayoria tienen 36 a 45 afios (46%), seguida de un 21% de jévenes
de 18 a 21 afios, seguida de un 13% con edad de 22 a 25 afios, lo que denota la brecha

generacional dentro de la organizacion.
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TABLA 6

¢, PUESTO QUE OCUPA DENTRO DE LA EMPRESA?

RESPUESTA FRECUENCIA FRECUENCIA

bar 1 4,166
caja 1 4,166
estacion 1 4.166
Hostess 1 4.166
bodega 1 4.166
mesero 4 16.666%
garrotero 4 16.666%
chef 1 4.166
cocinero 2 8.33%
ayudante de cocina = 1 8.33%
parrillero 1 4.166
ayudante de parrilla = 1 4.166
contabilidad 1 4.166
administracion 1 4.166
compras 1 4.166
recursos humanos 1 4.166
TOTAL 23
4. 9PR% 4.17% FRECU A 4.17%4.17%
4.17%4.17% | 4.17% 4.17%
4.17% \\‘ . 4.17%
4.17% h_‘
4.17%
= BAR = CAJA
= ESTACION = HOSTES
= BODEGA = MESERO
= GARROTERO = CHEFF
= COCINERO = AYUDANTE DE COCINA
PARRILLERO AYUDANTE DE PARRILLA

CONTABILIDAD

= ADMINISTRACION

TABLA: FUENTE TABLA 06

Existen mas empleados dentro del area de produccién, con un (37.6%) , seguida del

area  servicio con un 33.3%, mientras que en otros departamentos es menor el

porcentaje de empleados trabajando.
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TABLA 7

¢, CUANTO TIEMPO LLEVA LABORANDO EN LA EMPRESA LUNA MEXTLI?

Menos de 15 dias
Menos de 3 meses
3 a 6 meses

7 meses a un afio
1 a2 afios

3 a 4 afios

5 a 6 afos

7 a 10 anos

11 a 15 afios
16 a 20 afos

21 a 34 afios

N o N W DM O B O O

TIEMPO LABORANDO

FUENTE: TABLA 07

0

0
4.16666667
0
16.6666667
16.6666667
16.6666667
12.5
4.16666667
20.8333333
8.33333333

M 3 a6 meses

M6 meses a 11 meses

m1a?2afos

m3a4afos

W5 a6afos

W7 al0anos

m11a15afios

W 16 a 20 afios

W21 a 34 afios

Un 20.8% del personal Luna Mextli lleva laborando 20 afos, 8.3% 34 afios 'y 4.1 % 15

afos, es decir, un 33% del total de empleados permanece fiel a la empresa, aunque

existen otros factores que hay que evaluarse.
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TABLA 8

EN GENERAL, ¢ QUE TAN SATISFECHO ESTA USTED CON RESTAURANTE LUNA MEXTLI?

MUY SATISFECHO 8
SATISFECHO 3
NEUTRAL 16.66
NO SATISFECHO 37.5

SATISFACCION LABORAL

S

FUENTE: TABLA 08

33.33333333
12.5
16.66666667
37.5

= 0 Muy satisfecho

= o0 Satisfecho

= o Neutral

o No satisfecho

Se observa el 37.5 de los empleados no satisfechos dentro de la empresa, si agregamos

el 16.67% tenemos una cifra preocupante con la relacion a la satisfaccion laboral, lo que

conduce bajo rendimiento dentro de la empresa (54.20%)
Solo el 33.33% esta muy satisfecho.
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TABLA 9

¢, CUAL SERIA EL SIGUIENTE PUESTO QUE TE GUSTARIA OCUPAR DENTRO DE LA EMPRESA?

CONTADOR 1 417
CAPITAN DE MESEROS 7 29.17
CHEFF 6 25
ESTOY BIEN 10 41.67

ASPIRANTES A PUESTOS

4.17% = CONTADOR
= CAPITAN DE MESEROS
= CHEFF

ESTOY BIEN

FUENTE: TABLA 09

Solo el 46% de los trabajadores no estd motivado para ascender de rango, los demas
estdn comodos en sus areas, esto conlleva a un desempefio ineficaz dentro de la
organizacion. Comparando con la grafica nimero 6 se observan los mismos factores que

pudiesen estar propiciando que la empresa no cumpla con sus objeticos a corto plazo.
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TABLA 10

¢, QUE ASPECTOS CREES QUE DEBERIAS MEJORAR PARA ASPIRAR UN PUESTO MAYOR?

Conocimiento del puesto 12 50

puntualidad 4 16.66666667

responsabilidad 5 20.83333333

respetar autoridades jerarquicas 3 12.5
FRECUENCIA ABSOLUTA

&

= Conocimiento del puesto = puntualidad

= responsabilidad respetar autoridades jerarquicas

FUENTE: TABLA 10

Solo el 50% de empleados (12) reconoce como realizar las tareas asignadas, por tanto,
el mejoramiento continuo es factor importante en el rendimiento de actividades, el
empleado reconoce la falta de autoridad de las lineas jerarquicas, asimismo propone un
mayor énfasis en su impuntualidad e irresponsabilidad para el cumplimiento de
actividades asignadas.
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TABLA 11

¢, QUE HABILIDADES CREES QUE TE HACEN MAS EFICAZ Y EFICIENTE EN TU TRABAJO?

Coordinacion 3 12.5
toma de decisiones 2 8.333333333
servicio 7 29.16666667
control de estrés 2 8.333333333
creatividad 2 8.333333333
trabajo en equipo 3 12.5
experiencia 5 20.83333333
HABILIDADES

N

'\(

= Coordinacion = toma de decisiones = servicio control de estrés

= creatividad = trabajo en equipo = experiencia

Fuente: tabla 11

Los empleados que reconocen sus habilidades, las utilizan para el buen funcionamiento
de la organizacion. Se observa que la mayoria de los empleados (29%) prefiere estar
en el area de servicio al cliente. Los empleados se consideran con experiencia, y con

poca coordinacion como habilidades (12.5%).
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TABLA 12

¢, QUE OBSTACULOS ENCUENTRAS PARA ALCANZAR TUS OBJETIVOS?

Salario bajo 3 125

Falta de conocimiento de la Organizacién 4 16.66666667
Falta de asignacion de tareas 5 20.83333333
Falta de supervision de tareas 5 20.83333333
Duplicidad de mando en areas operativas. 7 29.16666667

OBSTACULOS

20.83%

= Salario bajo = Falta de conocimiento de la Organizacién
= Falta de asignacion de tareas Falta de supervision de tareas

= Duplicidad de mando en areas operativas.

FUENTE: TABLA 12

La falta de supervision directa, duplicidad de mando con un 29.1 % y el incumplimiento
de los jefes de areas con 20.83% al no asignarles actividades a los empleados provoca
gue los objetivos organizacionales no se cumplan se necesita aclarar la cadena de
mando y mejorar las vias de comunicacion. Existen otros factores que interfieren con el

desempeifio laboral como el salario bajo y la falta de conocimiento de la organizacién.
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TABLA 13

¢, CONSIDERAS QUE TU AREA ESTA TRABAJANDO BIEN?

Sl 12 50
NEUTRAL 2 8.333333333
NO 10 41.66666667

FUNCIONAMIENTO

&

=S| = NEUTRAL = NO

FUENTE: TABLA 13

El 50% de los empleados considera que su area funciona de manera adecuada, mientras
gue el 41.6 % menciona que una mejorara para lograr las actividades asignadas, es
interesante observar que un 8.3% de los empleados se mantienen neutral en su area, la
indiferencia sumada al no funcionamiento de sus areas repercute en el desempefio de

actividades.
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TABLA 14

¢, DISPONES DE TODOS LOS RECURSOS Y HERRAMIENTAS NECESARIAS PARA REALIZAR TU TRABAJO?

SIEMPRE 17 70.83333333
CASI SIEMPRE 5 20.83333333
NUNCA 2 8.333333333

RECURSOS Y HERRAMIENTAS

= SIEMPRE
= CASI SIEMPRE
= NUNCA

FUENTE: TABLA 14

La empresa proporciona los recursos y herramientas necesarios para que empleados

realicen sus actividades diarias (70.83%)
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TABLA 15

¢, QUE HARIAS DIFERENTE S| FUERAS EL RESPONSABLE DEL EQUIPO?

Control en salida de mercancias 25

cancelar areas de trabajo desfasadas 12.5

Solicitar maquinaria y equipo para facilitar actividades. 20.83333333
cambiaria concepto del Restaurante . 33333333

16.66666667
16.66666667
25

Cumplir en tiempo y forma tareas asignadas

cambiar jefes de areas

o A AN WO

Apertura de nuevas areas

CAMBIOS

‘ 8.33%

= control en salida de mercancias

= cancelar areas de trabajo desfasadas

= solicitar maquinaria y equipo para actividades.
cambiaria concepto del Restaurante

= Cumplir en tiempo y forma tareas asignadas

FUENTE: TABLA 15

Los trabajadores sugieren sean mas responsables los encargados de solicitar
magquinaria y equipo para sus actividades (20.83%) y con un 25% el control de

mercancia.
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TABLA 16
¢ COMO TE GUSTA RECIBIR FEEDBACK? (RETROALIMENTACION).

¢, HAS OBTENIDO EL SUFICIENTE ESTE ANO?

Preguntando para aclarar 4 16.66666667
Sobre hechos reales 2 8.333333333
Sin palabras prohibidas 5 20.83333333
No sé qué es un feedback 13 54.16666667
FEEDBACK
Preguntando
para aclarar
No sé qué es 16.67%

un feedback
54.17%

Sobre
eales
.33%

Sin palabras
prohibidas
20.83%

FUENTE: TABLA 16

Con un 54% los empleados desconocen la retroalimentacion, un 20% sefialo que han

recibido con palabras altisonantes, mientras que un 16% necesita aclarar preguntando.
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TABLA 17

¢, QUE CAMBIOS TE GUSTARIA VER EN EL ENTORNO LABORAL?

Responsabilidad 4 16.66666667
Trabajo en equipo 4 16.66666667
Nivel de avance 5 20.83333333
Claridad en las actividades 5 20.83333333
Todas las anteriores 6 25

CAMBIOS DE ENTORNO

= Responsabilidad

< = Nivel de avance
20.833% ’

actividades

= Todas las anteriores

FUENTE: TABLA 17

Se observa a empleados con un 25% sugerir un cambio dentro de la organizacién en el
entorno laboral. Claridad en las actividades (20.83%) y Nivel de avance (20.83% son los
cambios con mayor porcentaje que sugieren los empleados, seguido de
responsabilidades (16.6%) y trabajo en equipo (16.6%).
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TABLA 18

¢ QUE TEMAS TE GUSTARIA RECIBIR DE CAPACITACION? TACHA CON UNA “X” LA RESPUESTA

trabajo en equipo 4 16.667
liderazgo 2 8.33
seguridad e higiene en el trabajo 2 8.33
Coctelera 8 33.33
gastronomia 5 20.83
todas las anteriores 3 125

CAPAC'TAC'ON = Trabajo en equipo

= Liderazgo

‘ = Seguridad e Higiene en el
trabajo

Cocteleria

33.333%

= Gastronomia

= Todas las anteriores

FUENTE TABLA 18

Los temas de capacitacion mas interesantes para los empleados es el &rea de Cocteleria
(servicios con 33.33%), seguido de gastronomia con 20.83% y trabajo en equipo con un
16.66%, hasta llegar a liderazgo, seguridad e higiene con un 8.33%, cabe sefialar que
un 12.5% de los empleados optd por elegir todas las capacitaciones.
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TABLA 19

¢, DURANTE EL TIEMPO QUE HA PERMANECIDO EN LA EMPRESA, CONSIDERA QUE SU DESEMPERO HA SIDO?

4.166666667
0
33.33333333
37.5
8.333333333
16.66666667

© 00 N O O
A N © 0O O P

DESEMPENO LABORAL

= CALIF. 5

4.167% 0.000%

« CALIF. 6
; « CALIF. 7
- CALIF. 8

= CALIF. 9

= CALIF. 10

FUENTE: TABLA 19

16.6% (10), 8.33% (9) y 37.5% (8) se consideran con desempefio laboral suficiente para
desempefiar sus puestos dentro de la organizacion, un 33.33% (7) se calific6 como
insuficiente, mientras que un 4.1% (5) reconoce no tener un desempeiio laboral

calificable para el puesto.
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TABLA 20

¢, SUELE APORTAR IDEAS O SOLUCIONES QUE BENEFICIEN A SUS COMPANEROS?

APORTE 5 1 4.166666667
APORTE 6 6 25
APORTE 7 6 25
APORTE 8 6 25
APORTE 9 2 8.333333333
APORTE 10 3 12.5

APORTE DE IDEAS

4.167%

FUENTE: TABLA 20

= APORTE 5

= APORTE 6

= APORTE 7

= APORTE 8

= APORTE 9

= APORTE 10

Solo un 12.5% (10) y 8.33% (9) se consideran capaces de aportar ideas, un 50% (8 y 7)

apenas aporta ideas, mientras que 29.1% restante no aporta ideas o muy poco.

Esto nos lleva a sugerir que las ideas de los trabajadores no son aceptadas dentro de la

organizacion, o viceversa, a los empleados no les gusta el aporte de ideas en sus areas.
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TABLA 21

¢, CONOCE LAS REGLAS DE LA EMPRESA? SI NO LAS CONOCE EXPLIQUE POR QUE

Sl 9 37.5

NO 12 50

NO ME INTERESA 1 4.166666667
ESTARE POCO TIEMPO 1 4.166666667
SOLO SIGO ORDENES 1 4.166666667

REGLAS DE LA EMPRESA

=Sl

4.167% 4.167% = NO
4.167%

\ - NO ME INTERESA
ESTARE POCO
TIEMPO
= SOLO SIGO
ORDENES

FUENTE: TABLA 21

Un 37.5%, lo que representa a 9 empleados del Restaurante conocen las reglas de la
empresa, un 50% (12 trabajadores) desconocen por completo las Ordenes. Los
trabajadores que no conocen las reglas afirman que no les interesa (4.1%) otros que solo
estan temporalmente en la empresa (4.1%) y finalmente el resto sigue las ordenes que

se les dan, pero desconocen si estan dentro de sus funciones. (4.1%)
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TABLA 22

¢ RESPETA LAS REGLAS DE LA EMPRESA?

SIEMPRE 7 29.16666667
A VECES 15 62.5
NUNCA 2 8.333333333

¢RESPETA REGLAS DE LA EMPRESA?

= SIEMPRE

= A VECES

= NUNCA

FUENTE: TABLA 22

Las reglas de la empresa a veces son respetadas (62.5%), solo un 29.1 % de los
trabajadores acata ordenes, mientras que el 8.3% de los empleados nunca acatan
ordenes.

Se debera analizar mas a fondo el no seguir reglas y politicas que impone la empresa,

analizaremos algunas de ellas.
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TABLA 23

¢, SU CONDUCTA AFECTA EL AMBIENTE LABORAL EN FORMA POSITIVA?

SIEMPRE 4 16.66666667
A VECES 16 66.66666667
NUNCA 4 16.66666667
CONDUCTA
= SIEMPRE
= A VECES
= NUNCA

FUENTE: TABLA 23

En la grafica se observa: solo un 16.6% de los empleados trabaja de manera positiva
dentro de la empresa, un 66.6% a veces y un 16.6 % trabaja de manera que su conducta
repercute en la organizacién. Podemos modelar un poco la conducta de los que a veces

para que influyan de manera positiva en el rendimiento de la empresa.
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TABLA 24

SE LE HA INFORMADO QUE COMETIO UN ERROR, LAS CAUSAS DEL MISMO Y, SU CORRECTA RESOLUCION.
SU RESPUESTA POSTERIOR CUANDO COMETE EL MISMO ERROR O SIMILAR ES:

Sigue lo que se le indicd e intenta otra cosa. 4 16.66666667
Sigue lo que se le indic6. 12 50
Sigue cometiendo errores. 8 33.33333333

RESPUESTAS A ERRORES

—

= Sigue lo que se le indicé e intenta otra cosa.

= Sigue lo que se le indico.
= Sigue cometiendo errores.

FUENTE TABLA 24

Cuando un empleado comete errores, se le da opcién de correccién de tareas, la mayoria
tiende a seguir lo que se le indico (50%)
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TABLA 25

SU RESPETO HACIA SUS COMPANEROS Y SUPERIORES ES:

8.333333333
4.166666667
4.166666667
25

37.5
20.83333333

© 00 N o O
g ©O© o F = N

RESPETO A SUPERIORES

o

4.17%
/ =0 5
"0 6
25.00%
=0 7
o 8
=0 9
=0 10

4.17%

FUENTE TABLA 25

Se observa a empleados con un 58.33% (9 y 10) respetar a sus superiores y
compafieros, mientras que un 25% se mantiene en la linea, lo cual significa que ese 25%
puede adaptarse a respetar a sus compafieros y jefes si se aplican los flujos de

comunicacion informal.
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TABLA 26

¢, SU COMPRENSION DE LAS ACTIVIDADES Y TAREAS ASIGNADAS CON RESPECTO A SU CONOCIMIENTO DEL

PUESTO ES?
nivel 6 3 125
nivel 7 8 33.33333333
nivel 8 7 29.16666667
nivel 9 1 4.166666667
nivel 10 2 8.333333333

COMPRENSION DE ACTIVIDADES

4.17%

= nivel 5
= nivel 6
= nivel 7
29.17% nivel 8

= nivel 9

= nivel 10

FUENTE: TABLA 26

La mayoria de empleados no comprende cuales son sus actividades a desarrollar dentro
de la empresa, se aprecia un 33.3% con nivel comprensora 7, un 29.2% con nivel 8 de
comprensién, mientras que un 8.3% y 4.1% si comprenden sus tareas asignadas (nivel

9y 10), 25% que no comprende sus actividades (nivel 5y 6).
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TABLA 27

¢, CONOCE LA POSICION DE SU PUESTO DENTRO DE LA ORGANIZACION?

Sl 21 87.5
NO 12.5

w

UBICACION DEL PUESTO DENTRO DE LA
ORGANIZACION

NO
12.50%

S

=Sl =NO

FUENTE: TABLA 27
La importancia de la descripcion de puestos se ve reflejada porque la mayoria de

empleados conocen su posicién de puesto dentro de la organizacion (87.5%) mientas
gue un 12.5 % la desconoce.

104



TABLA 28

¢ REALIZA LAS TAREAS Y ASIGNACIONES EN TIEMPO Y FORMA?

SIEMPRE 5 20.83333333
CASI SIEMPRE 9 37.5
NUNCA 10 41.66666667

TAREAS REALIZADAS

= SIEMPRE

= CASI SIEMPRE

= NUNCA

FUENTE: TABLA 28

La mayoria de los empleados no realiza en tiempo y forma sus actividades, un 41.6% no
termina a tiempo, un 37.5% casi siempre termina en tiempo, pero sigue sin llegar a la
meta, y solo el 20.8% (5 empleados) terminan en tiempo y forma sus actividades
asignadas. Se requiere una supervision directa para checar a cada empleado que realice
sus actividades de manera eficaz, ya que en tablas anteriores (nimero 12) se le
proporciona recursos y herramientas para el desarrollo de sus actividades, ademas
conocen su descripcion de puestos (tabla nUmero 25).
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TABLA 29

¢ EN LAS TAREAS COMPARTIDAS CON COMPANEROS, TRABAJA EN EQUIPO O ESPERA A QUE OTROS
REALICEN LAS ACTIVIDADES?

Siempre 6 25
Casi siempre 12 50
Nunca 6 25

TAREAS COMPARTIDAS

= Siempre

= Casi siempre
\ ’ = Nunca

FUENTE: TABLA 29

Casi siempre realizan tareas compartidas los empleados de la organizacion (50%), pero
solo una cuarta parte de los empleados trabaja en equipo (25%), mientras que el resto

(25%) no trabaja en equipo.
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TABLA 30

MENCIONE 10 ACTIVIDADES QUE DEBE DESARROLLAR DENTRO DE SU PUESTO

Conoce sus actividades 10 41.66666667
Casi no conoce sus actividades 9 37.5
No conoce sus actividades 5 20.83333333

CONOCIMIENTO DE TAREAS

= CONOCE SUS ACTIVIDADES

= CASI NO CONOCE SUS
ACTIVIDADES

= NO CONOCE SUS ACTIVIDADES

FUENTE: TABLA 30

Observamos que solo un 41.6% conoce las actividades a desarrollar en su puesto, un
37.5% casi no conoce sus actividades, mientras que el resto con 20.83% desconoce sus
actividades, En conclusioén con la tabla nimero 12, si al empleado se le ha proporcionado
los recurso y herramientas necesarias para la realizacion de sus actividades, ademas se
le ha descrito su puesto (tabla numero 25), entonces, el desconocer sus actividades
dentro de la empresa sugiere bajo rendimiento laboral o desinterés por lograr los

objetivos de la organizacion.
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TABLA 31

DESCRIBA BREVEMENTE SU PUESTO:

Perfectamente 4 16.66666667
Solo un poco 15 62.5
No lo conoce 5 20.83333333

DESCRIPCION DE PUESTO

" - CONOCE
PERFECTAMENTE

= CONOCE SOLO UN
POCO

= NO LO CONOCE

FUENTE: TABLA 31

Un 16.6% de empleados conoce muy bien su puesto, 62.5% conoce solo un poco y el
20.9% desconoce totalmente el puesto que ocupa en la organizacion.

Observamos que en descripcion detallada de las actividades que le corresponde al
empleado, no muestra eficiencia, ni la aptitud para ocupar un puesto que requiere

experiencia.
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TABLA 32

EXPLIQUE EL PROCESO DE ENTRADA Y SALIDA DE COMANDAS EN SU AREA:!

Conoce perfectamente 4 16.66666667
Conoce un poco 14 58.33333333
Casi no lo conoce 6 25

PROCESO DE COMANDAS

= CONOCE
PERFECTAMENTE

= CONOCE UN POCO

e B

FUENTE: TABLA 32

Un 16.6 % conoce el proceso de comandas, un 58.33% conoce un poco, y el 25% no lo
conoce. Desconocer un proceso tan importante como es las comandas, muestra la falta
de preparacién de los empleados y su interés en aprender los procesos, se sugiere
contratar a empleados con experiencia laboral y cubrir el perfil de puestos dentro de la

organizacion.
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TABLA 33

¢, CONOCE LA CARTA DE LA EMPRESA?

La conoce perfectamente 8 33.33333333
La conoce muy poco 8 33.33333333
No la conoce 8 33.33333333
CARTA/ MENU
= La conoce
perfectamente

= La conoce muy
poco
\ ' = No la conoce

>,

FUENTE: TABLA 33
Conocer la carta/menu de la organizacion en vital para el buen servicio a los clientes.

Solo un 33.33% la conoce perfectamente, un 33.33% la conoce muy poco, mientras que
el otro 33.33% no la conoce.
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TABLA 34

¢ RECONOCE LA AUTORIDAD Y POSICION DE SU JEFE INMEDIATO?

Siempre 10 41.66666667
Casi siempre 9 37.5
Nunca 5 20.83333333

RECONOCIMIENTO DE JERARQUIAS

= Siempre

= Casi siempre

= Nunca

B

FUENTE: TABLA 34

El 41,7% reconoce autoridad de su jefe inmediato, 37.5% casi siempre reconoce,

mientras que el 20.8% nunca reconoce la autoridad. En la grafica apreciamos que la

autoridad queda formalizada mediante reglas, pero no logra adaptacibn mutua entre

empleados.
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TABLA 35

¢, CONOCE EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA? S| SU RESPUESTA ES NO, EXPLIQUE POR QUE.

Si 6 25

No 15 62.5

No me interesa 2 8.333333333
Nunca lo dieron a conocer 1 4.166666667

ORGANIGRAMA
= Si

833y 417%

=Y

= No

I — = No me interesa

Nunca lo dieron a
conocer

FUENTE: TABLA 35

Un 62% no conoce el organigrama de la empresa, un 25% no si lo conoce. Existe una
gran diferencia, ya que al 8.4% no le interesa conocer el organigrama, mientras que un
4.1% menciona que al momento de su contratacion nunca se les dio a conocer.

Mencionemos que el organigrama sefiala qué debe hacer cada integrante de la empresa

dentro de la organizacion, asi como la relacioén entre los departamentos.
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TABLA 36

MENCIONE LOS DEPARTAMENTOS QUE CONSIDERE HAGAN FALTA EN LA EMPRESA!

VENTAS COMO DEPTO INDEPENDIENTE 6 25
MERCADISHING 14 58.33333333
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 4 16.66666667

DEPARTAMENTOS FALTANTES

= VENTAS COMO
DEPTO
INDEPENDIENTE

= MERCADISHING

BICAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

FUENTE: TABLA 36

Los empleados consideran que es necesario implementar el departamento de
Mercadishing con un 58.33% Ventas como departamento independiente con un 25%

Y la necesidad de capacitacién y adiestramiento con un 16.7%.

Notamos que los empleados necesitan satisfacer las necesidades del cliente, lo cual
consideran agrandar las areas en lugar de tener poca especializacion en el puesto, no

guieren mas carga de actividades.
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TABLA 37

¢, CONSIDERA USTED QUE ESTA REALIZANDO FUNCIONES QUE NO CORRESPONDEN A SU CARGO?

SI 17 70.83
NO 7 29.166

REALIZACION DE FUNCIONES QUE NO
PERTENECEN AL CARGO

FUENTE: TABLA 37

Relacionado con la tabla anterior (34) los empleados consideran que estan realizando
actividades que no les corresponden, un 70.8% considera que asi es, mientras el 29.17%

considera que no estan realizando actividades que no pertenecen al cargo.
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TABLA 38

QUE PORCENTAJE CONOCE ACERCA DE QUE LA ORGANIZACION CUENTA CON: MANUAL DE ORGANIZACION,
PERFILES Y PUESTOS, ORGANIGRAMA, MANUAL DE PROCEDIMIENTOS:

conoce 100 % 2 8.333333333
conoce 80 % 4 16.66666667
conoce 60% 3 125
conoce 50 % 3 12.5

lo desconoce totalmente 12 50

Organigrama ,Manual de
Organizacién,procedimientos,perfiles

12.50%

= conoce 100 % = conoce 80 % = conoce 60%

conoce 50 % = |o desconoce totalmente =

FUENTE: TABLA 38

Unicamente el 8.3% conoce en su totalidad los manuales de Organizacion de la
Empresa; el 16.6 % conoce un 80% de los manuales y organigramas, significa que no le
dan importancia a la descripcién de perfiles y puestos dentro de la organizacion, ni la

linea de mando.
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3.6 Presentacion de resultados

Una vez concluidas entrevistas, graficamos resultados, y procedimos a documentar el
Analisis encontrado para proponer el nuevo disefio estructural de la empresa
Restaurantera La Luna Mextli. Nos apoyamos de un AO donde determinamos las
disfunciones de la Empresa y los costos ocultos. Determinamos por un FODA las

oportunidades y amenazas de la Empresa.

Luna Mextli presentd un mecanismo de Coordinaciéon de normalizacion de resultados,
donde, cada area tiene la obligacion de producir u ofrecer un servicio al cliente, pero el
modo en que lo hagan es asunto suyo, es decir, no tiene en claro como lograrlos. No
toman en cuenta las habilidades ni los procesos para el resultado de un producto o

servicio.

Al analizar el test aplicado a los 24 empleados, utilizaron la palabra “haz lo que quieras,
pero dame esto” por lo que genera confusion. (ver grafica de tabla nUmero 7 y 8, donde
las personas con mayor tiempo dentro de la organizacion describen que la insatisfaccion
y el bajo rendimiento dentro de la empresa Luna Mextli se debe a que solo piden
resultados “haz lo que tengas que hacer, pero dame el producto” y no les importa a sus

jefes cobmo hagan el proceso de produccion o servicio).

Analizamos las frases de disfuncionamiento, y observamos problemas en los canales de

comunicacion, por tanto, éstas obstaculizan la eficacia en la organizacion.

La Propuesta al Restaurante es la supervision directa como principal mecanismo de
coordinacion, para que una sola persona se responsabilice del trabajo de los demas
(centralizado en manos del director general), dandoles instrucciones y controlando sus
acciones para llegar al objetivo de cada area, y finalmente se obtiene un producto de
excelente presentacion, sabor y, un servicio de calidad, donde el cliente recomiende y
regrese. Es decir, se conservo el control sobre la toma de decisiones, la toma de

estrategias administrativas y operativas fueron precisas, por lo que el flujo de la toma de
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decisiones fue descendente y de mucha importancia, al igual que el flujo de informacién,
debido a que la autoridad y la comunicacion facilitaron la toma de decisiones, incluyendo
la produccion de alimentos preparados y la calidad de servicio, logrando eficiencia de
principio hasta la entrega de los mismos.

Se observo la gran apatia de los empleados por seguir érdenes de sus jefes inmediatos
(véase tabla nimero 34 de reconocimiento de autoridad y posicion a jefes y tabla nimero
28 de tareas y asignaciones), también de los mismos hacia sus subordinados (véase
tabla numero 13 sobre funcionamiento de areas de trabajo), conflicto que genera que los
canales de comunicacion se vean entorpecidos (mala comunicacién) y, por ende, existen
relaciones débiles entre los jefes de areay el resto de los empleados, lo que propicia una
disminucién de su productividad y servicio. (véase tabla nimero 26 donde solo el 8.3%
comprende sus actividades y tareas asignadas, véase tabla nimero 29 donde el trabajo

en equipo solo es realizado por una cuarta parte de la empresa).

Observamos la mala comunicacion interna de los trabajadores, ya que los clientes
perciben el deterioro de su servicio (una de las formas de analisis fue la observacion de
la satisfaccion de los clientes), quién finalmente es el juez del producto final ofrecido por

el Restaurante.

Hablando de flujos de informacién, son informales (contacto directo entre comparieros,
es decir, trabajador del nucleo de operaciones a directivo y viceversa; como una forma
adecuada de satisfacer las necesidades sociales de los miembros de un grupo), todos
se comparten la informacion que viene de arriba del directivo, pero ésta a su vez se
comparte entre diferentes niveles jerarquicos. Como dato adicional tuvimos en
consideracion gue existe informacion “mal manejada” o imprecisa, que puede provocar

al momento de que se transmite, situaciones de “crisis”.

Esto no significa la ausencia de tener mecanismos regulados, sino que fueron pocos o

“‘insignificantes” al ser muy simple la estructura propuesta, (por ejemplo, se tiene la
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existencia de asesoramientos por parte del staff, cuando asi lo requiera la empresa, por

medio de documentos que representan operaciones).

La autoridad y la comunicacion como observamos en nuestro marco teérico, son
procesos que facilitan la toma de decisiones y la produccion de servicios.

¢ Por qué propusimos la toma de decisiones descendente? Porque permite una rapida
reaccion ante situaciones o sucesos generados dentro de la empresa, y al observar los
procesos en la toma de decisiones actual que presenta Luna Mextli se noté que en
ocasiones no llega la informacion en tiempo y forma, o de manera adecuada a los altos
directivos, propiciando que los jefes de areas tomen malas decisiones o hagan caso

omiso, provocando pérdidas econdmicas y de produccién dentro del Restaurante.

Ya que la nueva estructura organizacional flexible propuesta (Disefio de una estructura
simple basada en Mintzberg), centra el poder en el apice estratégico (Altos directivos),
los objetivos de la empresa se llevaron a cabo mediante 6rdenes “desde arriba” que les
proporcionan a los operarios las directrices de informacion, planes de trabajo, ya que
cada empleado recibe instrucciones claras de lo que se necesita. De esta forma no hay
duplicidad de tareas ni dificultades para que cada subordinado realice el trabajo
encargado. (véase tabla nimero 37 con relacion a lineas jerarquicas, véase tabla numero
26, 27, 30 y 31 con respecto a la forma de desarrollar las tareas y el conocimiento de las

actividades dentro de la empresa).

Los Altos directivos son los encargados de las responsabilidades Generales de la
administracion, vigilan que se cumplan los objetivos, la misién de la empresa, entonces,
al existir una supervision directa por estos mismos, la autoridad se centra y es autoritaria,
siendo indispensable la existencia de sistemas que retroalimentan la informacién

recibida.

Los directivos del 4pice estratégico ejercen poder y control sobre los subordinados. Por

tanto, la parte del nlcleo de operaciones compuestas por los siguientes departamentos:
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Gerencia administrativa, Departamento Legal, Departamento Contable, Caja,
Departamento de Compras, Departamento de ventas, Almacén, Servicio (Mesero,
Garrotero, Hostess, Bar, Cafeteria, ayudante de bar), Produccion (Cocina, ayudante de

cocina, lava loza), Limpieza.

La empresa tiene 35 afios de servicio al publico, entonces, ¢,por qué la necesidad de una
estructura simple si ésta no es empresa joven? Nuestra respuesta es: porque la
estructura actual de Luna Mextli no refleja la época de su fundacion, es decir, no hay
especializacion del puesto y tampoco existe formalizacién de sus actividades, es decir,
no logran adaptarse, no hay comunicacién ni coordinacion entre los empleados, llevando
asi a la empresa a la poca eficiencia demostrada en sus resultados: la insatisfaccion del
cliente, rotacién de personal y duplicidad de mando) véase tabla nimero 7,8 con respecto
a la edad y satisfaccion laboral, véase tabla nimero 13 donde el 41.6% reconoce gque su
area no trabaja bien y un 8.3% es indiferente, es decir, el 50% de los empleados no tiene
interés en cumplir los objetivos de la empresa.

Entonces, es pequefa la organizacion para seguir siendo organica y que se conserve un

estricto poder.

Como observacién tener presente que, el director general puede quedar tan sumergido
en los problemas del nacleo de operaciones que se pierde de vista las consideraciones
estratégicas y viceversa, por lo que la estructura simple es la mas arriesgada porgue esta

a merced de la salud y caprichos de un solo individuo.

Se propuso el sistema técnico sencillo en el nucleo de operaciones (tecnologia de
operaciones), es decir, los instrumentos que se utilizaron para mejorar los procesos de
produccion en el Restaurante son adjuntos a las tareas de los empleados. Con el fin de
gue sea facil de comprender su trabajo, pero sin necesidad de ser complejos; recordando

gue esto propicia que la estructura sea organica y centralizada.

En esta parte se propuso el uso de (TPV, Caja registradora, Sw de inventarios, y control

de acceso a bodega).
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En la tabla niumero 15, donde el mismo empleado solicita sistemas que le faciliten sus
actividades con un 20.8 % y de efectuarse dichas implementaciones, cumplen las
expectativas del control de mercancias con un 25%. Dato importante en la recoleccion
de resultados es porque una vez que las mercancias entran al area de produccion y

servicios, algunos empleados hacen mal uso de ellas.

La escasa planificacion y el control son predominantes en la estructura propuesta, esto
se debe a que los Directivos son los encargados del desarrollo de metas y objetivos de
la empresa, pero al ser autoridad descendente, nos encontramos que en la estructura
simple no se encuentran mas departamentos que puedan ir adaptando estos objetivos
en planes de operaciones, para llegar a las acciones, por lo tanto, los directivos son los
encargados del rendimiento general de la empresa, al empezar a fijar estrategias de
acuerdo a su vision.

No asi en el Staff de apoyo propuesto en la figura 19 (organigrama)

Para el Disefio de puestos en Luna Mextli se propone:

1. Escasa especializacion. - Debido a que en Luna Mextli se presentan diferentes
casos con clientes que requieren la atencion inmediata, una elevada
especializacion crearia problemas de equilibrio y coordinacion en la empresa.
Por tanto, se propuso que los empleados desarrollen diferentes actividades dentro
de su area para la atencion inmediata al cliente, pero sin olvidar la eficiencia
laboral en cada actividad desarrollada. (véase tabla 37, con un 70% la mayoria de
empleados considera que hacer otras actividades de sus comparieros dentro de
la misma area es trabajo de “comodin”).

Los directivos de Luna Mextli son los menos especializados, debido a la gran
carga de tareas y actividades “extras” o “roles” que tienen que desarrollar en el

Restaurante. Es por supervision directa.

2. Escasa formalizacion del comportamiento. - Ya que los procesos no son

normalizados, la estructura sera organica. En relacion a:

120



a) Formalizacion segun el puesto: poco grado de especializacion, pero si se les
da instrucciones de como hacer las actividades.

b) Formalizacién segun el grado de trabajo: Se vigilé el desempefio a medida de
las capacidades del empleado.

c) Formalizacion segun las reglas: Se dio a conocer las politicas de la empresa,
horarios, vestimenta, accesos limitados. Esta area es la de mayor énfasis del
comportamiento. (véase tabla nimero 21 donde un 62.5 % menciona que no
conoce las reglas ni politicas de la empresa, mientras que un 37.5 % si las
conoce, y, durante la recoleccion de datos, en nuestra visita al Restaurante
Luna Mextli observamos que algunos empleados llegaban desalineados, sin

uniforme, la mayoria con impuntualidad a sus areas).

3. Escasa preparacién y adoctrinamiento. - Nos referimos a los requisitos para ocupar
el puesto. La empresa Luna Mextli tiene que recibir a sus empleados con los
conocimientos adecuados para ocupar los cargos, con experiencia ya comprobable y
certificada para asegurar la eficacia y eficiencia en el desempefio de sus actividades
asignadas. (véase tabla niamero 19 donde solo 24.94% (calificaciones 9 y 10)
muestran resultados de desempefio satisfactorios, mientras que la tabla nimero 26
nos muestra que los conocimientos de los empleados para desempefiar el puesto son
del 41.66% con calificacion minima de 8 y méxima de 10).

Respecto a adoctrinamiento, se sugirié recorrido por instalaciones cuando son de

nuevo ingreso, para la conservacion de los valores de la organizacion.

Se propuso escasa planificacion y control, es decir, se dio énfasis Unicamente a la
prevision financiera y a mala administracion de los directivos del Apice Estratégico.

Pocos dispositivos de enlace se desarrollaron en Luna Mextli (se necesité contacto
directo con los empleados para la coordinacion de sus actividades), por tanto, puestos
de enlace quedan fuera; pero si se tienen de vez en cuando reuniones para la

coordinacion de la empresa.
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Capitulo IV Analisis y Disefio Organizacional

Analisis y Disefio de la

Investigacién

s Costos Ocultos |
Savall y Zardet
medicién de AO
Analisis FODA J

Instrumentos de

Manual de

Disefo Estructura simple
Contingente Mintzberg

operaciones

Fuente: Elaboracién propia
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4.1 Analisis Organizacional

Andlisis Organizacional es el dominio de intervenciones en las organizaciones sociales
que realizan el andlisis sistematico de sus contradicciones con el propésito de favorecer

el logro de la eficacia.

Entonces, La TGS, Teoria de la Contingencia, Teoria de la Contingencia estructural,
analizan dos dimensiones: la estructural que describen las caracteristicas internas de
una organizacion, establecen las bases para medir y comparar a las organizaciones y, la
dimension contextual que caracteriza a toda la organizacion incluyendo el tamafo, la

tecnologia, el ambiente externo y los objetivos.

4.2 Proceso de AO

Define los pasos a seguir para llevar a cabo el AO.

4.2.1 Revision de Informacién Secundaria

Documentos internos de la empresa que analizamos:
v Presupuestos, transferencias entre almacenes, o incluso, pedidos a
proveedores.
Actas.
Avisos y anuncios.
Boletin.
Memoria Anual.

Solicitud para realizar peticiones y tareas.

AN N N N RN

Documentos empresariales:
Contratos (con proveedores, entidades financieras, contratos de
alquiler).
Licencias y permisos de la empresa.

Documentos fiscales.
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Escrituras.
Contrasefas de las cuentas.

Tarjetas de visita.

4.2.2 indicadores de desempefio

Por norma general el departamento de Recursos Humanos desarrolla evaluaciones del
desempefio para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacidon

obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento.

Objetivos de la evaluacion de desempefio:

v" Mejorar el desempefio.

v' Mediante la retroalimentacion sobre el desempefio, el gerente y el especialista del
personal llevaron a cabo acciones adecuadas para mejorar el desempefio.

v Se utiliz6 esta informacion para determinar las compensaciones.

v" Un buen sistema de evaluacion, identifica problemas en el sistema de informacion

sobre recursos humanos.

Para mejorar el desempefio nuestra propuesta fue:

v' Plantilla de Perfil DISC: Tiene como principal objetivo evaluar el perfil de
comportamiento de un colaborador en determinado ambiente laboral, asi como
ayudar a mejorar el direccionamiento y la retroalimentacién de los colaboradores.
Mediante esta plantila es posible entender a mayor profundidad el
comportamiento de cada miembro del equipo segin su autoevaluacion y la de
terceros.

v' Plantilla de Evaluacién de desempefio: Ayuda a registrar de forma facil las
principales competencias de sus empleados, para hacer evaluaciones de personal
muy completas con el objetivo de ver métricas para tomar decisiones como

ascensos, bonificaciones, capacitaciones, despidos, etc. Tiene una serie de
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graficos que permite visualizar de forma facil estos indicadores del personal de la

empresa.

4.2.3 Politicas de compensacion

Las evaluaciones de desempefio ayudan a las personas que toman decisiones a
determinar quiénes deben recibir que tasas de aumento. Muchas compariias conceden
parte de sus incrementos basandose en el mérito, que se determina principalmente
mediante evaluaciones del desempefio.

4.2 .4 Decisiones de ubicacion

Las promociones, transferencias y separaciones se basan por lo comun en el desempefio

anterior o en el previsto.

4.2.5 Necesidades de capacitacion y desarrollo

El desempefio insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar.

4.2.6 Imprecision de la informacion.

El desempefio insuficiente puede indicar errores en la informacién sobre analisis de
puestos, los planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de

informacion del departamento de personal para la toma de decisiones.

Existen diferentes métodos de evaluacion de desempefio, procedimos a analizar por el

Método de Evaluacion basados en el Desempefio a futuro.
El uso de los métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro se centra en el

desempefio venidero mediante evaluacion del potencial del empleado, o el

establecimiento de objetivos de desempefio.
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Pueden considerarse cuatro técnicas basicas dentro de éste método:
e Autoevaluaciones.
e Administracion por objetivos.
e Evaluaciones psicologicas.

e Meétodo de los centros de evaluacion.

Nos enfocamos a la primera técnica: Autoevaluaciones.

Llevamos a los empleados a efectuar una autoevaluacion para constituir una técnica de
evaluacion muy util, cuando el objetivo de esta ultima es alentar el desarrollo individual.
Cuando los empleados se autoevalian, es mucho menos probable que se presenten

actitudes defensivas.

4.3 Identificacion stakeholders

Los Stakeholders, Son los grupos que tienen interés en que la empresa sobreviva. Estos
grupos de interés (personas u organizaciones) pueden afectar o verse afectados por las

decisiones de la empresa de la que estan interesados.

Los stakeholders nos sirven como informantes de la Organizacion. Son fundamentales
para operar la Organizacién, pueden participar directamente o no dentro de la
Organizacion, y pueden verse afectados por las acciones de ésta (competidores,

instituciones gubernamentales, etc.).

Identificamos en un mapa a los stakeholders, este mapa corresponde a un Diagrama de

interacciones formales o informales de la organizacioén.
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FIGURA 16
CONCEPTUAL DE STAKEHOLDER

PROCESO INTERNO PROCESO EXTERNO
CLIENTES 0 ESTADO
CLIENTES POTENCIALES $ @ ENTES REGULADORES
7 ASUNTOS LEGALES

PROVEEDORES | W,

\ MARKETING

STAKEHOLDERS COMPETIDORES:
RESTAURANTE oL A) LOCALES
LUNA MEXTLI Iy B) MODELO DE NEGOCIOS

LIDERES SOCIALES

i
SINDICATOS t COMUNIDAD ACADEMICA

LIDERES SOCIALES

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE INFORMACION DE LA ORGANIZACION

A partir de este mapa interactivo, seleccionamos a los informantes calificados como
participantes informales en nuestro Diagnéstico Organizacional, para la aplicacién de
entrevista semi estructurada.

4.4 Identificacidén y Andlisis preliminar de los problemas clave

identificamos por medio de diagnostico socioeconémico y FODA los problemas clave.

4.5 Investigacion de Diagndstico socioeconémico

Es el analisis y control de costos ocultos como herramienta para la gestion estratégica

de las organizaciones.
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Para la realizacion del diagnéstico socioecondmico, se empled la metodologia de
investigacion-intervencion, que contempla entrevistas semiestructuradas, al tomar como
eje conductor los disfuncionamientos, con el fin de ayudar a la empresa a mejorar su
desempefio ante los desafios econdmicos: aceleracion de los cambios tecnoldgicos,
acortamiento del ciclo de vida de los productos, competencia, mano de obra barata, etc.
La metodologia requiri6 como condicidon necesaria el compromiso de todo el personal,
pero sobre todo de la alta gerencia, ademas, dicha metodologia fue una guia para
emprender acciones necesarias para la solucion de problemas, mejora, cambio o
innovacion de sus estructuras y funcionamientos a través del desarrollo del potencial

humano y la capacitacién en el uso de las herramientas de gestion socio-econdémica.

“Los procesos de intervencion socio-econémicos proponen mejorar la calidad integral
(interna y externa) de las organizaciones, asi como el pilotaje del desempefio econémico
y social a través de decisiones politicas y estratégicas como de herramientas de gestion,
todas funcionando bajo un proceso arménico en el cual dichas partes apoyan a las deméas

y permiten agregar valor” (Savall & Zardet, 2007).
La metodologia del andlisis socioecondmico tiene tres ejes que se relacionan entre si
para la solucion de problemas y para el mejoramiento de la eficiencia y eficacia de la
empresa, dichos ejes son:

v El proceso de resolucion de problemas.

v" Herramientas de gestion.

v Las decisiones politicas.

¢qué es disfuncionamiento?

Los disfuncionamientos se definen como la diferencia entre el funcionamiento esperado

de una empresa y el funcionamiento real.
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El diagndstico socioecondmico: Los profesores franceses Henri Savall y Véronique
Zardet junto con su grupo de estudios del Institut de socio-économie des entreprises et
desorganizations (Instituto de Socio-Economia de las Empresas y de las Organizaciones,
ISEOR) de la Universidad de Lyon, han trabajado en el desarrollo de un método que
permita la medicion de los costos ocultos.

El modelo socioecondmico es la Unica teoria de gestidon apoyada por la OIT (Ginebra,
2000, 2008).

Para Savall & Zardet (2006): Este modelo de gestidon socioecondmica “Reducir los costos
ocultos implica actuar simultaneamente sobre las estructuras y sobre los
comportamientos humanos; por tanto, la intervencion debe ser socioecondémica”. (Savall
& Zardet, 2009).

Este modelo pretende los desempefios ocultos de las empresas a través de una gestion

socioeconOmica que consiste en la realizacién de:
1. Diagndstico cualitativo de los disfuncionamientos (inventario).
2. Evaluacién cuantitativa y financiera: Evaluacion cuantitativa y financiera de

los disfuncionamientos que consiste en:

v Construir un inventario de disfuncionamientos y costes ocultos.

v" Realizar su evaluacién cuantitativa y financiera.
4.6 Aplicacion Metodoldgica
Nuestra muestra fue aplicada a 24 empleados por medio de entrevista

semiestructurada, de las cuales durante la misma se extendieron varias respuestas,

logrando asi concretar la informacion deseada.
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4.6.1 Muestra

DISTRIBUCION DE LAS ENTREVISTAS
NIVEL NUM. PERS.
ENTREVISTADAS

DIRECTIVOS 1

EMPLEADOS DE CONFIANZA 5

JEFES DE DEPARTAMENTO 5

NUCLEO OPERATIVO 13

TOTAL 24

La entrevista semiestructurada tuvo por objetivo identificar los disfuncionamientos
internos y externos que afectan la correcta actividad de la Organizacion y que, a través
del tiempo, éstos generan costos que actian en detrimento de la eficiencia del trabajo y

el desempefio organizacional.

La entrevista aplicada, integra aspectos cualitativos para identificar los
disfuncionamientos que obstaculizan el desarrollo eficiente de la actividad en la Empresa,
y los aspectos cuantitativos para determinar su impacto econdmico. Con esto se

pretende alcanzar un resultado mucho mas exacto.
A continuacién, se presentan de manera general las frases-testimonios de los
entrevistados, asi como las ideas claves resultantes, que permitirdn posteriormente la

identificacion de los disfuncionamientos.

Se identificaron los siguientes disfuncionamientos internos y externos que afectan el

funcionamiento de la Organizacion.

CONDICIONES DE TRABAJO:

v Horario de trabajo:

Frase testimonio:
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‘Hay mucho trabajo, en dias festivos, porque atendemos a nuestra clientela

normal y aparte nos tenemos que preparar para evento festivo”.

Idea — fuerza: Los trabajadores se quedan horas extras.

COMUNICACION, COORDINACION Y CONCERTACION:

v" Transmision de informacion insuficiente:
Frase testimonio:
“‘No hay ninguna sincronizacién en ningun momento del dia para compartir la
misma informacion”.
“‘Hablamos, pero no siempre entendemos, no tenemos la misma cultura en las
areas”.
“Parece que hay conflicto entre las areas de Cocina y Servicio”.

Idea — fuerza: falta de informacion delimita la coordinacion.

v' Entre la red de departamento:
Frases testimonio: “Cuando una lista de compras no esta bien elaborada, yo debo
pedir a la persona a cargo, correcciones urgentes, pero a veces la persona a cargo
no esta en turno”.
Idea- fuerza: Se pierde el tiempo y crea impacto negativo en el proceso la toma

de decisiones.

Frase testimonio: “en el area de Cocina se nos quedan platillos elaborados porque
no son vendidos”.

Idea- fuerza: servicio no sabe lo que sucede en Cocina.
Frase testimonio: “hay algunos productos que desconozco en el area de bodega”.

Idea —fuerza: la falta de comunicacion, coordinacion y concertacion entre personal

gue debe trabajar a la par, ocasiona pérdida de informacion.
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v Dispositivos de comunicacion:
Frase testimonio: “No tenemos ningun registro de entrada de productos nuevos”.

ldea — fuerza: No existen suficientes registros de comunicacion.

Frase testimonio: “Solo algunas personas tienen la informacion nueva,
mayormente sucede por turnos de trabajo”.

Idea — fuerza: Se necesitan herramientas formales de comunicacion.

Frase testimonio: “No sé a quién hacerle caso, el jefe de primer turno me indica
una tarea, mientras que el jefe de segundo turno me dice que lo haga de otra
forma”.

Idea — fuerza: Se necesita herramienta de comunicacién formal entre jefes de

turno.

GESTION DEL TIEMPO:

v" Respeto a Plazos:
Frase testimonio: “Cuando hay eventos, somos poco personal, la gente se molesta
por la espera larga en sus platillos”.
Idea — fuerza: No hay suficiente personal en el area de Servicio, los comensales

se molestan y no vuelven mas”.

ORGANIZACION DEL TRABAJO:

v' Regulacion del ausentismo:
Frase testimonio: “Algunos empleados faltan constantemente y sin avisar”.
Idea — fuerza: El supervisor carga a otros el trabajo del ausente o el mismo lo
hace, descuidando la supervision”.

Idea fuerza: ausentismo.
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APLICACION ESTRATEGICA:

v' Gestion de personal:
Frase testimonio: “Considero que mi salario no es bien remunerado, en otro lado
pagan mejor”.

Idea — fuerza: No existe adecuada remuneracion por lo tanto no hay motivacion.

4.6.2 Disfuncionamiento

COMUNICACION, COORDINACION Y CONCERTACION

Problemética encontrada, tanto a nivel operativo como a nivel directivo.
Disfuncionamientos que impiden el buen desempefio de los trabajadores de la
organizacioén, propiciando la existencia de reprocesos y retrabajos.

Analizando y observando, llegamos a la conclusion que las dificultades de comunicacion,
concertacion y coordinacién disminuyen la calidad de la informacién intercambiada en la
Empresa. En un entorno similar, los rendimientos de la empresa sufren un impacto
directo. Se expone un gran numero de problemas de comunicacién que afectan la
produccién de platillos y la calidad de los intercambios de informacion. Siendo los mas
destacados:

NIVEL OPERATIVO
Falta de comunicacion en sentido vertical. (de abajo hacia arriba).

Falta de comunicacién vertical entre direccion y departamentos.

Falta de comunicacién horizontal entre departamentos.

H w0 N

Ausencia de concertacion entre departamentos.

NIVEL DIRECTIVO

1. Fallas en la transmision de informacion.
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Falla en el uso de dispositivos de comunicacion.
Fallas en la transmision de informacion.
Fallas entre Matriz y filial.

Falta de comunicacion vertical entre direccion y departamentos.

o gk w N

Falla en el uso de dispositivos de comunicacion.

Como resultado del proceso de intervencion y una vez identificados los
disfuncionamientos cualitativos, se infiere a priori que el problema raiz de comunicacion,
coordinacion y concertacion (C-C-C) proviene de un inadecuado disefio de la estructura

organizacional de la empresa.

4.6.3 Resultados y discusién

A partir de la medicién de las variables aplicadas en el diagnostico, se identificaron
disfuncionamientos internos y externos que afectan el funcionamiento en la empresa
estudiada, con una implicacién en la comunicacién, coordinacién y concertacion que
actuan en detrimento de la eficiencia del trabajo y el desempefio organizacional.

Este tipo de analisis no se registra en planeacién general de la empresa y no se percibe

su impacto, pero incide en su pérdida de rendimiento.

Condiciones de Trabajo:

v' Horas extras, contribuye a generar sobre-salarios.

Organizacion del Trabajo:
v Ausentismo: el ausentismo genera sobrecargas de trabajo.

v Asistencia al trabajo ajeno: contribuye a generar sobre salarios.
Comunicacion-Coordinacion-Concertacion:

v Coordinacién del trabajo entre los departamentos: la falta de coordinacion

entre los departamentos afecta el tiempo de las tareas.
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v Coordinacién de tareas en el departamento: la coordinaciéon de las tareas en
el departamento no resulta suficiente.
v' Falta de herramientas formales de comunicacion.

v" Transmision de informacion insuficiente.

Gestion del tiempo:
v Tareas mal asumidas: gastos de tiempo en la rectificacion de errores de
trabajo.
v Programacién de reuniones y actividades: gastos de tiempo en tareas
innecesarias.

v Capacitacién: necesidad de capacitacion para elevar el desempefio.
Aplicacion Estratégica:

v" Sistemas de remuneracion: el sistema actual de remuneracién no es un

elemento motivador.

135



TABLA 39

MATRIZ GENERAL DE COSTOS OCULTOS

DISFUNCIONAMIENTO CONDICIONES DE TRABAJO. Horario de Trabajo

Causade sobre- sobre-no sobre- costos
Disfuncionamiento Disfuncionamiento | Frecuencia Calculo sobre-salario tiempos produccion consumo ocultos
Sobre salario 2vecesala
los empleados se semana 2 empleados * 2 horas $867.84 $867.84
quedan horas extras extras * 4 veces al mes *
2 horas 12 meses= 192 * (factor
extras del costo) =
DISFUNCIONAMIENTO COMUNICACION, COORDINACION Y CONCERTACION. Transmision de informacion insuficiente,
Entre la red de departamento, Dispositivos de comunicacion.
5veces ala
1 * *
falta de coordinacion. Sobre tiempos semana 23 gmp*leados 1 hora $ 24,950
5 dias * 4 semanas * 1
98825.2865.882 meses *
(factor del costo) =
Se pierde el tiempo y lvezala 1 empleado * 1 hora * 1 $216.96
crea impacto negativo en | sobre tiempos semana dias * 4 semanas * 12
el proceso la toma de meses* (factor del costo)
decisiones. =
i *
No existen suficientes sobre tiempos 7 veces x 23 empleados 1.5 horas $52,395.84
. semana *7 dias * 4 semanas * 12
registros de .
I meses * (factor del costo)
comunicacion -
7 veces x
Se necesitan Sobre tiempos semana 7 empleados * 2 horas * $21,262.08 $98,825.28
herramientas formales 7 dias * 4 semanas * 12
de comunicacion. meses * (factor del costo)
DISFUNCIONAMIENTO GESTION DEL TIEMPO. Respeto a Plazos
2 veces x $39, 920.64 $ 39, 920.65
No hay suficiente | sobre consumo semana 23 empleados * 4 horas *
personal en el area de 2 dias * 4 semanas * 12
servicio meses * (factor del costo)
DISFUNCIONAMIENTO APLICACION ESTRATEGICA. Gestion de personal
No existe adecuada 2 veces al $4,990.08 $4,990.08
remuneracion por lo tanto | sobre no produccién | mes 23 empleados * 2 horas *
no hay motivacion. 2 dias* 12 meses *
(factor del costo) =
DISFUNCIONAMIENTO ORGANIZACION DEL TRABAJO. Regulacién del ausentismo.
El supervisor carga a
otros el trabajo del
ausente o el mismo lo | sobre tiempos 2 veces al 3 empleados * 2 veces al $325.44
hace, descuidando la mes mes *12 meses*(factor
supervision del costo) =
$325.44
Ausentismo | no produccién 2 veces al 3 empleados * 2 veces al $ 650.88
mes mes *12 meses* (factor

del costo) =

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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4.6.4 Céalculo de Costos Ocultos

Los costos mensuales calculados y recogidos en los disfuncionamientos son los
siguientes:
v Condiciones de trabajo: $ 867.84
Comunicacion-Coordinacion-Concertacion: $ 98,825.28
Gestion del tiempo: $ 39, 920.65
Aplicacion estratégica: $ 4,990.08

AN NN

Organizacion del trabajo: $ 650.88

Estos costos detectados representan un total de $ $145,524.73

A partir de los resultados derivados del diagnéstico socioecondmico, se realizo el célculo
de los costos ocultos.

Los costos ocultos no solo son pérdidas o déficits. Representan una fuente de recursos
mal utilizados y parcialmente aprovechados, lo que genera sobregastos en la Empresa.
Para esto se plantea la siguiente férmula debido a que nuestros ingresos dependen de

nuestras ventas:

(Frecuencia de ocurrencia) (Numero de trabajadores) (Tiempo de afectacion)
(Contribucion horaria).

donde:
Contribucion horaria = Margen sobre los costos variables/numero total de horas
trabajadas (por mes o afo).

De la anterior formula se deriva lo siguiente:
v Margen sobre los costos variables = ventas - costos variables.
v Costos variables = compra de materias primas. (Los salarios y amortizaciones no

estan incluidos a corto plazo).
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TABLA 40

CALCULO DE COSTOS OCULTOS

Estado de Resultados por el afio terminado el 31 de diciembre de 2019

Ventas Netas (ingresos totales)
Costo de Ventas

Utilidad Marginal

Gastos Directos

Nomina

Prestaciones

Utilidad Bruta

Utilidad antes de Impuestos a la Utilidad (UAI)
Total trabajadores
Horas de trabajo planeadas

Factor de utilidad mano de obra

$ 552,000.00
$ 126,960.00

23
66.976
4.52

FUENTE: ELABORACION PROPIA

$1,920,000.00
$938,184.00

$981,816.00

$ 678,960.00
$ 302,856.00

$ 302,856.00

Nota: A los ingresos totales le restamos los Costos de Ventas dando asi la Utilidad

Marginal de $ 981,816.00, después restamos Noémina y Prestaciones (gastos Directos
con total de $ 678,960.00) y obtenemos una UAI de $302,856.00.

Entonces:

Si el total de trabajadores son 23 y laboran 8 horas diarias =184 horas diarias x 7

dias a la semana=1,288 horas. Semanales x 52 semanas anuales = 66,976 horas

de trabajo planeadas.

Entonces el Factor de Utilidad de Mano de obra queda de la siguiente manera:

Mo =

Mo= Costo de mano de obra.

Sr = Salario Real del personal (nOmina).
R = Rendimiento de horas de trabajo.
Mo = $302,856.00 / 66,976 horas.

Mo = 4.52

Sr
R
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Para una visibn mas ampliada de los resultados obtenidos, se muestra a continuacion la

repercusion econémica de los cinco grupos de disfuncionamientos

FIGURA 17
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FUENTE: ELABORACION PROPIA

Los disfuncionamientos con mayor repercusion econdmica en la Organizacion ya
graficados, son los relacionados con la Comunicacion, Coordinacién, Concertacion que
representan un 68% del total de los costos ocultos detectados en el diagnéstico. Esto se
debe a la no existencia de comunicacién con los mandos medios superiores y los

trabajadores.
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En segundo lugar, se encuentran los disfuncionamientos relacionados con Gestion de
tiempos con un 28%, en tercer lugar, con 3% se encuentra el disfuncionamiento

Aplicacion Estratégica.

4.6.5 Observaciones

Notamos sintomas de una deficiente estructura organizacional. Fue necesario

reestructurar debido a las necesidades cambiantes.

Se busca lograr un mejor ajuste entre las relaciones internas y las necesidades del

entorno externo.

Mediante el anterior analisis, se indicé como la gestidon de los Costos Ocultos impacta la

toma de decisiones a nivel estratégico.
A continuacion, presentamos el diagrama Sistémico de disfuncionamientos de la

Organizacion estudiada, en ella observamos la problematica que surgio y afectd a otras

actividades para el logro de los objetivos de la misma.
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FIGURA 18
DIAGRAMA SISTEMICO DE DISFUNCIONAMIENTOS ENCONTRADOS
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FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Los siguientes sintomas de deficiencia estructural encontrados:

v' Retraso o falta de calidad en latoma de decisiones.
Los jefes medios tienen sobrecarga de actividades, la delegacién a nivel nucleo
operativo es insuficiente.
Los vinculos de informacion en direccion vertical u horizontal son inadecuados

para garantizar la calidad de la decision.

v' La organizacion no responde de modo innovador a un entorno cambiante.
Las areas no se coordinan horizontalmente. Asimismo, la estructura
organizacional tiene que especificar las responsabilidades departamentales que

incluye el escaneo del entorno y la innovacion.

v' Disminuye el desempefio de los empleados o0 no se alcanzan las metas.
El desempefio de los empleados disminuye porque la estructura no ofrece metas,
responsabilidades y mecanismos claros para la coordinacién. La estructura debe
reflejar la complejidad del entorno de la competencia y ser clara para que los

empleados trabajen eficazmente en ella.

v' Evidencia de demasiado conflicto.
La estructura organizacional debe permitir que las metas de areas en conflicto se
combinen en una sola serie de metas para toda la organizacion.
Cada éarea actia independientemente bajo sus propias metas y reglas, no hay

comunicacioén verticalmente ni horizontalmente.
Recomendaciones de mejoria:
Se requirio un ajuste en la estructura organizacional con el objetivo de reducir el tiempo

de respuesta de los departamentos a cambios en el entorno y el incremento en la

cooperaciéon y comunicaciones entre empleados de diferentes departamentos.
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“Por lo anterior, estos costos no fueron olvidados por la direccion de la empresa en la
toma de decisiones, su conocimiento y control, modifica de forma importante el
direccionamiento organizacional ya que obliga a la entidad a actuar en procura de su
disminucion. De igual forma cuando se analiza una opcion estratégica se debe verificar

en qué punto ésta impacta los costos ocultos, para determinar su viabilidad”.

Una vez concluido este analisis de costos ocultos, procedimos a complementar con un
analisis FODA, que nos dio otras perspectivas para lograr el desempefio organizacional
tomando en cuenta los factores externos de la Organizacién, y de esta manera,

presentamos las Estrategias mas adecuadas.

4.7 Analisis de Factores Externos e Internos de la Organizacion

Por medio de un Analisis FODA examinamos los factores internos y externos que afectan
a la Organizacion, y a traveés ello, desarrollamos gestiones estratégicas para la toma de

decisiones dentro de la misma.

4.7.1 Analisis FODA

Este analisis FODA define lineas estratégicas y verifica la adecuacion de gestiones
Estratégicos para el mayor funcionamiento de la Organizacion. Se propuso una

realizacion de talleres y cronologia para la adecuacion de dichos planes.

La Matriz FODA propuesta por Thompson anteriormente, constituy6 la base o el punto
de partida para la formulacion o elaboracién de estrategias, de la Matriz FODA se obtuvo
realizar nuevas matrices, de esta forma de la Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), se pudo desarrollar el marco analitico y las estrategias a
través de las etapas siguientes (tabla 41).
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TABLA 41

MARCO ANALITICO PARA FORMULAR ESTRATEGIAS

Etapa 1: Etapa de los insumos

1. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI).
2. Matriz del Perfil Competitivo (MPC).
3. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE).

Etapa 2: La Etapa de la adecuacion

1. Matriz de las Amenazas, Oportunidades, Debilidades, Fortalezas (MAFE).
2. Matriz de la Posicion Estratégica y la Evaluacién de la Accion (MEPE).

3. Matriz del Boston Consulting Group (MBCG) .

4. Matriz Interna -- Externa (MIE) .

5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

Etapa 3 de la decision

1. Matriz Cuantitativa de la Planeacién Estratégica (MCPE) .

Fuente: Fred, R. David (1997) Conceptos de administracién estratégica, "El marco analitico para formular
estrategias", Capitulo 6, Analisis y eleccion de la estrategia, Quinta Edicién, México, Prentice Hall

Hispano Americano, p. 185

Se realizo el reporte para el establecimiento Luna Mextli, el cual describe los objetivos y
puntos clave de la revision, puntos destacados de la organizacion, y mostraremos una
planeacién preliminar para alcanzar los objetivos definidos y un cronograma de

actividades a implementar para el 6ptimo funcionamiento.

Objetivos de este analisis FODA:

Optimizacion de recursos humanos.

Optimizacion de material de trabajo.

Optimizacion de vias de comunicacion formales.

Definicién de areas y responsabilidades.

Incorporacién de nuevas tecnologias para el mejor funcionamiento de operacion.

Reduccion de tiempos muertos.

A N N N N

Eliminacion de mandos dobles.

144



4.7.1.1 Identificacion de Fortalezas y Debilidades

Segun McConkey(1998) afirma que “Una fortaleza de la organizacién es alguna funcion
que ésta realiza de manera correcta, como son ciertas habilidades y capacidades del
personal con ciertos atributos psicoldgicos y la evidencia de su competencia (McConkey,
1998, pags. 64-72).

Para el andlisis FODA, una vez identificados los aspectos fuertes y débiles de una

organizacion procedimos a la evaluacion de ambos.

4.7.1.2 ldentificar Oportunidades y Amenazas

Segun Ponce Talancon, Humberto (2007) La oportunidad en el medio es un factor de
gran importancia que permite de alguna manera moldear las estrategias de las
organizaciones. Las amenazas son lo contrario de lo anterior, y representan la suma de
las fuerzas ambientales no controlables por la organizacion, pero que representan

fuerzas o aspectos negativos y problemas potenciales” (Thompson J. , 1998).

Lo anterior significa que el analisis FODA consta de dos partes:

1. Interna. La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de la

Organizacion, aspectos sobre los cuales se tiene algun grado de control.

2. Externa. La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las
amenazas que debe enfrentar el negocio en el mercado seleccionado. Aqui se
desarrolla toda capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y
minimizar o anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene poco

0 ningun control directo.

El andlisis FODA consistié en realizar una evaluacién de los factores fuertes y débiles

gue en su conjunto diagnostican la situacion interna de la organizacion, asi como su
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evaluacion externa: las oportunidades y amenazas, una alternativa para realizar

diagndsticos y determinar estrategias de intervencion en las organizaciones productivas

y sociales. Se plante6 la revision de la estructura Organizacional para encontrar los

obstaculos que no permite definir las directrices de la Organizacion estudiada, mismas

gue dificultan el logro de objetivos y metas.

Desarrollamos e implementamos estrategias claves para lograr el desempefio deseado

de la Organizacion, en el estudio pasado de deteccion de disfuncionamientos,

observamos que no existe Comunicacion ni coordinacion, y en este analisis FODA

observamos los puntos clave a trabajar.

TABLA 42

FODA OPERATIVO

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Conocimiento del producto.
e Conocimiento del Servicio.
* Material e Instalaciones.

o Actitud de Servicio.

¢ Productos representativos.

e Ubicacion del local en zona comercial.

e Capacitacién Técnica y Operativa.
e Formalizacion de protocolos.

¢ Optimizacion de tiempos.

e Control de tiempos.

e Implementacion de Digitalizacion.

¢ Implementacion Sw de Gestion de Negocios.

DEBILIDADES

AMENAZAS

¢ Tiempos muertos con frecuencia.

e Coordinacién Superficial.

e Comunicacion insuficiente.

o Actividades realizadas poco eficientes.

¢ No digitalizacion para satisfaccion de clientes.

¢ Registro manual (no hay informacién en tiempo
real).

¢ No existe evaluacion de desempefio de personal.

¢ No comercializa a través de internet.

e Falta de informacion protocolizada.

¢ Falta de especializacion en el puesto.

¢ Reclutamiento de personal no calificado.

e Crecimiento mas lento en el mercado.
e Ausencias del personal.

» Falta de concertacion.

e Fluctuacién de namero de clientes.

e Incremento en el costo de insumos.

e Entradas de costos

competidores con

menores.

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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4.7.1.3 Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Una vez elaborada la Matriz FODA, que enlista cuales son los factores internos y

externos que influyen en el desempefio de una organizacion, el siguiente paso es evaluar

primeramente la situacion interna de la compafia, esto mediante la Matriz de Evaluacion

de los Factores Internos (MEFI).

Esta matriz de evaluacion de factores internos permitira formular estrategias, resumir, y

evaluar las fortalezas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de

la Organizacion.

TABLA 43
MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI)

FACTOR CRITICO DE EXITO VALOR CALIFICACION | CALIFICACION
PONDERADA
FORTALEZAS .86
Conocimiento del producto .03 3 .09
Conocimiento del Servicio .04 4 .16
Material e Instalaciones .03 3 .09
Actitud de Servicio .05 4 .20
Productos representativos .04 3 12
Ubicacion del local en zona comercial .05 4 .20
DEBILIDADES 2.91
Tiempos muertos con frecuencia .06 4 .24
Coordinacion Superficial .08 4 .32
Comunicacion insuficiente .15 4 .60
Actividades realizadas poco eficientes .05 4 .20
No digitalizacion para satisfaccion de clientes .05 4 .20
Registro manual que no permite informacién en tiempo real
No existe evaluacion de desempefio de personal .03 3 .09
No comercializa a través de internet .06 4 .24
Falta de informacién protocolizada .10 3 .30
Falta de especializacién en el puesto .06 4 .24
Reclutamiento de personal no calificado .06 4 .24
.06 4 .24
VALOR PONDERADO 3.77

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Como resultado, obtenemos 3.77 de valor ponderado total, lo que indica la matriz esta

arriba del promedio (2.5); y que la posicion estratégica interna de la Organizacion, esta

por debajo (0.86) de las debilidades (2.91) dentro de la Organizacién, por tanto, tenemos

posicion desfavorable ante la competencia y habilidades mal realizadas.

4.7.1.4 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

Una vez elaboradas las matrices FODA y MAFE, existen otras matrices que pueden

enriquecer el analisis estratégico.

La matriz MEFE establece un analisis cuantitativo simple de factores externos.

TABLA 44
EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

CALIF.
FACTOR CRITICO DE EXITO VALOR | CALIFICACION | PONDERADA

OPORTUNIDADES 1.97
Capacitacién Técnica y Operativa. .06 3 18
Formalizacién de protocolos. 13
Optimizacién de tiempos. 10 4 o2
Control de tiempos. .09 4 40
Implementacién de Digitalizacion. .08 4 30
Implementacion de Sw de Gestién 3 24
de Negocios. .09

3 27

AMENAZAS 1.75
Crecimiento mas lento en el mercado. .06 4 .24
Ausencias del personal. .09 4 .36
Falta de concertacion. 10 4 .40
Fluctuacién de nimero de clientes. .08 4 .32
Incremento en el costo de insumos. .05 3 15
Entradas de competidores con costos menores. | .07 4 .28

VALOR PONDERADO 1.0 3.72

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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La matriz anterior, significa que las fuerzas internas son favorables a la organizacién, con

un peso ponderado de fortalezas (1.97) contra debilidades (1.75), siendo un total de 3.72
4.7.1.5 La Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
Esta matriz permite identificar plenamente a los competidores de una organizacion

determinada a través de determinados aspectos o factores internos, que bien pueden
constituir fortalezas o debilidades.

TABLA 45
MATRIZ PERFIL COMPETITIVO

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO LUNA MEXTLI CIRUELO COLORINES
FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO | % |[VALOR |PESO [VALOR |PESO |VALOR |PESO
Competitividad de Precios 15 2 .30 2 .30 3 .45
Calidad de los platos 15 3 .45 2 .30 2 .30
Variedad de platos 10 4 .40 3 .30 2 .20
Infraestructura 10 4 .40 4 .40 3 .30
Reconocimiento de marca 25 3 .75 4 1 3 .75
Ubicacion Estratégica 10 3 .30 4 .40 4 .40
Servicio al cliente 10 4 .40 4 .40 4 .40
Tiempo de atencion 5 4 .20 4 .20 3 .15
TOTAL PUNTAJE 100 3.20 3.30 2.95

FUENTE: ELABORACION PROPIA

1 = Debilidad grave
2 = Debilidad menor
3 = Fortaleza menor

4 = Fortaleza mayor
Como observamos en ésta Matriz, se puede convertir en fortalezas la calidad de los

platillos. Y se debe trabajar en la competitividad de los precios y en la atencién a los

clientes.
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4.7.1.6 Resultados y discusion

Una vez realizado el andlisis FODA , observamos que la organizacion y la estructura en
la cual se desarrolla el personal, no esta del todo definido, sin embargo se encuentra en
un estado funcional; la distribucion de tareas se encuentran mal balanceadas, existen
tiempos muertos por falta de coordinacién, las instrucciones son superficiales, con la
necesidad de ser méas profunda, las actividades se realizan en un ambiente de fragilidad,
gue, en un cambio repentino no se lograran contener de manera adecuada. Las
actividades son indefinidas cronolégicamente, por la falta de coordinaciéon y toma de

tiempos.
En cuanto al personal, se observé a demasiadas personas realizando el mismo trabajo.
Referente a los productos y servicio, se sugiri6 una estandarizacion para el

procedimiento de las actividades de Comedor.

A continuacion, mostramos un cronograma de planeacion preliminar, para el 6ptimo

funcionamiento de la empresa.
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TABLA 46

PLANEACION Y CRONOGRAMA PRELIMINAR

OPTIMIZACION DE RECURSOS

Semana
1

Semana
2

Semana
3

Semana
4

Disefio Estructura

Elaboracion de Organigrama
Capacitacion de Cultura Organizacional
de la Organizacién

Creacion de cargos

Perfil de cargos

Optimizacion de recursos humanos

Balanceo y presentacién de

responsabilidades

Presentaciéon de actividades de manera
cronoldgica

Definicion de Areas y responsabilidades

Definicion de areas y responsabilidades

Balanceo de actividades

Concretar coordinacion de actividades

Toma y coordinacion de tiempos

Formalizacién General

Generacion de protocolos de operacién

Revision de capacidades operativas

Personal de mayor tiempo como

capacitadores

Revisién de capacidades técnicas

Personal externo especializado como

capacitadores

Implementacién de digitalizacion

Implementacién de Sw de Gestion de
Negocios

SW plantilla de evaluacién de desempefio
Plantilla de Perfil DISC

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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4.8 Propuesta de Estructura Organizacional

Estructura simple: La coordinacion y poder se obtuvieron por medio de supervisién
directa, con escasa especializacién de puestos, escasa preparacion y adoctrinamiento,
escasa formalizacion del comportamiento, organica, escasa planificacion y control, con
flujo de comunicacién informal elevado y con toma de decisiones y flujo de autoridad
descendente, con pocos dispositivos de enlace, centralizada, y con el ndcleo de

operacion con trabajo informal.
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5 Manual de operaciones

Contenido

1.

© © N o o b~ w0 N

Mision y Vision

Objetivos.

Organigrama de la Empresa
Estandares.

Capacitacion.

Formacion

desarrollo

reconocimiento.

Operacion y Servicio.

10. Perfiles de puestos

11.Secuencia de servicio

12.Técnica de ventas

13.Limpieza de restaurante

14.Expansion.

15.Cocina.

16.Estandares de platillos.

17.0rganizacion de la produccion.

18. Areas de refrigeradores.

19. Equipo de operacion de cocina.

20.Par stock de loza, plaqué y cristaleria.

21.Seguridad.

<

RESTAURANTE - GALERIA
"LA LUNA MEXTLI"
DESDE 1984
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Mision
Ofrecer a nuestros clientes una estancia placentera con la mejor calidad y calidez.
Logrando satisfacer a nuestros clientes y brindandoles sabores inigualables.
Vision
Ser Empresa Lider Restaurantera en Morelos, con excelente servicio y calidad en cada
uno de nuestros platillos, para lograr la consolidacion en la preferencia de nuestros
clientes.
2 Objetivos

v' Colocarnos en el gusto de la gente como primera instancia.

v Ofrecer la mejor atencién a nuestros clientes de forma atenta y confiable.

v' Darle importancia a cada uno de nuestros clientes pues de ellos depende nuestro

éxito.

v' Elaborar los platos gastronémicos llenos de sabores y sensaciones mas

placenteras para el paladar de nuestros clientes.

v" Proporcionar un lugar comodo y placentero para un mejor servicio.
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<5
LUNA MEXTLI

TEPOLTLAN
198

En “La Luna Mextli” todos nuestros platillos estan preparados

con ingredientes frescos, directos del productor y cocinados al momento.

Garantizamos la pasteurizacion, homogeneizacion e higiene

mas estricta en todos éstos.

iBuen Provecho!

155



GERENCIA ADMINISTRATIVA

FIGURA 19
ORGANIGRAMA GENERAL

DEPARTAMENTO
LEGAL

DEPARTAMENTO
CONTABLE

CAJA

DEPARTAMENTO
DE COMPRAS

DEPARTAMENTO
DE VENTAS

ALMACEN

SERVICIO —

CAFETERIA

LIMPIEZA

FUENTE: ELABORACION PROPIA

MESEROS —
(R[ONY N

-

PRODUCCION g COCINA ~|:

GARROTERO
AYUDANTE DE BAR

AYUDANTE DE
COCINA
LAVALOZA
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Servicio al Cliente

Procedimientos generales de Servicio.

Antes de comenzar el servicio se realizara un conjunto de operaciones previas para que

al momento de abrir el restaurante esté todo preparado y en condiciones de ofrecer al

cliente un servicio rapido y esmerado.

Al abrir el restaurante todo el personal del mismo debe estar dispuesto para comenzar el

servicio.

Dentro de los procedimientos generales de servicio se debe tener en cuenta los

siguientes puntos:

v

Limpieza: consideremos las siguientes: Bafios limpios y bien surtidos, pisos
secos y funcionando correctamente. Uniformes limpios, escarapelas y
zapatos bien lustrados.

Aseo personal: pelo corto (hombres) o recogido (mujeres), bien peinados,
con ufas limpias y cortas, maquillaje no muy cargado al igual que la
fragancia que utilicen.

Hospitalidad: dentro de este punto se tomara en cuenta lo siguiente: Venta
sugerida: es aquella que trata de ofrecer un producto mas caro a alguna
promocién. Reconocer al cliente frecuentemente, saludandolo por su
apellido. Recibir al cliente con un saludo y una sonrisa.

Orden apropiada: hace referencia a: Dar al cliente lo que él quiere. No
insistir demasiado. Muchas veces el cliente entra en el restaurante
sabiendo ya lo que va a pedir. Debemos ser filtros de calidad, si vemos que
un producto no estd en perfectas condiciones como para servirlo,
remplazarlo por otro que lo esté.

Mantenimiento: Tener una mente preventiva y realizar chequeos periodicos
a los equipos.

Servicio Rapido: de debe cumplir con los tiempos ofrecidos.
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DEPARTAMENTO DE COMEDOR
PROCEDIMIENTO COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS Y PRODUCTOS PARA
LA PREPARACION DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

Recepcidén y Almacenaje

El control de las existencias de materia prima es indispensable en un establecimiento de
alimentos y bebidas, para ello es necesario establecer una serie de medidas que
permitan en todo momento, tener un control total de las existencias que evitara pérdidas
innecesarias y lo mas importante, se evitara la paralizacién de la produccioén por la falta

imprevista de algun ingrediente.

Las compras se realizan de acuerdo a las requisiciones del chef o jefe de produccion, y
capitan de meseros, el cual se basa en el manejo de los inventarios diarios para poder
realizar una lista de compras, evitando compras innecesarias.

A Continuacion, mostramos formato de lista de compras en la Luna Mextli, es muy
sencilla, unicamente manejamos pza., Kg o Cajas, qué a criterio del Chef o Capitan de

meseros se solicita.
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TABLA 47
FORMATO DE LISTA DE COMPRAS

VERDURAS kg/caja CHILES Y SEMILLAS kg JARCIERIA
AGUACATE CHILE DE ARBOL COFIAS
CALABAZA CHILE DE FRUTAS JABON LIQUIDO BAR
CEBOLLA CHILE MULATO JABON POLVO COCINA
JITOMATE PARA ENSALADA CHILE GUAJILLO CLORO
JITOMATE PARA SALSA CHILE PASILLA GUANTES TRASTES
LIMON JALADOR
NARANJA JERGAS
TOMATE MECHUDOS
PEPINO TRAPEADOR
COL MORADA HIERBAS DE OLOR JABON DE MANOS P BARIOS
MORRON VERDE JAMAICA
MORRON ROJO/AMARILLO LAUREL
NUEZ (CREPAS)
CHILE JALAPERNIO NUEZ MOSCADA
CHILE POBLANO OREGANO

CHILE SERRANO

PIMIENTA CHICA

ELOTE PIMIENTA GRANDE PLASTICOS
HUITLACOCHE ROMERO BOLSA DE ASA PARA CAJA
SETAS AJOS BOLSA BOTES BANOS 50ancho x70 L
FLOR DE CALABAZA FRIJOL BOLSA COCINA
PAPAYA AJONJOLI BOLSA DE 1 Kg
MANGO PASAS VASO DESECHABLE
PLATANO MACHO MADURO ALMENDRAS DOMO CHICO
MOLE DOMO GRANDE (UNICEL)
HOJA DE PLATANO TRIGO (TABULE) PLASTIPAK
NOPAL POPOTES
CACAHUATE(BOTANA) AGITADORES
YERBABUENA HABAS (BOTANA)
CILANTRO
EPAZOTE CREMAS caja/bolsa
PEREJIL LECHE
ESPINACA CREMA CARNES Kg/ Pza.
PORO JAMON
APIO QUESO OAXACA FILETE
ZANAHORIA QUESO PARA FUNDIR TRUCHA
LECHUGA ESCAROLA QUESO PIZZERO PECHUGAS
LECHUGA ROMANA QUESO SINCHO CECINA
LECHUGA SANGRIA REQUESON POLLO ENTERO
APIO TOCINO
PAPA BLANCA QUESO DE CABRA
PAPA CAMBRAY QUESO PARMESANO
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SUPER

JUGOS

ALCOHOL

HUEVO

ACEITE DE OLIVO

JUGO DE ARANDANO

ACEITE COMESTIBLE

JUGO DE PINA

TORTILLAS DE HARINA

JUGO DE TOMATE

MAYONESA JUGO DE TORONJA
MOSTAZA

CATSUP SALSAS
CAJETA

NORD SUIZA INGLESA CHICA (bar)

PURE DE TOMATE INGLESA GRANDE (COCINA)
VAINILLA MAGGI CHICA (bar)
ALCAPARRAS MAGGI GRANDE (COCINA)
JARABE DE MAIZ TABASCO CHICA (bar)

SALSA DE SOYA TABASCO GRANDE (COCINA)
ARROZ

ATUN REFRIGERACION
LECHERA HELADO

CLAVEL SUSTITUTO EN CREMA
CLAMATO YOGURTH NATURAL

CREMA DE COCO

AGUA QUINA

COCA DE DIETA

CAFE

ENELDO

CAFE AMERICANO

SAZONADOR PIMIENTO ROJO

CAFE DE OLLA

SAZONADOR DE CARNES

CAFE EXPRESS

SAZONADOR PARA ESPAGUETI

SOPAS PARA PERSONAL

SPAGHETIN. 5

CHOCOLATE ABUELITA (MOLE)

PAPELERIA

CHOCOLATE HERSHEY

BOBINA DE PAPEL (BARIO)

GALLETAS SALADITAS

INTERDOBLADA

PAN ARABE SERVILLETA DE LUJO

PAN PARA ESTACION SERVILLETAS DE MESA
ALUMINIO

AZUCAR

CANDEREL VINOS
HARINA PARA CREPAS VINO TINTO (COPEO)
PALILLOS VINO BLANCO (COPEO)
SAL

TE

VINAGRE BLANCO

VINAGRE DE MANZANA

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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Una vez que se ha revisado la lista de compras, se procede a realizar el pedido a los
proveedores (encargado (a) de compras). Cuando se entrega el pedido, el encargado(a)
de la bodega recibe las compras, verificando que los productos estén en correcto estado,
y aunado a la situacion actual de contingencia por pandemia, la desinfeccion de cada
producto recibido; luego el encargado(a) de almacén ordena correctamente cada uno de
los productos; mismos que procede darlos de alta en la lista de inventario existente.

Para el almacenamiento de la materia prima, se debe tener en cuenta que hay dos clases

de productos:
Productos Perecederos
Necesitan frio para su conservacién, y podemos mencionar los siguientes:

v" Frescos: son aquellos que se presentan en el mercado sin ningln tratamiento
previo de conservacion y son para consumir o transformar en un breve periodo de
tiempo. Entre estos tenemos: frutas, hortalizas, carnes, productos lacteos no
esterilizados (quesos frescos, yogures, mantequillas, etc.)

Congelados

Son productos o preparados que han sido sometidos a muy bajas temperaturas para

prolongar su vida util.

Semi-conservas

Son aquellos productos que vienen envasados y preparados, y necesitan frio para su

mantenimiento, como las latas de anchoas, ahumados, etc.

Productos No Perecederos

No necesitan de frio para su conservacion, aunque si unas condiciones minimas de

almacenaje. Entre estos tenemos:
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v' Conservas: Productos enlatados o en tarros, (atin, sardinas, etc.), vegetales
(esparragos, alcachofas, judias verdes), preparados como mermeladas. Otros:

especias, harinas, vinos, licores, leche en polvo, esterilizadas o UHT, etc.

Normas Basicas para el almacenaje de los productos

e Los productos para ser recibidos en la bodega deberan ser perfectamente
revisados por el bodeguero quien verifica el peso, calidad, frescura, olor y
color. Asimismo, se procedera a la correcta sanitizacion por Covid-19.

e Una vez recibidos se firmara la ficha para que exista constancia que el
producto llegé de forma adecuada.

e Los productos no deberan colocarse nunca sobre el suelo, deben estar en
estanterias a una altura minima de 15 cm. del piso.

e Debe existir la suficiente separacion entre los productos para que exista una
buena circulacion de aire.

e Nunca se deben colocar las mercancias recién recibidas sobre las que llevan
mas tiempo. (FIFO) o (PEPS).

e Se debe separar los productos por su naturaleza.

e Comprobar los envases y verificar la fecha de elaboracion.

e Los productos de limpieza se almacenaran fisicamente por separado.

e La temperatura de almacenaje en seco es de 10°C y 21°C, y una humedad
relativa entre el 50% y 60%.

e Los alimentos no pueden estar expuestos a la luz del sol.

e Se debe mantener los cuartos limpios y secos.

e Los empaques no deben estar rotos ni humedos.
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Normas para el almacenaje de productos refrigerados

1. Mantener una temperatura de 4°C o menos, para evitar el crecimiento bacteriano.

2. Se debe revisar diariamente la temperatura del refrigerador.

3. Se debe almacenar los productos de manera que la circulacion del aire sea la

correcta.

Se debe cubrir los alimentos para evitar la contaminacion cruzada.

Puertas de refrigerador permaneceran cerradas la mayor parte del tiempo posible.

Normas para el almacenaje de productos congelados

2 T o

Poner la fecha de recepcion.

Pasarlos rapida y directamente al congelador.

La temperatura del congelador es de -18°C.

TABLA 48

Revisar la temperatura del congelador a diario.

Asegurar la rotacién de los productos congelados (Método FIFO o PEPS).

FORMATO DE REGISTRO PARA CONTROL DE TEMPERATURA CAMARA REFRIGERACION

REGISTRO SEMANAL DE CONTROL DE TEMPERATURA

CAMARA:

[SEMANA:

[MES:

[aRO:

[copico:

DIAS SEMANALES

T

M

J

S

D

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE Y FRMA

NOMBRE Y FIRMA

FIRMA DEL SUPERVISOR:

OBSERVACIONES:

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli

Comprobar en la zona de recepcién si han sido transportados de manera correcta.
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Proceso de almacenamiento de carnes y salsamentaria

Carnes

Recibir el producto y comprobar el peso, calidad y registro sanitario y
demas normas por Covid-19.

Proceder a desinfectar el producto cumpliendo las normas de sanidad
establecidas por la secretaria de salud publica.

Pesar el desperdicio y el producto limpio.

Se proporcionara de acuerdo a requerimientos e indicaciones del Chef o
Sous Chef.

El proceso de empacado se hace en plastico film y colocando la etiqueta.
Refrigerar o congelar para la conservacion segun la necesidad.

TABLA 49
FORMATO DE ALMACENAMIENTO DE CARNES Y SALSAMENTARIA
PRODUCTO REFRIGERACION | CONGELACION
_ DIAS MESES

FILETE CANAS 3A5 6A12
POLLO 1 12
PECHUGAS 1A2 1A12
TRUCHA 1 12

MOLE 3A5 1A3
SOPAS 3A4 2A3
CHISTORRA 1A2 3

FILETE 200 GR. 1A2 6A12
VENADO 3A5 6A12
SALCHICHA 1 1

TOCINO 1A2 3
ARRACHERA 3A5 6A12
ASADO DE TIRA (PZA) 1A2 3A6
CHORIZO (PZA) 1A2 6A9

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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Proceso y almacenamiento de frutas y vegetales

Las frutas seran recibidas por la persona encargada de bodega.
Realizar un chequeo previo del producto en lo que se refiere a color y olor.
Los productos que no se encuentran en buen estado seran desechados.

Se etiqueta colocando su peso y la fecha de recibo.

DN N N N

Se almacenaran alejados del piso a temperatura ambiente en lugares frescos,

secos, ventilados y con poca luz (caso de papas, naranjas y bananos).
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TABLA 50

FORMATO DE ALMACENAMIENTO DE FRUTAS Y VEGETALES

PRODUCTO TIEMPO DE DURACION EN REFRIGERACION RECOMENDACIONES
LIMON | NO REFRIGERAR
NARANJA | NO REFRIGERAR
AGUACATE ENVOLVER EN PERIODICO NO REFRIGERAR
CEBOLLA 8 A 9 DIAS SECA
CALABAZA 7 A 12 DIAS SECA
JITOMATE 7 A 12 DIAS SECO
TOMATE 7 A 12 DIAS SECO
PEPINO 7 A9 DIAS SECO
COL MORADA 9 A 10 DIAS GAVETA DE PLASTICO
CHILE SERRANO 9 12 DIAS SECO
ELOTE 1A 2 DIAS EMPAQUE FILM
HUITLACOCHE 1A 2 DIAS GAVETA DE PLASTICO
SETAS 1A 2 DIAS GAVETA DE PLASTICO
FLOR DE CALABAZA | 1A2DIAS GAVETA DE PLASTICO
PAPAYA 1 A 9 DIAS SECA
MANGO 4 A 8 DIAS GAVETA DE PLASTICO
PLATANO 5 A 6 DIAS MADURAR A TEMPERATURA AMBIENTE
HOJA DE PLATANO 9 A 15 DIAS SECO
NOPAL 3 A6DIAS SECO
YERBABUENA 5 A 6 DIAS EMPAQUE FILM
CILANTRO 5 A 6 DIAS EMPAQUE FILM
EPAZOTE 5 A 6 DIAS EMPAQUE FILM
PEREJIL 5 A 6 DIAS EMPAQUE FILM
ESPINACA 5 A 6 DIAS EMPAQUE FILM
PORO 9 A 15 DIAS SECO
APIO 9 A 15 DIAS SECO
ZANAHORIA 5 A 8 DIAS FUNDA PLASTICA
LECHUGA 5 A 6 DIAS FUNDA PLASTICA
PAPA BLANCA 9 A 15 DIAS NO REFRIGERAR
PAPA CAMBRAY 9 A 15 DIAS NO REFRIGERAR
BERENJENAS 6 A 7 DIAS SECA
ALBAHACA 4 A5DIAS FUNDA PLASTICA

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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Productos congelados

v' Almacenar productos congelados inmediatamente después de adquirirlos.
(Trucha salmonada, carnes, helado).

Proceso de almacenamiento de lacteos perecibles y no perecibles

v' Es importante verificar la procedencia o fabrica de lacteos del proveedor.

<

Verificar la fecha de elaboracion y fecha de vencimiento.

v' Almacenar en refrigeracién en la parte baja a temperatura de 2°C a 4°C por
tiempo méaximo de 3 a 4 dias.

v' Refrigerar asegurandose que tengan la etiqueta con la fecha de ingreso y la fecha

maxima de consumo en un lugar visible.

Almacenamiento de licores y vinos

v' Guardar en sitio aireado, seco, oscuro y sobre todo que no esté expuesto a
cambios bruscos de temperatura.

v" Colocar en posicién horizontal.

v Los vinos tintos deben mantenerse a temperatura ambiente entre 15°C y 17°C.

Proceso de almacenamiento de abarrotes y granos secos

v' Usar tarros contenedores que estén completamente secos, llenarlos hasta el 80%
0 90% de su capacidad para tener mejores resultados.

v" Almacenar los envases en un lugar fresco, oscuro y seco sin que tenga contacto
con el piso.

¥v" No almacenar en sacos o fundas plasticas.

v" Los productos que se almacenan en seco, para evitar el crecimiento de moho,
hongos o levaduras deberan estar alejados a 20 cm de la pared y en un espacio

con suficiente ventilacion.
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v" No se almacena productos en cartones, sacos o costales.

v El producto siempre estara a una distancia de 30 cm del suelo.

Proceso de almacenamiento de enlatados y envasados

Colocar la etiqueta en cada envase para aplicar el sistema PEPS o FIFO.

Abrir solo para el uso inmediato, una vez abierto pasar a un recipiente de cristal.
o plastico adecuado, tapado herméticamente a 4°C en refrigeracion.

Realizar le control manual, verificar la fecha de expiracién, registro sanitario y
calidad de las latas.

En caso de defectos de la lata, desechar inmediatamente y realizar una hoja de
baja en el stock por mala condicidn y luego pasar la informacion al Chef ejecutivo

0 Sous chef.

Proceso de almacenamiento de grasas y aceites

v

Al recibir el producto colocar la etiqueta especificando su fecha de entrada y su
tiempo de duracion.

El empaque del producto no debera tener ningun golpe.

Se almacena alejado del piso a temperatura ambiente en un lugar fresco, seco,

con poca luz y ventilado.
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TABLA 51

LISTA DE ACTIVIDADES BAR
Actividad 1 Actividad 2
LIMPIEZA SURTIR
CAFETERA TEQUILAS CANELA MOLIDA
MOLINO CAFE VODKA GRANO DE CAFE
TABLAS RON CAFE
CUCHILLOS BRANDYS AGITADORES
CUCHARAS WISKHYS BOLSAS BASURA
ESTACIONES DE BAR ANIS COPA VINO
MEZCAL CONAQUERAS
BOTE DE BASURA LICORES VASO JAIBOL
BARRA CONCENTRADOS CABALLITOS
CHAROLAS DE BAR VINO TINTO CENICEROS
LICUADORA VINO BLANCO PALILLOS
CRISTALERIA VINO ESPUMOSO SERVILLETAS
PLATOS CAFETEROS MEZCALES JARRAS CAFETERAS
SALEROS CERVEZA MODELO POPOTES
PIMIENTERO CERVEZA CUAUHTEMOC JABON
AZUCAREROS CERVEZA ARTESANAL ESPONJA
HIELERA VINOS AGUA BOTELLA JERGAS
REFRACTARIOS AGUA QUINA CLORO
HIELERA PERRIER FIBRA
REFRIGERADOR GINGER
JARRAS DE AGUA COCA DIETA
LIMON
BOTELLAS NARANJA
ESTANTES AZUCAR
VIDRIOS ESTANTES STEVIA
VIDRIOS PUERTA BAR LECHE
CARTA DE BAR TE'S
JERGAS GARRAFON DE AGUA
BOCINA DE BAR SAL DE GUSANO Actividad 3
EQUIPO SKY YERBABUENA ELABORACION
EXTINTOR HIELO JARABE
RECIPIENTES JARABE CLAMATO JUGO DE LIMON

EXPRIMIDOR LIMON

JUGO DE TORONJA

JUGO DE NARANJA

EXPRIMIDOR NARANJA JUGO DE PINA SANGRITA
PAREDES DE BAR JUGO DE TOMATE PULPA JAMAICA
FREGADERO SAL

ESCURRIDOR TRASTE PIMIENTA FRAPEAR HIELO

TRAPEADOR

SALSA MAGGUI

ENFRIAR CERVEZA

ESCOBA. RECOGEDORBOTE RESIDUO CAFE

SALSA INGLESA

ENFRIAR VINO BLANCO

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli

169



TABLA 52

LISTA ACTIVIDADES COCINA

Actividad 1 Actividad 2
LIMPIEZA SURTIR 1 X SURTIR 2 SURTIR 3 X
INFORMAR TODO LO REFERENTE
ANOMALIAS A PRODUCCION
ENCONTRADAS
(PLAGAS,
REPARACIONES)
LECHE AZUCAR
ACEITE DE OLIVO OREGANO
LAVAR EMPAQUE PROCEDENTE A AJOS

CARNES AL INICIO DE
JORNADA

LIMPIEZA (JABON,
CLORO, FIBRA, PIEDRA
POMEX)

SALAMANDRA CHILE SERRANO SAZONADOR CANASTOS DE PAN
SPAGUETTI

PLANCHA JITOMATE CHERRY PIMIENTO MORRON SERVILLETAS DE PAN

ESTUFAS JITOMATE BOLA PIMIENTA CHICA PLATO OVALADO

BUFETERA AGUACATE ACEITUNAS PLATO SOPERO

PISOS DECOCINA CALABAZA ALCAPARRAS PLATO POSTRE

FREGADERO DE CEBOLLA POLLO PLATO TRINCHE

COCINA DESMENUZADO

MESAS ZANAHORIA CHOCOLATE MOLE PLATO CAFETERO

ESTANTES LIMON CHOCOLATE CREPAS TABLAS PARRILLAS

TINAS PLASTICO NARANJA PAPA CAMBRAY PLANCHAS P1Y P2

PERS.

CUBIERTOS APIO ROMERO BOLSAS DE BASURA

UTENSILIOS DE ARROZ MANTEQUILLA NUEZ

COCINA

OLLAS QUESO DE CABRA MOSTAZA TRAPEADOR

TABLAS QUESO SINCHO CAPTSUP ESCOBA

BOTE DE BASURA QUESO MENONITA PURE DE TOMATE PAN

LICUADORA CREMA SPAGUETTI

BATIDORA PEREJIL CEREZAS

TINAS DE LECHUGA CILANTRO TORTILLA DE HARINA

VIDRIOS YERBABUENA SALSA MAGGUI

REFRIGERADOR

REFRIGERADOR EPAZOTE SALSA INGLESA

CAMPANAS ASADO DE TIRA CONSOME DE POLLO

PAREDES DE COCINA CHORIZO SEGUIMIENTO SURTIR

JERGAS, CUBETAS

T — BONE, SIRLOIN

VINO BLANCO, TINTO

MATERIAL DE
LIMPIEZA

CECINA

DOMOS DE PLASTICO
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LAVAR PLAQUE

FILETE PARRILLA

DESINFECTANTE

VERDURA
LAVAR FREIDORA FILETE COCINA ACEITE
ARRACHERA ENCENDEDOR
PECHUGAS JAMAICA
HUESO CONSOME MAYONESA
GUAJILLO COL MORADA
MOLE MORRON
SALSA JITOMATE PAN ARABE
BOLONESA GARRAFON DE AGUA
SACAR BASURA SETAS HUEVO
LIMPIEZA MORRON PALILLOS
CONGELADOR
LIMPIEZA REFRI TOMATE ALUMINIO
BODEGA
LIMPIEZA COMAL LECHUGA PLASTIPAK
HARINA NUEZ

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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TABLA 53

PRODUCCION COCINA

Actividad 3 Actividad 4
ELABORACION COCINERO X | AYUDANTE DE COCINA
DORAR PAN (PAN MOLIDO) DESVENAR CHILES
FRIJOLES (MULATO, PASILLA,

GUAIJILLO)
PREPARAR CHIMICHURRI ORDENAR
CONGELADOR
DESCONGELAR CARNES PREPARAR MESA FRIA
EMPAQUETAR AL VACIO CARNES Y CAMBIAR AGUA A
MERCANCIA ENTRANTE RECIPIENTES DE

VERDURA

INVENTARIOS DE CARNE

LAVAR PISO DE COCINA

HACER SOPES

SEPARAR BASURA

COCER SPAGUETTI

PICAR LECHUGA

SALSAS

DESINFECTAR LECHUGA

CREPAS

PICAR ZANAHORIA

DESMENUZAR POLLO

PICAR CEBOLLA

FONDO DE POLLO

PICAR JITOMATE

POMODORO RAYAR QUESO SINCHO

TABULE RAYAR QUESO
PARMESANO

PASTA ROLLOS PRIMAVERA CORTAR QUESO P/
AZTECA

JULIANAS CORTAR QUESO
BOTANA

TOTOPOS MOLER PIMIENTA

BOLONESA PICAR AJOS

SETAS LAVAR CILANTRO

MOLE PICAR CILANTRO

DORAR AJONJOLI LAVAR PEREJIL

GOMASIO PICAR PEREJIL

PORCIONAR QUESOS

LAVAR EPAZOTE

REVISAR ESPECIES

PICAR EPAZOTE

GUARNICIONES

LAVAR YERBABUENA

AGRIDULCE

PICAR YERBABUENA

SOLICITAR FALTANTES

CHILE PIQUIN MOLIDO

CERRAR LLAVES DE GAS

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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TABLA 54
CONTROL COCINA 1

EXISTENCIA INICIAL

LUNES

MARTES MIER JUE VIER SABADO DOMINGO

OBSERVACIONES

FILETE CANAS

ORDEN FILETE

PECHUGAS (PZA)

TRUCHA

MOLE

QUESO PARMESANO

QUESO SINCHO

QUESO DE CABRA

QUESO OAXACA

QUESO PIZERO

CHILE RELLENO (PZA)

CHISTORRA

TOCINO

ARRACHERA

ASADO DE TIRA (PZA)

CHORIZO (PZA)

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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TABLA 55
CONTROL COCINA 2

EXISTENCIA INICIAL

LUNES

MARTES MIER JUEV VIER SABADO DOMINGO

OBSERVACIONES

FILETE CANAS

ORDEN FILETE

PECHUGAS (PZA)

TRUCHA

MOLE

QUESO PARMESANO

QUESO SINCHO

QUESO DE CABRA

QUESO OAXACA

QUESO PIZERO

CHILE RELLENO (PZA)

CHISTORRA

TOCINO

ARRACHERA

ASADO DE TIRA (PZA)

CHORIZO (PZA)

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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6 Perfiles y cargos

1.- Gerente Administrativo

Caracteristicas especificas:

v" Formacién académica especifica
Carrera profesional de Administracion de Empresas Turisticas y Hoteleras,
Administracion de Empresas.

Cursos o especializaciones en gestion de restaurantes y bares.

v' Conocimientos especificos
Montaje, operacion, planeacion, direccion, direccién, organizacion, planeacion,
orden y control de restaurantes y bares - Gestion del talento Humano - Produccion

y Servicio de Ay B - Gestion financiera - Legislacion para restaurantes y bares.

v' Experiencia
Minima: 2 afios en cargos de administracion, direccion y/o gerencia en

establecimientos acreditados pertenecientes al sector.

v' Habilidades
Creatividad, originalidad, gusto, sentido comun, capacidad de concentracion,
agilidad y certeza en toma de decisiones y solucion de problemas, trato con
personas y capacidad para identificar oportunidades, minimizar amenazas,

construir fortalezas y eliminar debilidades.
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TABLA 56
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCION

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v’ Actuar para el cliente.

v’ Ejecucion de todas las otras funciones,
pensando siempre no solo en el
cumplimiento de objetivos de los
inversionistas sino también en las
necesidades y preferencias del cliente.

v’ Desarrollo de programas de cortesias.

v' Atencién de comentarios de los clientes.

v’ Satisfacer y superar las
expectativas del cliente como
cabeza de la organizacion.

v’ Controlar y evaluar.

v' Supervision del trabajo de los jefes de
area y demés empleados.

v Revision de las instalaciones y de los
procedimientos.

v Andlisis de ventas.

v’ Supervision del proceso de compra.

v Revisién y andlisis de los estados
financieros.

v’ Supervision de eventos.

v Revision y autorizaciéon de némina.

v Andlisis de costos y de modificaciones
en los precios de venta.

v' Inspecciones de aseo de todas las
areas.

v’ Aprobacién de estrategias de mercadeo.

v’ Optimizar el desarrollo de la
actividad.

v’ Garantizar el cumplimiento de
normas y reglamentacion que
obliga la actividad.

v’ Evitar pérdidas y robos de dinero.

v' |dentificar fallas y aplicar
correctivos.

v’ Establecer comparaciones con el
presupuesto.

v" Asegurar la legalidad de las
compras.

v" Obtener informacion para
decisiones.

v’ Evitar pagos equivocos.

v’ Determinar los resultados de la
relacién costo — beneficio:

v’ Asegurar la higiene en los
procesos.

v’ Elaborar informes y
documentos de la actividad
y funcionamiento general
del establecimiento.

v Cheques.

v’ Presupuesto de ingresos y egresos.
v Plan de accién de jefes de area.

v’ Plan de inversion.

v’ Efectuar pagos pendientes.

v Rendir cuentas a la asamblea de
socios.

v' Justificar acciones.

v’ Proponer cambios.

v’ |dentificar oportunidades y
amenazas.

v Implementar.

v’ Implantacién de normas,
procedimientos, programas, estrategias,
etc.

v’ Dar curso al desarrollo de las
estrategias para el cumplimiento
de metas y objetivos.

v Organizar la estructura del
establecimiento.

v’ Revision del organigrama y del manual
de funciones.

v’ Realizacion de juntas y reuniones con
jefes de area, socios, empleados...

v Garantizar la calidad de los
procesos en pro de la satisfaccién
de los consumidores.

v’ Planear estratégicamente el
desarrollo de la actividad
del establecimiento.

v’ Establecimiento de la visién y la misién
de la empresa (junta de socios).

v Desarrollo del plan estratégico.

v Determinacion de objetivos y metas.

v' Formulacion de estrategias.

v Orientar a los empleados en el
curso de sus labores.

v' Facilitar el cumplimiento de metas
y objetivos trazados por los
SOCios.

FUENTE: MANUAL DE OPERACIONES LUNA MEXTLI
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2.- Administrador

Caracteristicas especificas

v

Formacion académica especifica

Carrera profesional de Administracion de Empresas Turisticas y Hoteleras.
Cursos de actualizacion y /o especializacion.

Administracion de Organizaciones.

Conocimientos especificos
Direccion, Organizacion, Planeacion, Orden y Control de Restaurantes — Gestion
del talento Humano — Produccion y Servicio de Ay B — Gestion financiera —

Legislacion para Restaurantes y Bares.

Experiencia
Minima: 2 afios en cargos de preparacion tanto en la brigada de servicio como
en la parte Administrativa de establecimientos Gastronomicos y Bares

reconocidos.

Habilidades
Creatividad, originalidad, gusto, sentido comun, capacidad de concentracion,
identificacion de oportunidades, agilidad y certeza en toma de decisiones y

solucién de problemas, trato con personas.
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TABLA 57
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCION PROCEDIMIENTO OBJETIVO

v' Administrar v Planeacion, organizacion, direccion, v Cumplir con los objetivos y metas
estratégica y control y evaluacion de cada una de las trazados por la gerencia.
objetivamente el actividades que se involucran en el v’ Satisfacer las necesidades de los
establecimiento. desarrollo de la empresa. clientes y de los socios.

v’ Evitar robos de cualquier tipo que
perjudique cualquiera de las
partes que conforman la
organizacion.

v' Garantizar el cumplimiento de
normas y reglamentacion que
obliga la actividad.

v' Atender a los clientes v' Da la bienvenida, atiende y departe con | v Reconocer al cliente, darle su
de la empresa. los clientes. lugar e importancia e identificar

necesidades.

v Fidelizar al cliente.

v Atender los asuntos v Elaboracién de programacién y v/ Contar con personal adecuado,
de personal. asignacioén de horarios y turnos competente, amable y eficaz.

Reunién semanal con todo el personal. | v Atender necesidades del personal.
v' Organizacion de tareas y v Solucionar conflictos.
responsabilidades para cada cargo. v Colaborar en el cumplimiento tanto
v Arbitraje de conflictos entre empleados. de metas y objetivos
v' Realiza proceso de seleccion de profesionales, como personales.
personal. v' Conocer ideas y opiniones de
v Autorizacién de permisos. empleados.

v' Controlar el desarrollo | v Revisién de montaje y aseo. v/ Cumplir con los objetivos y metas
de la actividad v Ubicacién y detalles de reservas. trazados por la gerencia.
nocturna. v Atencion sobre el orden de las v’ Satisfacer las necesidades de los

instalaciones y el funcionamiento del clientes y de los socios.
bar. v’ Evitar robos de cualquier tipo que
v Presentacion de personal. perjudique cualquiera de las
v Control entrada y salida de personal; partes que conforman la
cumplimiento de horario. organizacion.
v Autorizaciéon manillas cortesia. v/ Garantizar el cumplimiento de
v/ Supervision casting entrada, normas y reglamentacion que
comportamiento y realizacién de obliga la actividad.
funciones del personal. v’ Verificar el aspecto adecuado de
v Verificacion de procesos cocina, las instalaciones.
servicio, ambiente. v' Asegurar el correcto
v Solucion de inconvenientes. funcionamiento de la empresa.

v Identificar fallas de los procesos y
corregirlas.

v/ Controlar el manejo de | v Archivo y revision de los Cierres Diarios | v Evitar pérdidas y robos de dinero.
dinero en efectivo. de Micros.

v' Recibe las entradas en efectivo por

concepto de cover y caja. Cobro de
faltantes.
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Realiza las consignaciones en efectivo.

v Elaborar informes de Procesamiento semanal de la v Entregar informacién oportuna a
la actividad y informacién de ventas diarias. contabilidad.
funcionamiento del v Informe de ventas mensuales por v" Generar informacion sobre indices
area. producto. de rotacién.

v Informe de ventas mensuales por v' Analizar eficiencia de los meseros.
mesero.

v Informe de consignaciones del efectivo
correspondiente a venta y cover.

v' Planear, coordinar y v" Aprobacién de cotizaciones para v' Optimizar el desarrollo de la
supervisar actividades eventos. actividad del establecimiento.
especiales. v Organizacion de eventos visto bueno al | v* Garantizar la calidad de los

guion. procesos en pro de la satisfaccion
v Politicas y autorizacion de descuentos. de los consumidores.
v" Proceso de reservacion. v' Asegurar la legalidad de las
v" Proceso de compras: autorizacién de compras.

cantidades. v' Controlar el gasto para eventos
v/ Organizacion de las areas de especiales.

produccién (cocina y bar), compras,

administrativa, mantenimiento y

parqueadero.
v" Administra y controla los desembolsos

de fiestas.

v Realizar funciones v Ejecucion de las tareas encomendadas | v° Cubrir tareas desatendidas o
extraordinarias. por su jefe. pendientes.

v' Control de las exhibiciones de las v/ Cumplir con todas las actividades
barras. necesarias que contribuyan al el
v Elabora, administra y verifica los buen funcionamiento del
presupuestos de obra. establecimiento y al desempefio
de su cargo.

v Verificar procesos de v Aprobacion de proveedores. v Solucionar problemas.
costos e ingresos. v Reuvision de los informes quincenales v Suplir necesidades.

generados por el jefe de costos. v Controlar la ejecucién de las

v Revision de inventarios a cierre de mes. tareas.

v Revision mensual informe de v Velar por mantener un costo bajo
parqgueadero. en inventario.

v Revision caja menor alimentos.

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli
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3.- Gerente de Compras

CARACTERISTICAS ESPECIFICAS

v Formacion académica especifica
Carrera profesional de Administracion de Empresas Turisticas y Hoteleras

Cursos de Contabilidad.

v' Conocimientos especificos
Planeacion, Inventarios, Contabilidad basica, manejo de Recursos humanos, y

Operativos.

v' Experiencia
Minima: 2 afios en cargos de preparacion tanto en la brigada de servicio como
en la parte Administrativa de establecimientos Gastronomicos y Bares

reconocidos.

v/ Habilidades
Gusto, sentido comun, capacidad de concentracion, certeza en toma de

decisiones y solucién de problemas, trato con personas, Facilidad de palabra.
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TABLA 58
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCION PROCEDIMIENTO OBJETIVO

v Planifica, y dirige las | v* Organizacion, control y| v Abastecer con insumos al
actividades que lleva a cabo el evaluacion de las actividades Restaurante.
departamento de compras del gque se involucran en el| v Satisfacer las necesidades de los
Restaurante que corresponde a desarrollo de la empresa. clientes y de los socios.
todo el proceso de compras y v Evitar robos de cualquier tipo que
adquisiciones. perjudique cualquiera de las

partes que conforman la
organizacion.

v' Garantizar la compra y productos
de calidad.

v Debe mantener una comunicacién
regular con el director de
inventario de la empresa.

v Verifica requisiciones Lectura y revision fisica de| v° Proporcionar los insumos y

que llegan al departamento. Inventarios. materiales necesarios para el

responsable de generar y enviar buen funcionamiento del
las oOrdenes de compra a los Restaurante y evitar compras
proveedores cuando sea innecesarios o Mermas para la
necesario. empresa.

v' Revisa requisiciones, que Aprobacion  de presupuesto | v Abastecer los insumos en tiempo
estén debidamente en cuanto a econémico por parte del y forma y cumplir los requisitos
precio unitario, precio total. Departamento de Contabilidad. con los proveedores.

v' Confecciona las 6rdenes de Revision de Productos en| v Regresar materiales o insumos
compra. bodega. defectuosos a los proveedores y

evitar pérdidas al restaurante.

v Dar seguimiento a las compras.

v' Delegacion de cuentas de
proveedores a agentes
especificos y garantizar que cada
agente se mantenga en contacto
permanente con otros
departamentos de la empresa.

v Realiza los calculos | v Lista de Costos totales. v' Pagar en tiempo y forma cheques

matematicos de costo total de

compras.

v' Buscar y negociar acuerdos.

a los proveedores.

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli
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4.- Departamento contable

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica
Licenciatura en Empresariales, Administracion de Empresas, Econdmicas.

Master en Direccidn Contable, administrativa, Financiera o Auditoria.

v' Conocimientos especificos

Conocimiento de programas contables, ERP, Excel avanzado.

v' Experiencia
3-5 afios de experiencia en cargos de similares caracteristicas.
En auditoria y/o coordinacion de equipos contables u otra profesion afin.
Conocimientos contables, financieros, fiscales, legales y tributarios bajo las
normas internacionales de contabilidad y las normas internacionales de

informacion financiera.

v' Habilidades
Planificacion y organizacion.
Liderazgo.
Habilidades en negociacion.
Orientacion a resultados.
Habilidades de mando, supervisién y control.
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TABLA 59
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCION

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v" Control de Libros Contables.

v Registro de operaciones diarias

en el Libro Diario.

v’ Su finalidad es mostrar la

situacion en que se encuentra
la Empresa en periodos
econdémicos distintos,
sujetandose a las disposiciones
legales y a una técnica
contable.

v Control de Libros de Registro.

v Registro de facturas emitidas y
recibidas.

Su importancia radica en que
cualquier empresa o actividad
profesional. Tiene implicaciones
en el IVA, IRPF, cobros y
pagos, y también para el control
de ingresos y gastos.

v’ Cierre de ejercicio.

v Preparacion de Balance
General.
v' Cuenta de Pérdidas vy

Ganancias.

v" Memoria de cuentas.

El Balance General de una
empresa es el estado
financiero que muestra los
activos, pasivos y el patrimonio
neto de una empresa a una
fecha determinada. Es decir,
muestra la situacién patrimonial
de una empresa referido a un
momento determinado del
tiempo.

La cuenta de Pérdidas y
Ganancias tiene como objetivo
recoger el resultado del
ejercicio (periodo contable),
formado por los ingresos y
gastos del mismo, excepto
cuando proceda su imputacion
directa al patrimonio neto (por
ejemplo, si se trata de una
donacién), tal y como se recoge
en las normas de registro y

valoracién contables.
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v"incluir cualquier otra
informacién necesaria para
permitir el conocimiento de
la situacion y actividad de la
empresa en el ejercicio

contable.

v’ Las obligaciones registrales.

v Legalizacion y deposito de libros

y cuentas.

v Depésito de las Cuentas
Anuales en el Registro
Mercantil.

v’ Legalizacion del Libro Diario y
del Libro de Inventarios y
Cuentas Anuales.

v' Legalizacion del Libro de actas,
del Libro registro de socios, del
Libro-registro de acciones
nominativas y del Libro registro
de contratos entre el socio
Unico y la sociedad.

v La preparacion de impuestos.

v' Pago de Impuestos generados
durante el mes de ejercicio.

v’ La base se refiere a la cantidad
sobre la que se determina
el impuesto. La tasa es el
porcentaje que se aplica a la
base para llegar al impuesto. ...
Por dltimo, la época de pago
refiere al plazo o momento en
que se debe de pagar

el impuesto.

v Disefio del Plan General

Contable (PGC).

v Disefio de guia a la hora de

llevar a cabo las funciones

asignadas al area de
contabilidad.
v Disefio de planeaciones de la

compaiiia y de futuras acciones.

v lograr la armonizacion contable
a nivel interno y también en
relacion a las Normas
Internacionales de Contabilidad
para, entre otras cosas, facilitar

la decisiones de inversion.

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli
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5.- Departamento de Ventas

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica
Licenciatura en Administracion de Empresas, Econdmicas.

Licenciatura en mercadotecnia y Ventas, Negocios Internacionales.

v' Conocimientos especificos
Relaciones Publicas.
Marketing.

Publicidad.

Ventas.

v' Experiencia

2 afos de experiencia en cargos de similares caracteristicas para:

Establecer los objetivos.
Planificar las estrategias.
Atencion a los clientes.

Promover a la empresa.

v' Habilidades
Planificacion y organizacion.
Liderazgo.
Habilidades en negociacion.
Orientacion a resultados.

Habilidades de mando, supervision y control.
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TABLA 60

DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCION

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v" Realiza estudios de
factibilidad en

compafiia del contador.

v' Revisa estados de resultados
para compararlos con los
presupuestos y tomar alguna
accioén en caso de ser necesario.

v Disefia diferentes tipos de
muestreo para investigar el

mercado.

v Analizar el entorno econémico de la
empresa y el marco donde se
desarrollaran las estrategias.

v Determinar si la situacion de la

empresa permite desarrollar ciertas

estrategias de venta.

v' Realiza investigaciones
de mercado.

v Disefia los medios mas
convenientes (segun el estudio de
mercado y presupuesto) para
promocion y publicidad.

v’ Estar informado en todo lo relativo a la
competencia (Precios, servicios,
comisiones, estrategias.

v Ofrecer la demanda y satisfaccion
requerida por el cliente.

v Disefia y efectlia
promociones de
preapertura.

v’ Establece, en coordinacién con el

gerente, politicas de descuento.

v Ofrecer novedades y variedad en los

productos y servicios ofrecidos.

v Elabora planes de
mercadotecnia.

v Elabora el manual de operacién
del departamento.

v' Selecciona, entrena y supervisa
al personal de su departamento.

v' Elaboray promueve la venta de
paguetes.

v disefia formas de incrementar las
ventas internamente.

v" Promueve la participacion del

restaurante en ferias turisticas.

v establece programas de capacitacién
para que los empleados promuevan los
servicios del restaurante segun el cargo
gue desempefian.

v Elabora presupuestos

de Venta.

v' Periodicidad.

Conocimiento del mercado.

AN

v Vigilancia.

v El presupuesto de ventas de una
empresa es la base de casi todas sus
decisiones comerciales.

v' En el corto plazo, el presupuesto sirve
para determinar el programa de
produccion.

v' Si se subestiman las ventas futuras, no
se podra cumplir con los pedidos de los

clientes.

v Mantiene actualizada la

cartera de clientes.

v Clasificar agenda: Se debe
separar la cartera en clientes,

proveedores, tipo de servicio o

v/ Saber cuanto gasta cada cliente y cada

cuanto vuelve.
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producto que brindan o requieren,
etc.

Datos al detalle: Obtener toda la
informacién sobre la compra, no
solo sobre el cliente.

Establecer una rutina: No se debe
dejar la gestion de la cartera de
clientes para los ratos libres.
Hacer seguimiento. Usar un
sistema de colores.

Priorizar: Los clientes
identificados como aquellos de
mayor valor deberan ser a los que
mas atencién se preste.

Vincular todo el proceso.

Generar confianza: Mantener el
contacto con los clientes més alla
de la venta de productos o
servicios. permite generar un

vinculo.

v

Informacion relativa a
la competencia
(Precios, servicios,
comisiones,

estrategias.

Comprueba cuales son

las principales péaginas de las
webs de tus competidores.
Determina quiénes son tus
competidores de trafico organico
Analiza a tus rivales de tréfico
de pago.

Estudia el contenido que mejor
funciona y el engagement

en redes sociales.

Sigue a tus competidores
directos, indirectos y nuevos y sus

cuotas de mercado.

v" Conocer cudles son las debilidades y
las fortalezas de la competencia y
como usarlas a tu favor, ademés de
planificar eficientes estrategias
enfocadas en aprovechar los puntos
débiles de los deméas competidores.

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli
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6.- Caja

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Preparatoria o Bachillerato terminado.

v' Conocimientos especificos
Conocimiento de la operacion de registro, incluyendo efectivo, tarjetas de crédito
y recibos de registro.
Facturacion.
PEPS.

v’ Experiencia
1 afio de experiencia en cargos de similares caracteristicas para:
Atender a los clientes.

Coordinacion con personal de apoyo.

v' Habilidades
Actitud positiva y util hacia los clientes, incluyendo la capacidad de hablar con
claridad y transmitir informacion con precision.
Planificacion y orden.
Habilidades matematicas y la capacidad de manejar transacciones de forma
rapida y precisa.
Personalidad amigable.

Trabajo en equipo.
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TABLAGL
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES PROCEDIMIENTO OBJETIVO
Revision de folios y comandas v' Conteo de comandas y firma de v" Orden y seguimiento de los
fisicas. autorizacion. mismos para aclaraciones.
Revisién de envio de facturas. v" Registro de facturas enviadas y pendientes. | v Atencién de forma inmediata al
cliente.
Revisién de funcionamiento de v' Observacioén y pruebas de funcionamiento. v"  Rapidez y satisfaccion de
terminales bancarias. v' Stock minimo de papeleria y articulos de servicio al cliente.
Pedidos de rollos para terminal oficina.
bancaria.
Entrega de requisicién a depto. v' Se entrega al Gerente de Compras v' Abastecer insumos faltantes en
de compras. diariamente los faltantes solicitados. las diferentes areas
Cobro de cuentas. v' Pago de cuentas con efectivo o tarjeta de v' Generar ingresos.
crédito/débito. v' Control de Cortesias.
v" Planificacién de estrategias.
Pago a proveedores. v" Pago efectivo de cuentas por pagar. v' Liquidacién de cuentas
pendientes.
Gestionar devoluciones y v' Aplica a la entrega de platillos y bebidas a v" Devolucién de platillos y
cancelaciones. las diferentes éareas. bebidas para control de
inventarios.
Aplicacion de Créditos y v' Revision de firmas autorizadas para aprobar | v*  Control de Cuentas por Cobrar,
Cortesias autorizadas. créditos y cortesias. inventarios.
Asentamiento de operaciones v' Anotar todas y cada una de las operaciones | v* Control de Impuestos por pagar,
en libro Diario. diarias efectuadas durante la operacion del mercancias.
Restaurante. v' Revisiones y auditorias.
v' Cuadre del Libro diario. v' Registro de Libros contables.
v" Reporte de Ventas diarias.
Control de fondo Fijo de caja v" Pago a proveedores. v" Reporte de gastos.
chica. v' Pago de gastos varios. v' Control de néminas.
v' Descuentos y vales de némina. v' Formulacion de estrategias de
compra.
Chequeo de entrada y salidade | v Control de entrada y salida de trabajadores. | v Pago de néminas.
trabajadores. v' Control de visitas. v' Control de visitas en horario de
trabajo.
v' Manejo de contacto de trabajo
por Covid 19.
Control por contingencia Covid v' Tomay anotacién de datos como v Evitar posibles enfermedades.
19. temperatura, sintomas de alguna v/ Determinar si existe un contacto
enfermedad, entrega de proteccion y equipo de trabajo contagioso.
de seguridad ante Covid 19. v' Posibles riesgos laborales.

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli
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7.- Departamento de Almacén

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Preparatoria o Bachillerato terminado.

v' Conocimientos especificos
Poseer Curso de técnicas para control de inventarios (conocimiento de la
operacion de registro de entradas y salidas (PEPS).
Facturacion.
Manejo de paqueteria basica.
Conocimiento de Embalajes.

Desinfeccion de Entradas y por Covid 19.

v' Experiencia
1 afio de experiencia en cargos de similares caracteristicas para:
Atender a los clientes.
Coordinacion con personal de apoyo.
Funciones administrativas relacionadas con la administracion de bodegas.
Tecnologias de la informacion.

Control de inventarios.

v' Habilidades
Actitud positiva y util hacia los proveedores.
Planificacion y orden.
Personalidad amigable.
Trabajo en equipo.

Resistencia a carga.
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TABLA 62
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES PROCEDIMIENTO OBJETIVO

v' Larecepcioén de todos los v' Andlisis de los productos entrantes, v" Recepcién y Mantenimiento
productos que comprendan la revisando las dimensiones y el peso, la adecuado de todos los productos
actividad de la Organizacion. consistencia de los embalajes, frecuencia entrantes, para entregarlos en buen

de entrada de cada producto y la cantidad estado y con rapidez a las areas
recibida en cada compra. solicitadas.

v Ejecucion de un control de v Registro y revisién de productos y v' Comprobar que el contenido del
calidad inmediato. mercancia por muestreo selectivo. envase en el que se recibe el

v' Fecha de caducidad de productos. producto sea igual.
v" Revisar si es necesario el cambio de v' Evitar pérdida de mercancia por
embalaje de productos. falta de calidad con posterioridad.

v' Control e inventario de los v' Detectar discrepancias entre albaran v" Proceder si la situacién lo requiere a
productos almacenados. (documento de entrega de producto) y la reclamacion del producto o

mercancias. mercancia por no cumplir los
v' Mantener informada a jefatura con requisitos establecidos.

respecto a la poca disponibilidad de los v' Controlar la existencia de

insumos considerados como criticos para mercancia.

el funcionamiento del servicio.

v Almacenamiento correcto de v Proceder al correcto envasado de v Abastecer insumos faltantes en las
las mercancias. mercancias a granel. diferentes areas.

v" Adecuacion correcta de los anaqueles de v" Ubicacion y localizacién correcta de
mercancias. los productos o mercancias.

v" Preparacion de lista de v/ Diariamente se procede a surtir areas del | v* Abastecer los insumos faltantes en
pedidos de las diferentes restaurante de acuerdo a la lista las diferentes areas.
areas del Restaurante. solicitada. v" No generar cuello de botella en los

v' Agilidad en procesamientode | v Comunicacion real con las areas del pedidos.
pedidos. Restaurante. v' Revisar el stock de bodega.

v Satisfaccion de los clientes.
v" Célculo del ROI v Considerar todos los costos de inversion, v" Deducir el tiempo aproximado que
v" (Retorno de Inversién). mas los costos de explotacién (ahorros se tardara en recuperar el
directos) y valorar las ganancias en desembolso inicial en una inversion.
imagen, servicio, control, etc. (también
llamados ahorros directos).

v" Mantener el orden de la v' Constante supervisién y limpieza de los v' Evitar dafio de mercancias y equipo
bodega y almacenamiento de estantes de bodega y demas productos, de trabajo por mal manejo de las
los productos , de manera incluyendo material y equipo de trabajo. mismas.
que resguarda su integridad v' Seguir protocolo de Riesgos de trabajo. v' Evitar contaminacién cruzada.
como la de los deméas v Evitar posibles riesgos de trabajo.
colaboradores. v" Localizacién correcta y oportuna de

mercancias a surtir.

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli
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8.- Departamento de Limpieza

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Titulo Educacion Secundaria.

v' Conocimientos especificos
Conocimiento de suministros y productos quimicos de limpieza.

Familiaridad con las fichas de datos de seguridad de materiales.

v' Experiencia

Laboral demostrable como personal de limpieza.

v' Habilidades
Trabajo en equipo.
Planificacion y orden.
Llevar a cabo tareas de limpieza profunda y proyectos especiales.
Capacidad para manejar equipo y mobiliario pesado.

Reparaciones menores de limpieza.
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TABLA 63
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v

Seguir protocolo del
restaurante ante

v" Cumplir protocolos de sanidad. (gel
antibacterial, toma de temperatura, uso de

v' Calidad de Servicio.

v' Satisfaccion del cliente.

Covid - 19. cubrebocas). v" Imagen de
v" Empresa.
v' Porte y uso correcto de v" Uso cubrebocas, cabello recogido, sin v' Seguridad e higiene en
uniforme de limpieza. pulseras ni aretes, zapato antiderrapante. trabajadores.
v' Imagen de la Empresa.
v' Realizar y documentar v' Rellenar formato de limpieza y anotar v' Control y supervision.
actividades rutinarias de anomalias encontradas. v" Respaldo de actividades
mantenimiento e v Aprobacién y firma de Responsable de en tiempo y forma.
inspeccion. limpieza. v" Respaldo de seguimiento
protocolo Covid-19.
v' Limpieza, almacenamiento | v' Limpiar las paredes donde haya v' Excelente imagen ante el
y suministro de areas salpicaduras o suciedad. cliente.
designadas (bodega, jardin | v* Limpiar la parrilla, la plancha, la estufa, la v Evitar la contaminacion.
cocina, bar, comedor, superficie plana y la freidora. v' Ambiente de trabajo.
estacionamiento). v/ Cambiar el revestimiento de aluminio en la digno y comodo.
v' Limpieza diaria. parte superior de parrillas y superficies v' Aprobar las inspecciones

planas.

v Limpiar los equipos, como cafeteras,
microondas, tostadoras y cortadoras de
carne.

v Desinfectar las superficies del area de
preparacion.

Limpiar los cabezales del dispensador de
bebidas.

v Lavar los utensilios, los articulos
pequefios, los cubiertos y la cristaleria.

v' Dejarlos secar al aire durante la noche.

v Limpiar los lavabos.

v Lavar trapos, toallas, delantales y
uniformes en la lavadora.

v' Rellenar los dispensadores de jabén y
reemplace los rollos de toallas de papel

vacios.

de salud al cumplir las
normas de salud
Covid- 19.

v" Recomendacion de la
empresa.

v' Estancia agradable a

clientes.
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Lavar refrigeradores y las areas de
almacenamiento.

Sacar la basura y el reciclaje.
Desinfectar el area de eliminaciéon de
residuos y limpie los botes de basura.
Barrer y trapear los pisos.

Limpiar polvo, barrer, aspirar, fregar,
limpiar telarafias de techo y paredes,
limpiar lamparas, bocinas de pared,
cuadros, espejos, vidrios, ventiladores,
floreros, decorativos, tv, equipo de sonido,
puertas de bafios, barandales, repisas,
columnas, letreros, atril, fuente, mesas,
sillas, periqueras, pisos, lavar trapos,
jergas y utensilios utilizados durante la

limpieza, regar las plantas, etc.

areas del Restaurante.

v Semanalmente. Limpiar los hornos, incluidas las paredes, v' Excelente imagen al
las puertas y las rejillas. cliente.
Lavar y desinfectar los refrigeradores y v" Ambiente digno de
congeladores. trabajo.
Limpiar cualquier alfombra. v Deterioro y acumulacion
Aplicar limpiador de desagies en los de cochambres y
desaglies del piso para mantenerlos suciedad.
destapados.
Tareas de limpieza mensuales.
Eliminar el polvo y suciedad de las
lamparas y cualquier decoracién o arte de
la pared.
Revisar el techo en busca de telarafas.
Lavar las paredes, las ventanas y las
puertas.
Avisar de la gestion de las Proporcionar formatos con especificacion v" Cumplimiento de
deficiencias que se de deficiencias encontradas y areas prestaciones de
produzcan o de la especificas. servicios.
necesidad de Solicitar mantenimiento especializado si v' Corregir posibles
reparaciones. (Reporta asi se requiere. eventualidades que se
cualquier problema de Verificacion de cumplimiento de formatos produzcan en cuanto
saneamiento a su de deficiencias encontradas. sucedan.
superior). Revisién constante de posibles plagas en v" Mantener la adecuada

seguridad de las

instalaciones del
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Restaurante y
consecuentemente de
Sus usuarios.

Evitar sanciones de
salud.

Evitar expansion de

plagas.
Abastecer y mantener salas | v* Proporcionar formatos de lista de Satisfacer las
de suministro. requisicién y formato de aplicacion de necesidades del cliente.
suministros aplicados. Recomendacion del
v/ Con material adecuado para su ajuste. Restaurante.
v' Uso correcto de material y papeleria Control de inventarios.
proporcionado.
Seguir las normativas de v/ Manual de Seguridad e Higiene, Proporcionar ambiente

seguridad e higiene.

incluyendo las nuevas normas
Covid 19.

agradable y seguro a
clientes y colaboradores
durante su estancia.

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli
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9.-MESERO

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Certificado Educacion Bachillerato o equivalente.

v' Conocimientos especificos
Servicio al cliente.

Cocteleria.

v' Experiencia

2 afios en area de restaurantes, hoteles y bares.

Manejo de comandas.

v' Habilidades
Actitud positiva y util.
Planificacion.
Llevar a cabo tareas de servicio.
Resistencia a carga.

Control y orden de suministros.
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TABLA 64
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v

Limpia y alinea mesas y

v" En conjunto con sus compafieros realiza

v

Limpieza en el servicio.

sillas. el montaje de las mesas y sillas (simetria, | v Mobiliario y equipo en

v' Reporta plaqué, cristaleria calzar). buen estado.

y loza faltante (las que se v" Notificacion de lista de material dafiado y v/ Cuidar la imagen del
encuentren en mal estado circunstancias. Restaurante.
0 inexistencias). v' Desarrollar cada una de

v Limpieza de vidrios y las actividades asignadas
espejos. a la brevedad posible.

v Limpieza de puertas y
elementos de madera
(marcos, barandales,
tablas, estaciones,
cuadros).

v Limpieza del area del
restaurante.

v' Limpieza de loza, plaqué y
cristaleria.

v Limpieza de estaciones.

v" Revisa botes de basura.

v/ Cambia menus, porta v' Seleccién y limpieza de mends, reporte v' Satisfaccion del cliente.
menus en mal estado. de menus dafiados. v' Imagen de la Empresa.

v' Acomoda manteleria v" Revisién de manteleria (que se encuentre
limpia. en mal estado).

v Arregla floreros v' Presentacion de la

v' Abastece insumos faltantes | v Rellena saleros, pimenteros, azucareros, Empresa.
en sus estaciones de etc. v Satisfaccion al cliente.
trabajo.

v Elaboracién de inventarios | v* Elaboracion de listas de entradas y v El cliente obtenga el
de entrada y salida de salidas. producto deseado.
mercancias y productos a
sus estaciones y areas.

v/ Seguir protocolo de v" Dar la bienvenida al cliente. v/ Calidad de servicio.
bienvenida al cliente. v' entrega de Mend. v Satisfaccion de los

v" Hacer recomendaciones del menu. clientes.
v' Ofrecer algun aperitivo. v/ Calidad de alimentos.
v

Tomar de orden.
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NN NN

Servicio de pan.

Entrada y salidas del plato.
Ofrecer postres.

Pedir cuenta.

Despedida.

Atencién adecuada a
comensales.

Servicio de calidad.
Retorno de los clientes.
Recomendacion de los
clientes.

Crecimiento de la

Empresa

v' Coordina y capacita a sus
garroteros, Hostess.

Antes de iniciar servicio se dividen areas
y personal a cargo.

Aprenderse platillos del mend.

En caso de ocurrir un accidente en la
mesa, el personal debe estar capacitado
para reaccionar favorablemente. (conocer
protocolos de primeros auxilios y
proteccion civil).

Orden y calidad de los
servicios.

Evitar doble esfuerzo.
Solucion de problemas.
Identificar las necesidades
del cliente.

Tener la capacidad de
hacer contacto visual con
los clientes para saber
cdémo actuar.
Proporcionar seguridad al

cliente.

Observaciones:

FUENTE: manual de Operaciones Luna Mextli

Respeto a sus jefes inmediatos y jerarquias organizacionales.

Asistencia completa a los cursos y capacitaciones que se requieran.
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10.-GARROTERO

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Certificado Educacion Bachillerato o equivalente.

v' Conocimientos especificos

Servicio al cliente.

v' Experiencia
2 afos en area de restaurantes, hoteles y bares.

v' Habilidades
Actitud positiva y util.
Planificacion.
Llevar a cabo tareas de servicio.
Resistencia a carga.

Control y orden de suministros.
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TABLA 65

DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES PROCEDIMIENTO OBJETIVO
v'  Limpiay alinea mesas y sillas. v" En conjunto con sus v' Limpieza en el servicio.
v' Limpieza de vidrios y espejos. compafieros realiza el montaje v" Mobiliario y equipo en buen
v' Limpieza de puertas y elementos de las mesas y sillas (simetria, estado.
de madera (marcos, barandales, calzar). v' Cuidar la imagen del
tablas, estaciones, cuadros). Restaurante.
v' Limpieza del area del v' Desarrollar cada una de las
restaurante. actividades asignadas ala
v' Limpieza de loza, plaqué y brevedad posible.
cristaleria.
v" Revisa botes de basura.
v' Limpieza de estaciones.
v/ Cambia menus, porta menuUs en v' Seleccion y limpieza de menus, v' Satisfaccién del cliente.
mal estado. reporte de menis dafiados. v" Imagen de la Empresa.
v" Acomoda manteleria limpia. v" Revision de manteleria (que se
encuentre en mal estado).
v' Arregla floreros. v" Presentacion de la Empresa.
v' Abastece insumos faltantes. en v' Rellena saleros, pimenteros, v Satisfaccion al cliente.
sus estaciones de trabajo. azucareros, etc.
v' Elaboracién de inventarios de v' Elaboracion de listas de v' El cliente obtenga el producto
entrada y salida de mercancias y entradas y salidas. deseado.
productos a sus areas.
v' Seguir protocolo de bienvenida v" Dar bienvenida al cliente. v' Calidad de servicio.
al cliente. v' entrega de Mend. v Satisfaccién de los clientes.
v' Recomendaciones del mend. v/ Calidad de alimentos.
v" Informa al mesero la orden v' Atencion adecuada a
tomada para que este le dé comensales.
seguimiento. v" Servicio de calidad.
v' Servicio de Montaje. v" Retorno de los clientes.
v' Entraday salidas del plato. v" Recomendacion de los clientes.
v' Escamochea los platos. v/ Crecimiento de la Empresa.
v' Despedida.
v" Recoge los “muertos” del v" Revisién constante de mesasen | v Orden y calidad de los servicios.
servicio. servicio. v' Evitar doble esfuerzo.
v' Aprenderse platillos del menu. v/ Capacitacion de preparacion de v" Solucién de problemas.
v" En caso de ocurrir un accidente alimentos. v Identificar las necesidades del
en la mesa, el personal debe v' Reconocimiento de ubicacién de cliente.
estar capacitado para reaccionar botiquin de primeros auxilios y v' Tener la capacidad de hacer
favorablemente. protocolos de proteccion civil. contacto visual con los clientes
v' Orientacion al cliente. para saber como actuar.
v" Redirigir al cliente con el

Gerente.

Fuente: Manual de Operaciones Luna Mextli

200



11.-Hostes

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica
Certificado Educacion Bachillerato o equivalente.

Bilingue.

v' Conocimientos especificos

Atencion al cliente.

v' Experiencia

2 afios en area de restaurantes, hoteles y bares.

v' Habilidades
Actitud positiva y util.
Planificacion y orden.
Facilidad de palabra.
Control.
Excelente presentacion.
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TABLA 66
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES PROCEDIMIENTO OBJETIVO
v" Dar la bienvenida al cliente. v" Cumplir protocolos de sanidad. v' Calidad de Servicio.
v Seguir protocolo del (proporcionar gel antibacterial, toma de v Satisfaccion del cliente.
restaurante ante Covid — 19. temperatura). v" Imagen de Empresa.
v" Referencias de pago. v" Recomendacion de la
v' Asignarle mesa. Empresa.
v" Proporcionarle menu digitalizado. v" Retorno de clientes.
v' Coordinacién de mesas con meseros y
garroteros.
v" Despedida cordial de clientes.
v/ Cambia mendus, porta menus v' Seleccién y limpieza de mendus, reporte v Satisfaccion del cliente.
en mal estado. de menus dafiados. v" Imagen de la Empresa.
v Limpia area asignada. v" Revisién de mesas visualmente v Proteccion ante Covid —
v' Revisién constante de ocupadas. 19 a los trabajadores y
ocupacion del Restaurante. v' Surte materiales sanitizantes para su clientes.
area con respecto a Covid -19.
v' Mantener limpia area de v' Material de trabajo asignado en caja. v' Presentacion de la
trabajo. v' Limpieza constante de la entrada Empresa.
v' Abastece insumos faltantes en principal. v/ Satisfaccion al cliente.
sus estaciones de trabajo.
v Elaboracién de lista de entrada | v Formatos asignados por area v' Comprobar ocupacion
y salida de clientes. administrativa con entrega a caja. de Restaurante.
v" En caso de eventos festivos v" Tomar datos personales como nombre, v/ Evitar posibles

manejados por reservas,
deberéa tomar datos especificos
y seguimiento con
administracion para verificar el

pago de los mismos.

teléfono, nimero de personas en la
reserva y asignarle mesa cuando se
verifique el pago de la misma. De igual
manera el dia del evento acomodar las

reservas con nombre personalizado.

confusiones en
reservaciones e
insatisfaccion de los
clientes.

v' Proporcionar ayuda y
orden a los meseros.

v' Satisfaccion a los
clientes.

v Verificar espacios
disponibles en platillos
al dar seguimiento al

numero de clientes.

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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12.- Barman

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Técnico o equivalente en preparacion de bebidas.

v' Conocimientos especificos
Atencion al cliente.
Coctelera.

Control de PEPS.

Manejo de inventarios.

v’ Experiencia

2 afos en area de restaurantes, hoteles y bares.

v' Habilidades
Actitud positiva y util.
Planificacion y orden.
Facilidad de palabra.

Control.
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TABLA 67
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v' Seguir protocolo del
restaurante ante Covid — 19.

¥v" Siun cliente se acerca a la barra sin tener
asignada mesa, es indispensable mantener
las medidas sanitarias y la sana distancia.

v' Surte materiales sanitizantes para su area

con respecto a Covid -19.

v" Proteccion ante
Covid - 19 alos
trabajadores y

clientes.

v/ Cambia menus, porta menus

de bebidas en mal estado.

v" Seleccién y limpieza de men(s, reporte de
menus dafiados.

v" Solicitud de menls nuevos impresos.

v/ Satisfaccion del
cliente.

v" Imagen de la
Empresa.

v" Abastece insumos faltantes. en

sus estaciones de trabajo.

v" Solicita formato a caja para lista de
requisicion.

v Alta productos e insumos.

v" Baja de productos perecederos o cristaleria
rota.

v’ Satisfaccion al
cliente.

v Calidad de servicio.

v" Minimizar tiempos.

v Adecuado stock en
bodega.

v Limpia area asignada.

v' Limpieza de barra, refrigeradores, cafetera,
estantes e instrumentos de uso de
preparacion y colocacion de bebidas:
cristaleria, cubiertos, servilletas, saleros,
azucareros, ceniceros.

Limpieza de botellas.

Barre, trapea piso de bar.

Mantiene el fregadero en orden.

v' Excelente
presentacion al
cliente.

v" Ambiente agradable

v' Conoce los tipos de bebidas
usadas en bar: vinos, licores,
cervezas, mezcales, refrescos,

jugos, etc.

AN NI NN

Familiariza y estudia las bebidas que se

ofrecen en el Restaurante.

v' Preparacion efectiva
de bebidas.

Conoce el almacenamiento de

vinos.

v" Colocacién por nombre, marca y tipo de
bebida.

v Agilizar proceso de

requisicion.

v' Conoce el tipo de cristaleria
con el que se debe servir cada
bebida.

v" Orden y secuencia de cristaleria.

v Agilizar proceso de

produccion.

v' Levanta inventarios diarios:

inicial, final.

v" Formato requerido y entregado diariamente

a caja, por medio de conteo fisico.

v" Revisar venta de
bebida.
v' Abastecer insumos

faltantes

v Sugerir bebidas.
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v Llena requisicion al almacén v' Formatos entregados a almacén para v' Mantener stock
bebidas, suministros, articulos compra directa. correcto en
generales. almacén.

v/ Evitar negar
producto al cliente.
Sirve bebidas para que los v" Por medio de comanda entregada se v' Atencioén al cliente.
meseros los lleven a las procede a la preparacion de bebidas.
mesas.
Realiza actividades en general. | v* Surte botellas, refrescos, cristaleria, v" Servicio de calidad
insumos faltantes. al cliente.
v' Lavay frapea cristaleria. v' Tiempo adecuado
v' Elabora jarabe. de entrega de
v' Limpia vidrios de estantes. bebidas.
v' Limpia cafetera.
v' Limpia licuadora.
v' Trapos limpios y presentables.
Cobra y reporte de cuentas de | v* Atiende a comensales que llegan directo a v/ Evitar faltantes en
bar. barra a pedir bebidas. los inventarios.
v" Por medio de comandas efectla las
bebidas.
Asigna actividades a su v" Reparte actividades y verifica la realizacion v' Atencion al cliente.
ayudante. de las mismas. v' Control del area.
Capacita a ayudante de bar. v" Procede a elaborar bebidas para v’ Mantener
aprendizaje. equilibradas las
actividades de bar.
Responsable del resguardo de | v* Al cierre de turno , responsable de que v Extravio de botellas,
bebidas. articulos de bar queden protegidos . bebida, cristaleria o
utensilio de bar.
v" No cuadre el
inventario.
En eventos y dias feriados v" Preparacion de la barra y de insumos v/ Calidad en el
encargado de mantener en necesarios para el evento. servicio.
tiempo y forma la barra v/ Satisfaccion del
completa. cliente.
v' Retorno de cliente.

Fuente: Manual de Organizacion Luna Mextli
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13.- Ayudante de cocina

Caracteristicas especificas

v

Formacion académica especifica

Educacion Bachillerato o equivalente.

Técnico en preparacion de alimentos.

Conocimientos especificos
Atencion al cliente.

Cocina Mexicana.

Experiencia

1 afio en area de restaurantes.

Habilidades

Actitud positiva y util.
Planificacion y orden.
Control.

Trabajo en equipo.
Compromiso.

Perseverancia.
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TABLA 68
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v' Seguir protocolo del
restaurante ante
Covid — 19.

v" Cumplir protocolos de sanidad. (gel antibacterial,
toma de temperatura, uso de cubrebocas).

v/ Calidad de Servicio.

v Satisfaccion del cliente.

v' Recomendacion de la
Empresa.

v' Retorno de clientes.

<

Imagen de la Empresa.

v' Porte y uso correcto
de uniforme de

cocina.

v" Uso de cofia, cubrebocas, cabello recogido, sin
pulseras ni aretes, zapato antiderrapante,
filipina.

v" Seguridad e higiene en
trabajadores.
v" Imagen de la Empresa.

v' Mantener limpia area
de trabajo.

v Limpieza constante de la cocina. (mesas,
plancha, estufa, salamandra, bufetera,
anaqueles y estantes, refrigeradores, campana,
ventiladores, fregadero, etc.).

v' Presentacion de la
Empresa.

v Satisfaccion al cliente.

v' Higiene y calidad de

alimentos.

v" Abastece insumos
faltantes. en sus
estaciones de trabajo.

v Solicitar lista de requisicién en caja.
v Llenary solicitar entrega inmediata de insumos
faltantes.

v Evitar faltantes en
almacén

v' Tiempo adecuado de
entrega de producto final
al cliente.

Fuente: Manual de Organizaciéon Luna Mextli
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14.-LAVALOZA

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Educacion Bachillerato o equivalente.

v' Conocimientos especificos

Lavavajillas industriales.

v' Experiencia

1 afo en area de restaurantes.

v' Habilidades
Actitud positiva y util.
Capacidad para seguir instrucciones y ayudar en diversas tareas.
Habilidad para gestionar tiempos.
Atencion al detalle y a las normas de higiene.

Trabajo en equipo.
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TABLA 69
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v' Seguir protocolo del

v" Cumplir protocolos de sanidad. (gel antibacterial,

v

Calidad de Servicio.

restaurante ante Covid toma de temperatura, uso de cubrebocas). v' Satisfaccién del
—19. cliente.
v" Imagen de la empresa.
Porte y uso correcto de | v Uso de cofia, cubrebocas, cabello recogido, sin v' Seguridad e higiene en
uniforme de cocina. pulseras ni aretes, zapato antiderrapante, trabajadores.
filipina. v" Imagen de la Empresa.
Apoya al cocinero y a v' Limpieza constante de la cocina. (mesas, v' Presentacion de la
otros miembros del plancha, estufa, salamandra, bufetera, Empresa.
personal de cocina. anagueles y estantes, refrigeradores, campana, v Satisfaccion al cliente.
Reporta cualquier ventiladores, fregadero, etc.) v' Higiene y calidad de
problema de alimentos.
saneamiento a su
superior.
Funciones generales. v' Opera lavavajillas industrial. v Calidad en producto.
v' Lava plaqué y articulos especificos a mano v' Seguridad e Higiene
cuando sea necesario (tablas para cortar, en el producto
porcelana delicada). entregado.
v" Almacena y ordena los platos limpios, recoge v' Excelente
utensilios de cocina usados en zona de cocina. Presentacion de
v' Asegura existencia de suficientes platos y producto final.
utensilios limpios, sobre todo en las horas de v' Cumplimiento de las
mayor ajetreo. normas de salud.
v" Organiza las estaciones de trabajo antes de que | v Recomendacion de la
empiece a preparase la comida. Empresa.
v" Mantiene existencia de productos de limpieza. v' Fidelidad de clientes.
v" Desinfecta zona de cocina, sobre todo pisos.
v' Limpia y desinfecta bote de basura.

Fuente: manual de Organizacion Luna Mextli
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15.- CAFETERIA

Caracteristicas especificas

v' Formacién académica especifica

Titulo de educacion secundaria.

v' Conocimientos especificos
Preparacion de bebidas calientes.

Normativas sanitarias.

v' Experiencia

Practica con maquinas de café.

v' Habilidades
Facilidad de palabra.
Planificacion y orden.
Trabajo en equipo.
Actitud y aptitud.
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TABLA 70
DESCRIPCION DEL CARGO

FUNCIONES

PROCEDIMIENTO

OBJETIVO

v Dar bienvenida al
cliente.

v Seguir protocolo del
restaurante ante Covid
-19.

v" Cumplir protocolos de sanidad. (proporcionar
gel antibacterial, toma de temperatura).
Referencias de pago.

Asignarle mesa.

Proporcionarle menu digitalizado.

NN

Coordinacion de mesas con meseros y

garroteros.

<\

Despedida cordial de clientes.

v Calidad de Servicio.

v’ Satisfaccion del cliente.

v" Imagen de la Empresa.

v" Recomendacion de la
Empresa.

v Fidelidad de clientes.

v/ Cambia menus, porta
menus en mal estado.

v/ Limpia area asignada.

v' Seleccién y limpieza de menus, reporte de
menus dafados.
v/ Surte materiales sanitizantes para su area

con respecto a Covid -19.

v/ Satisfaccioén del cliente.

AN

Imagen de la Empresa.
v" Proteccién ante Covid —
19 a los trabajadores y

clientes.

v' Mantener limpia area de
trabajo.

v' Abastece insumos
faltantes en sus

estaciones de trabajo.

v' Material de trabajo asignado en caja.
v/ Limpieza constante de maquinaria, vasos y
utensilios utilizados.

v' Presentacion de la
Empresa.
v/ Satisfaccion al cliente.

v Elaboracién de bebidas
calientes.

v Cobro de bebidas en
barra.

v" Por medio de comanda entregada por el
mesero, en caso de solicitarse el servicio en

barra, realizar la comanda correspondiente.

v' Control.
v' Servicio de calidad al

cliente.

v Limpieza y
desinfeccion diaria de

magquinaria y utensilios.

v'  Cafetera, molino de café, material cafeteria

AN

Tazas, plato cafetero, cucharas, azucareros.

v/ Estaciones y areas de cafeteria.

v" Cumplimiento de normas
sanitarias.

v' Calidad en servicio

FUENTE: Manual de operaciones Luna Mextli
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7 Conclusiones

Capitulo | - Se plante6 el problema: la ausencia de una estructura organizacional flexible
debilita la Organizacion; y, como resultado, falta eficiencia y eficacia en el desempefio

laboral de Luna Mextli. Por tanto, se realiz6 esta hipotesis:

hi: “Si analizamos y disefiamos una Estructura Organizacional flexible, entonces

existira la eficiencia y desempefio de la organizacion en restaurante Luna Mextli”.

Capitulo II.- Nos enfocamos a la TGS debido a que la organizacion es un sistema abierto,
y como tal, recibe informacion del exterior, mismas que se convierten en variables
contingentes, por esta razon estudiamos la Teoria de la Contingencia y derivado de estas
variables contingentes la necesidad de estudiar la estructura de la organizacion para un
posterior analisis y disefio de una estructura organizacional y sus estrategias para lograr

el desempefio organizacional buscado.

Capitulo Il Una vez planteados nuestros objetivos procedimos a obtener nuestra muestra
gue aplicamos a 24 stakeholders por medio de una entrevista semiestructurada.

Codificamos la informacion de la muestra para obtener datos méas especificos.

Capitulo V.- Procedimos al analisis Funcional y Cultural de la Empresa Luna Mextli por
medio de Mintzberg y de herramientas estratégicas como un andlisis FODA y analisis de
costos ocultos, donde obtuvimos como resultado que, si efectivamente analizamos y
diseflamos una estructura organizacional, obtenemos mayor desempefio en la

organizacion al aplicar las recomendaciones y mejoras propuestas.

En este mismo capitulo se procedi¢ al disefio del organigrama que fue presentado,
aprobado y aplicado a la Organizacion.

Toda Organizacion al ser diagnosticada de manera correcta, implementa estrategias
para el funcionamiento interno y externo de la misma, dando asi competitividad en el

mercado.
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Ademas, construye una estructura coherente y bien documentada, por lo cual considero que los
resultados obtenidos contribuyen al conocimiento del tema tratado.

Con base en los argumentos precedentes me permito expresar mi VOTO APROBATORIO por lo
que de mi parte no existe inconveniente para que el estudiante continte con los tramites que esta

Secretaria de Investigacion y Posgrado tenga establecidos para obtener el grado mencionado.

Atentamente
Por una humanidad culta
Una universidad de excelencia

Mtra. Marisela Orduia Cano

Profesora de tiempo completo de la
Facultad de Contaduria, Administracion e Informatica

Av. Universidad 1001 Chamilpa Cuernavaca Morelos México C.P. 62209, Edificio 19
Tel. (777) 329 7917, Ext. 3038, 3039/ posgrado.fcaei@uaem.mx
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