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RESUMEN

El presente trabajo tiene como propdsito dar a conocer los diferentes
conflictos que se pueden generar en las diferentes empresas debido a la
falta de conocimiento y experiencia de la administracion en cuanto al manejo
de los recursos humanos, asi como las causas y consecuencias que
generarian los mismos que de no ser tomados en cuenta y corregidos por la
gerencia pueden llevar a crisis econdmicas serias e inclusive el cierre de
muchas empresas pues el objetivo no es desaparecerlos sino saber
manejarlos. Es por eso que el estudio realizado dentro de “Arte con Sabor a
Café” nos lleva a elaborar estrategias y técnicas que le permitan a la
gerencia tomar las medidas correctas para poder manejar adecuadamente el

elemento humano dentro de la misma.


http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml

ABSTRACT

The objective of this project is to show the different conflicts that can be
generated in distinct companies due to a lack of knowledge and experience
in human resource management, as well as the causes and consequences
that these conflicts into account, they may lead companies to serious
economic crises or even to their closure; the aim is not to make conflicts
disappear, rather, it is to know how to manage them. The study performed in
“Arte con Sabor a Café” led us to elaborate strategies and techniques which
will allow the management to take the correct measures in order to

appropriately manage its human element.



INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como propdsito dar a conocer los diferentes conflictos
que se pueden generar en las diferentes empresas de la ciudad de cuenca, asi
COomo Ssus causas consecuencias que de no ser tomados en cuenta y corregidos
por la gerencia pueden llevar a crisis econdmicas serias e inclusive el cierre de
muchas empresas pues el objetivo no es desaparecerlos sino saber manejarlos.
Ya que los conflictos son inevitables y se presentan frecuentemente hasta en
las mejores empresas, éstos pueden actuar como catalizador para mejorar los

desempenfos de las empresas grandes y pequenas.

Nuestro estudio esta dirigido a la empresa ARTE CON SABOR A CAFE dentro

de la cual el conflicto mas dificil que su administradora debié afrontar durante
estos dos anos que la empresa lleva funcionando en el medio esta relacionado
con el manejo de los conflictos internos obrero- patron debido a la falta de
experiencia en el manejo de recursos humanos por parte de la administracion y
su excesiva flexibilidad con los empleados, en este caso el conflicto puede
actuar como una fuerza positiva o negativa, de modo que la gerencia debe
lograr que éste se convierta en algo beneficioso para la empresa antes de que

se vuelva un verdadero problema. En la fase de desarrollo de ArRTE coN
SABOR A CAFE, la sociedad conformada por la Sra. Silvia Di Rosa y el Sr.

Simon Cordero no contaba con la experiencia necesaria en este tipo de negocio
pues la estructura organizativa de los empleados no era la adecuada, ademas,
por ser una empresa nueva en el mercado contaba con una cantidad limitada de
dinero y recursos humanos disponibles para lograr metas personales y de la
compaiia. Con el paso del tiempo estos conflictos se hicieron mas latentes
debido a que las diferencias laborales entre los socios comenzaron a afectar la

estabilidad del negocio y por ende de los empleados.

Es por eso que el estudio realizado dentro de esta empresa nos lleva a
elaborar estrategias y técnicas que le permitan a la gerencia tomar las medidas
correctas para poder manejar adecuadamente el elemento humano dentro de la

misma.


http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/marx-y-dinero/marx-y-dinero.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Recursos_Humanos/

CAPITULO 1
“GESTION EN EL MANEJO DE RECURSOS HUMANOS?”

1.1. Administracion estratégica de los Recursos Humanos !

Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc.,
de los miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, y de la

propia organizacion.

Un modelo de Administracion de Recursos Humanos que tiene éxito al
aplicarlo a una organizacion en determinada época, quiza no lo tenga en otra
organizacion, o en la misma organizacion en otra época, puesto que todo
cambia, las necesidades experimentan alteraciones y la ARH debe tener en
cuenta estos cambios constantes que ocurren en las organizaciones y sus
ambientes. Es por esto que ARH es un medio para alcanzar la eficacia y la
eficiencia de las organizaciones, a través del trabajo de las personas, que
permiten establecer condiciones favorables para que éstas consigan los

objetivos individuales.

Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el
funcionamiento de cualquier organizacion; si el elemento humano esta
dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organizacion marchara; en caso
contrario, se detendra. De aqui a que toda empresa debe prestar primordial

atencion a su personal, (recursos humanos).

1.1.1 Administracion de Recursos Humanos como responsabilidad de
linea y funcion de asesoria.’

Quien debe administrar las personas es el propio gerente o supervisor, al
cual estan subordinados. El tiene la responsabilidad lineal y directa de la

conduccion de sus subordinados. Por esta razon, existe el principio de

! Chiavenato, Villamizar, German Alberto “Gestion del Talento Humano” pag. 6-9
? Idalberto Chiavento “Administracién de los Recursos Humanos” pag. 157-158
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unidad de mando: cada persona debe tener uno y solo un gerente. La
contrapartida de este principio es que cada gerente es el jefe unico y
exclusivo de sus subordinados. Para que el gerente pueda asumir con plena
autonomia esta responsabilidad de administrar su personal, debe recibir
asesoria y consultoria del érgano de ARH o buscar asesoria externa sino
cuenta con este departamento dentro de la empresa, para que le
proporcionen los medios y servicios de apoyo. En consecuencia, administrar
personas y competencias humanas representa hoy una cuestion estratégica
para las empresas, puesto que es una actividad muy importante para

permanecer limitada a un érgano de la empresa.

Lo que se pretende es capacitar y orientar a la gerencia sobre que
estrategias emplear para lograr una alta moral entre los empleados, lo cual
puede lograrse empleando una serie de herramientas tales como: talleres,
informes escritos y encuestas de los empleados. Dichas herramientas
pueden ayudarles a los gerentes a entender las fuentes de una moral baja
dentro de la empresa, no solo en forma especifica sino también conceptual,
un buen administrador también debe tomar en cuenta que la moral de lo
empleados puede disminuir cuando las metas no son claras, las prioridades
no estan enfocadas o la medicién del desempefio es ambigua por lo que se
requiere que los administradores permanentemente se estén informando
sobre los mecanismos que pueden emplear para poder contrarrestar o

prevenir en el futuro los

1.1.2 Papel del gerente y del profesional de Recursos Humanos 3

Los recursos con los que los gerentes cuentan hoy en dia, les permite
ejercer una accion mas eficaz en la organizacion.

En primer lugar existen mas canales para ejercer mas influencia y, debido a
la disminucion de niveles jerarquicos es muy probable que estos canales
funcionen horizontalmente, a través de personas al mismo nivel. Gracias a la

tecnologia de la informacién existen menos diferencias entre los directivos y

3 Chiavenato Idalberto; Villamizar, German Alberto “Gestion del Talento Humano™ , pag. 41-43

11



las personas a quienes dirigen. Ademas, los gerentes cuentan ahora con las
relaciones externas como una fuente importante de poder interno. Por otro
lado la funcion de los lideres de una organizacién se ha trasladado de la
imagen autoritaria tradicional del lider como un “mandamas”, que le dicen a
sus subordinados lo que tienen que hacer y como hacerlo, hacia la creacién
y mantenimiento de una cultura de la organizacion que fomente la
comunicacién y la participacion del personal de la empresa en el proceso
decisorio, con el fin de mejorar la posicibn de la empresa frente a la

competencia.

La planeacion y la administracion de los recursos humanos son importantes
factores de la efectividad de una organizacién pues en el mundo de hoy las
empresas intentan competir a- través de la gente generando de este modo
una ventaja competitiva dentro de las organizaciones, caso contrario, una
empresa quedaria truncada en su desarrollo debido a que el factor humano
con el que cuenta no se esta desenvolviendo en un clima laboral que
incentive la participacion, creatividad, cooperacion, reconocimiento vy
recompensa . En el sentido mas amplio, la planeacion de los recursos
humanos es el proceso para proporcionar a una empresa las capacidades y
los compromisos necesarios para su auto-renovacion y mantener su
vitalidad; en este sentido, las organizaciones deben estar en la posicion de
atraer a los mejores empleados, promover su desarrollo y creatividad y sobre

todo de brindarles seguridad y estabilidad en sus puestos de trabajo.

Se dice que la planeacién y la Administracion de recursos humanos es el
proceso de anticipar y prevenir el movimiento de personas hacia el interior
de la organizacion, dentro de ésta y hacia fuera. Su propdsito es utilizar
estos recursos con tanta eficacia como sea posible, donde y cuando se
necesiten, a fin de alcanzar las metas de la organizacién. Es por éso que
hoy en dia la Administracion de los Recursos humanos ha desempefado
una funcion estratégica vital dentro de las empresas pues el jefe de recursos
humanos o el gerente encargado deben desempefiar en su trabajo las cuatro
funciones administrativas que constituyen el proceso administrativo: planear,

organizar, dirigir y controlar.
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La administracion de los recursos humanos esta relacionada con estas
funciones del administrador pues se refiere a las politicas y practicas

necesarias para administrar el trabajo de las personas, a saber:

e Anadlisis y descripcion de los cargos.

e Diseno de cargos.

e Reclutamiento y seleccion de personas.

e Contratacion de candidatos seleccionados.

e Orientacion e integracién (induccién) de nuevos funcionarios.
e Administracién de cargos y salarios.

e Incentivos salariales y beneficios sociales.

e Evaluacion del desempeiio de los empleados.

e Comunicacion con los empleados.

e Capacitacion y desarrollo del personal.

e Desarrollo organizacional.

e Higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo.

e Relaciones con los empleados.

Estas politicas pueden resumirse en seis pasos basicos.

Administracion de personas: Proceso utilizado para incluir nuevas
personas en la empresa. Pueden denominarse procesos de provision o
suministro de personas, incluye reclutamiento y seleccion de personas.
Aplicacién de personas: proceso utilizado para disefar las actividades que
las personas realizan en la empresa, orientar y acompafar su desempefio.
Incluye disefio organizacional y disefio de cargos, orientaciéon de las
personas y evaluacion de desempefio.

Compensacidon de las personas: Proceso utilizado para incentivar a las
personas y satisfacer sus necesidades individuales mas sentidas. Incluye
recompensas, remuneracion, beneficios y servicios sociales.

Desarrollo de personas: proceso empleado para capacitar e incrementar el

desarrollo profesional. Incluye entrenamiento y desarrollo de las personas,
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programas de cambio y desarrollo de las carreras y programas de
comunicacion e integracion.

Mantenimiento de las personas: proceso utilizado para crear condiciones
ambientales y psicologicas satisfactorias para las actividades de las
personas. Incluye administracion de la disciplina, higiene, seguridad y
calidad de vida.

Evaluacién de las personas: proceso empleado para acompanar y
controlar las actividades de las personas y verificar resultados. Incluye base

de datos y sistemas de informacion.

Todos estos procesos estan muy relacionados entre si, de manera que se

entrecruzan y se influyen reciprocamente.

Los administradores de las empresas se dieron cuenta que las personas son
el elemento central de su sistema nervioso porque introducen la inteligencia
en los negocios y la racionalizan en las decisiones. Tratar a las personas
como recursos organizacionales es desperdiciar el talento y la mente
productiva, los gerentes deben adquirir una vision mas amplia en la que se
considera a los empleados como socios y colaboradores del negocio de la

empresa.

1.1.3 Proceso de planeacion de Recursos Humanos 4

‘Denme el tipo y el numero correcto de gente en el momento apropiado”
Suena bastante simple, pero cubrir las necesidades de integracion personal
de una organizacién requiere de la planeacion estratégica de recursos
humanos: una actividad con un propésito estratégico derivado de los planes

de la organizacion.

El proceso de planeacion de recursos humanos ocurre en tres fases:
planeacién, programacion y evaluaciéon. Primero los gerentes de recursos

humanos o los administradores a cargo de las empresas necesitan conocer

4 Chiavenato, Villamizar, German Alberto “Gestion del Talento Humano” pag. 357-359
http://www.uach.mx/investigacion_y_posgrado/catalogo_de_posgrado/2008/03/12/fca_marh/
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a profundidad los planes de negocios de la organizacion para asegurarse de

que estén disponibles el numero y el tipo de gente.

VISION GLOBAL DEL PROCESO DE PLANEACION DE RR.HH

Fuente: Administracion de los Recursos Humanos
Autor: Idalberto Chiavenato

Las personas no deben ser tratadas como simples recursos de las
empresas, al igual que los demas recursos fisicos, materiales y financieros.
Es necesario orientar los recursos humanos con un estilo participativo,
humano y democratico, y encauzar su comportamiento hacia resultados mas
promisorios tanto para las organizaciones como principalmente para las

personas mismas.

El gerente de hoy debe enfrentarse en su dia a dia a una multitud de
situaciones inesperadas en las que no alcanzan los conocimientos para
resolverlos; se imponen las habilidades. Saber seleccionar y motivar a su
equipo, crear una cultura de trabajo basado en la cooperaciéon y
compromiso, liderar a un grupo de personas en pos de un mismo objetivo es
uno de los retos que los gerentes de hoy deben enfrentar en la planeacién

de los recursos humanos.
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Los fines que persigue la planificacion de los recursos humanos son los

siguientes:

e Utilizar lo mejor posible los recursos humanos de la empresa, bajo
criterios de coste, dentro de un buen clima de trabajo, mediante el
conocimiento del potencial humano de Ila misma, general e
individualmente considerado, que permita fijar unas politicas de
promociéon y de formacion, y un aprovechamiento O6ptimo del
personal.

e Conseguir que el personal se sienta mas satisfecho, al saber que es
periddicamente valorado y tenido en cuenta para los puestos que se
vayan creando o que queden vacantes, de superior responsabilidad.

e Combinar los ascensos de personal y la actividad de formacion vy
desarrollo de los mandos, con el planning de acciones de largo,
medio y corto plazo de la empresa.

e Integrar la actividad de planificacion del personal dentro de la
planificacion general, a fin de que los datos y consideraciones que
pueda aportar sean utilizados por las previsiones sectoriales
restantes (marketing, recursos financieros, inversiones, produccion,
etc.) y al revés.

e Colaborar con la empresa en la obtenciéon de beneficios.

e Prever estrategias y tacticas para los casos de ampliacién o reduccion

del negocio.

La planificacion de personal desde un punto de vista general tratard de
asegurar cuantitativamente y cualitativamente (personal obrero directo e
indirecto, administrativo, cuadros medios y directivos), las necesidades de
personal a fin de secundar los planes generales de la empresa. Y asegurar,
no soélo pretende decir ingresar trabajadores de cierta clase en un momento

determinado.

Desde el punto de vista administrativo, la planificacion comprende el
desarrollo profesional, humano y econémico del personal, a través de la

promocion basada en la oportuna formacion, mediante el estudio de las

16



aptitudes y el potencial de cada persona, que permitan su clasificacion en
orden a dicha promocion.

La base de unas adecuadas relaciones humanas en la empresa es el
conocimiento del personal, y tal conocimiento debe de comenzar desde el
mismo momento en que el personal entra a formar parte de la plantilla de la

empresa; es mas, antes de admitir al personal, debe éste ser conocido.

1.1.4. Prondsticos de Demanda

Quiza la parte mas dificil de la planeacion de los recursos humanos es hacer
los prondsticos de demanda; ésto es, determinar cuanta gente se necesita y
qué tipo. Los prondsticos de demanda de necesidades de gente se derivan
de los planes de organizacion. En concierto con la proyecciéon de demanda,
también se debe pronosticar la oferta de mano de obra, la organizacion
estima numero y calidad de sus empleados actuales asi como la oferta
externa de trabajadores. Para calcular la oferta interna, las empresas se
apoyan usualmente sobre experiencias pasadas con rotacion, terminaciones,

retiros o promociones y transferencias.

Una vez que los gerentes tienen una buena idea de la oferta y la demanda
de diversos tipos de empleados, pueden comenzar a desarrollar enfoques
para reconciliarlos. En algunos casos, las empresas encuentran que
necesitan mas gente de la que tienen actualmente (es decir, déficit de mano
de obra). En tales casos, las compaiias pueden contratar nuevos
empleados, promover los actuales a nuevas posiciones o0 capacitar a otros
para que se cambien a otras areas dentro de la empresa. En otros casos, las
organizaciones pueden hallar que tienen mas gente de la que necesitan
(exceso de mano de obra). Si ésto se detecta en ascenso, pueden emplear
el desgaste (rotacion normal de empleados) a fin de reducir el excedente. En
otras condiciones, la empresa puede despedir empleados o transferirlos a

otras areas.
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1.2. Integracion de personal en las organizaciones

Una vez completada la planeacion de recursos humanos, los gerentes
pueden enfocarse a la integracion del personal dentro de la empresa. Esta
funcién consiste de tres actividades relacionadas: reclutamiento, seleccion y
recolocacion las mismas que deben ser cuidadosamente ejecutadas por el

jefe de recursos humanos o el administrador a cargo.

1.2.1. Reclutamiento s

Las actividades de reclutamiento ayudan a aumentar el grupo de candidatos
que se podrian seleccionar para un puesto. El reclutamiento puede ser
interno en la empresa (considerando empleados actuales para promociones
y transferencias) o externo. Cada enfoque tiene ventajas y desventajas. El
reclutamiento de personal es un aspecto muy importante en la gerencia de
recursos humanos ya que a través de esta funcién se encuentra el personal
idéneo y calificado para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El reclutamiento es el proceso de encontrar al personal calificado y
encaminarlo a trabajar con la compafiia, durante este proceso se informa a
los solicitantes respecto a las actitudes requeridas para desempefar el
puesto y las oportunidades profesionales que la organizacion puede ofrecer
a sus empleados. El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda y

termina cuando se reciben las solicitudes de empleo.

1.2.1.1 Reclutamiento interno

El reclutamiento en el interior de la organizacién genera las siguientes

ventajas:

e Los patrones conocen a sus empleados y los empleados conocen la
empresa. Los candidatos externos que desconocen la organizacion

pueden encontrar que no estan contentos trabajando ahi.

3 Idalberto Chiavenato “Administracion de los Recursos Humanos™ pag. 208-241
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e Menor costo, ya que aprovecha la inversidn realizada en
reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo de su personal
actual.

e Buena imagen de la organizacion, resulta atractivo y sirve como factor
motivante del personal dentro de |la organizacion.

e Beneficia el clima de la organizacion, las promociones sirve para
recompensar a los empleados por su desempeio anterior y debe
motivar a continuar esforzandose para lograr los objetivos de la

organizacion.

La integracion interna de personal tiene algunas desventajas:

e Si los empleados existentes carecen de habilidades o talento, el
reclutamiento interno forma un grupo de solicitantes que conduce a
decisiones de seleccién deficientes.

e También una politica de reclutamiento interno puede inhibir a una
compainia que quiere cambiar la naturaleza o metas del negocio

trayendo candidatos externos.

1.2.1.2 Reclutamiento externo

El reclutamiento externo trae “sangre nueva” a la empresa y puede inspirar
la innovacién. Dentro de las fuentes mas usadas de solicitantes externos
estan los anuncios de periddico, radio, television, correo electronico,
recomendaciones de empleados, agencias de empleo y reclutamiento en
campus de universidades. Los anuncios en los periddicos son la forma de
reclutamiento mas popular para muchas ocupaciones. La referencia de
empleados es otra fuente utilizada con frecuencia por los solicitantes;
algunas empresas fomentan activamente que sus empleados recomienden a
sus amigos. Las ventajas del reclutamiento en el campus incluyen un gran
grupo de personas del cual se dispone, solicitantes con capacitacion

actualizada y una fuente de ideas innovadoras. Las caracteristicas de este
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tipo de reclutamiento es que es un método mas complejo, que implica

mayores costos, asi como también mayor variedad de candidatos.

1.2.2. Seleccion

En cuanto a la seleccion podemos decir que es el proceso de elegir
individuos que tienen cualidades importantes para cubrir vacantes existentes
0 proyectadas. Tan importantes como son estas decisiones, son
desafortunadamente efectuadas de la forma mas descuidada o desdefiosa.
El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados estos pasos
envuelve la evaluacion de los candidatos en una variedad de dimensiones,
que van desde lo concreto y calculable hasta lo abstracto y personal. El
proceso se inicia en el que una persona solicita un empleo y termina cuando

se produce la decisién de contratar a uno de los solicitantes.

El proceso de seleccion conlleva a la evaluacion mediante diferentes tipos
de examenes estos pueden ser: aptitud o habilidad potencial, habilidad
mental o inteligencia, personalidad (inteligencia emocional), intereses,
habilidad fisica.

De manera tradicional, las entrevistas de seleccion han desempefiado un
papel muy importante en el proceso de eleccion de candidatos; tanto que es
raro encontrar un caso en que se haya contratado a algun empleado sin
algun tipo de entrevista. Segun el tipo de puesto, quiza los solicitantes sean
entrevistados por una persona, por miembros de un equipo de trabajo o por

otras personas de la empresa.

Las entrevistas de seleccion difieren de acuerdo a los métodos que se
utilizan para obtener informacién y descubrir las actitudes y sentimientos de
un solicitante. Luego que se han evaluado y entrevistado a todos los
candidatos la decision final generalmente recae sobre el gerente o
supervisor en necesidad, éste selecciona al candidato mas cualificado y se
le hace una oferta de empleo, que puede ser hecha por el departamento de

recursos humanos o el mismo. En ese instante se discute el sueldo, los
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beneficios la fecha de comienzo y se le da un tiempo razonable para que

evalue y tome una decision final.

1.2.3 Orientacion y ubicacion

Al finalizar el proceso de seleccion se procede a elaborar el respectivo
contrato entre ambas partes, para muchos patronos la palabra orientacion
significa enviar a los nuevos empleados a que se les dé una charla de dos
horas sobre la historia de la compafiia, sus reglamentos y las prestaciones
que brinda.

Si bien es cierto que todos éstos son elementos importantes de la
introduccién del individuo a su nuevo ambiente de trabajo, no es probable
que se puedan asimilar totalmente en un par de horas, ni son tampoco todo
lo que se necesita.

Un programa comprehensivo de orientacion para nuevos empleados consta
de tres etapas distintas; el primer dia de trabajo; un programa formal de

orientacién organizacional; y un programa departamental de orientacién.

Un programa formal de orientacion debe proporcionar al nuevo empleado la
comprensiéon de la forma en que el desempeno en su puesto contribuye al
éxito de la organizacion, y la forma en que los productos o servicios de la
organizacion contribuyen a la sociedad.

Aun cuando es probable que ya tenga conocimiento y se haya formado una
opinidn sobre la empresa y cierta conciencia de la importancia de su trabajo,
es esencial que encuentre su lugar en aquel. Si bien pueden variar los
meétodos para alcanzar este objetivo, es necesario que exista una cuidadosa

planeacién a fin de que los nuevos empleados no tengan problemas.
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CAPITULO 2
“CONVENIO UNIVERSIDAD DEL AZUAY-ACUDIR-CTA”

2.1 Introduccioén

Muchas empresas requieren, de vez en cuando, de ciertas asesorias que
brindan los cluster, camaras de comercio, consultores extranjeros, entre
otros. A raiz del seminario taller “Desarrollo de Estrategias Competitivas
para la Pequefa Industria” organizado por la CAPIA, ACUDIR vy la
Universidad del Azuay, se vio la oportunidad de ingresar estudiantes en
el caracter de pasantes a cada una de las empresas participantes del
cluster turistico entre las cuales se encuentran: Cuerotex S.A., Arte con
Sabor a Café, Terradiversa, Mansién Alcazar, Hotel Cuenca, Quiru
Creaciones, Serrano Hut, Guajibamba, Rancho Chileno y Restaurante El
Maiz. Durante los ultimos seis meses de duracidn del proyecto
“Fortalecimiento del Esquema Asociativo del sector Turistico y Artesanal
del Austro”, estos pasantes deberian demostrar y poner en practica
todos los conocimientos adquiridos en la universidad, para ayudar a
solucionar los problemas presentados en el dia a dia de cada una de las
empresas. Con la asesoria de los consultores colombianos del Centro de
Ciencia y Tecnologia de Antioquia CTA, deberian realizar el seguimiento
e implementacion de las recomendaciones y acciones sugeridas por el
equipo consultor en los cuatro componentes del proyecto: MPVA
(Medicion de  Productividad del Valor Agregado), WISE (Mayor
Productividad y Mejoramiento de las condiciones en el Puesto de
Trabajo), Gestion Administrativa y Gestion Comercial.

Dentro del componente MPVA se pretende transferir nuevas
capacidades a las empresas que les permitan evaluar y comparar sus
niveles de productividad y rentabilidad y plantear acciones para su
mejoramiento en el corto y mediano plazo, por medio del enfoque de la
Medicion del Valor Agregado. EI componente WISE pretende identificar e
implementar mejoras de bajo costo y alto impacto sobre la productividad
en las condiciones de los puestos de trabajo de las empresas a partir de

las observaciones y recomendaciones realizadas por los empresarios
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participantes. En la Gestion Administrativa se busca su fortalecimiento
mediante facilitar al grupo humano de cada una de las empresas, el logro
de los objetivos y metas propuestas a partir de la construccién de la
plataforma requerida para la consolidaciéon de una cultura orientada al
logro de los resultados, a través del analisis estructurado de los retos a
los que se enfrentan en su gestién diaria. Finalmente, en la Gestidon
Comercial se busca fortalecer la gestion de mercadeo y ventas por
medio de la estructuracién e implementaciéon de planes de mercadeo
para cada una de las empresas con el fin de incrementar a mediano
plazo sus niveles de ventas y en general, su rentabilidad vy
competitividad.

Todos estos campos a tratar tienen el fin de mejorar la posicion
competitiva y fortalecer las capacidades de las empresas operadoras y
prestadoras de servicios turisticos de la region del Austro (Provincias del
Azuay, Morona Santiago y Cafar). El objetivo de este proyecto se
pretende alcanzar mediante el establecimiento de esquemas asociativos
que promuevan el desarrollo de estructuracion y comercializacion de
nuevos productos turisticos, el desarrollo individual y colectivo de Planes
de Accién de Mejoramiento de la Calidad y Productividad, asi como,
programas de capacitacién dirigidos a fortalecer las competencias del
recurso humano vinculado al sector y a las instituciones oferentes de

servicios de formacién y apoyo en la region.

2.2 Convenio

La participaciéon de estudiantes universitarios entre quinto y séptimo
semestre de las areas de ingenieria comercial,
administracion, ingenieria de procesos,
administracion turistica, hotelera y de alimentos y
bebidas, en el proyecto “Fortalecimiento del
Esquema Asociativo del sector Turistico y
Artesanal del Austro” organizado por la
FENACAPTUR  (Federacion  Nacional de

Camaras de Turismo del Ecuador), surgi6 a raiz
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del seminario taller “Desarrollo de Estrategias Competitivas para la
Pequefia Industria”, dirigido a empresarios de la Pequefia Industria
interesados en desarrollar estrategias conjuntas para mejorar su
competitividad en este mundo globalizado, organizado por la CAPIA,
ACUDIR vy la Universidad del Azuay. Durante el desarrollo del proyecto,
éste contod con la intervencion directa de ACUDIR y el CTA de Colombia
para garantizar su éxito mediante capacitaciones y aplicaciones practicas

de las mismas dentro de cada empresa.

Mesas de Trabajo: Empresarios participantes del proyecto y funcionarios del componente WISE
De Pie: Sr. Jaime Arboleda, Consultor del Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia CTA.

Fuente: Acudir
Autor: Jhoana Tacuri

ACUDIR®.- La Agencia Cuencana para el Desarrollo e Integracion
Regional-ACUDIR, fundada en el afio 1998, con el afan de cumplir con
su objetivo primordial de “impulsar, promover y gestionar el desarrollo
econdmico y social, mediante la integracién de los sectores publico,
privado y social asi como la fomentacion de la actividad empresarial y la
competitividad local y regional” ha emprendido alianzas, programas y

acciones entre los cuales se encuentra el Proyecto del Plan del Destino

6 . .
Tomado de www.acudir.org/quinessomos
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Turistico, el cual contribuye al desarrollo territorial de Cuenca y en el cual
participan, entre otras, las diez empresas mencionadas al inicio de este
capitulo como parte del proyecto realizado con la FENACAPTUR.

CTA’.- El Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia-CTA, constituida
legalmente en 1989, es una corporaciéon mixta de derecho privado,
fundada con el objetivo de crear y mantener las condiciones necesarias
para el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, principalmente en el
departamento de Antioquia, Colombia. Para el desarrollo de su mision,
que es “promover agendas de trabajo, mecanismos de accion y
proyectos, que construyan relacionamientos efectivos, via flujos de
conocimiento, entre los sectores publico, investigativo, educativo y
empresarial, para convertir el conocimiento, la ciencia y la tecnologia en
factores dinamicos para el progreso econdémico y social’; el CTA
implementa estrategias que se materializan en proyectos sociales,
innovadores y generadores de cambios positivos. Dichos proyectos se

agrupan en tres lineas de accion que conforman su agenda de trabajo.

et
= lgnicia v Tecnologls
die ARtinguLE

Agenda CTA

Gestion
sistémica

Gestion
integral

Competitividad
colectiva

e A
Condiciones para la

sostenibilidad y
competitividad de sectores
estratégicos

Agenda de Trabajo del Centro de Ciencia y Tecnologia

Fuente: CTA
Autor: Jaime Arboleda

7 . .
Informacion obtenida de www.cta.org.co
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Todo ésto lo ha desarrollado basado en sus principios:

« Trabajar en aspectos de amplio interés para el progreso social.

>

o
25

Darle a los temas un direccionamiento estratégico de largo plazo.

X/
X4

Convertir toda iniciativa en proyectos movilizadores.

*,

>

Promover la filosofia de que el desarrollo de la ciencia y la tecnologia

o
25

es producto de un esfuerzo permanente y creativo de suma de
pequernos pasos.

s Sensatez: promover solo aquello que se pueda realizar.

Ademas, los proyectos de esta corporacién son el mecanismo a través
del cual materializan sus propdsitos e impactan en la comunidad, no solo
de Antioquia, sino también de Colombia y de otros paises. Una prueba
de ésto, es que el 18 de agosto del 2006, Fundepim y CAPIT,
instituciones ecuatorianas, entregaron al CTA un agradecimiento por su
apoyo decidido en el desarrollo del proyecto “Productividad: medicion,
identificacion, mejoramiento”, que ha contribuido al incremento de la
productividad en empresas madereras metalmecanicas de las ciudades

de Quito, Ambato y Cuenca.

Pasantes.- La responsabilidad principal de los estudiantes que ingresen
a las distintas empresas del cluster turistico es la de asistir al gerente y a
su equipo de apoyo en el seguimiento e implementacién de las
recomendaciones y acciones sugeridas por el equipo consultor en los
cuatro componentes del proyecto: MPVA, WISE, Gestion Administrativa y

Gestion Comercial.

Entre las funciones que deberian realizar los pasantes se encontrarian:

» Levantamiento de la informacion requerida para el desarrollo de las
acciones o recomendaciones definidas por los consultores para cada
empresa.

» Seguimiento a la implementacion de las acciones definidas a terceros

en sus fechas y cumplimiento.
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» Apoyo al gerente en la implementacion de acciones o
recomendaciones que competan directamente al personal interno de
la empresa.

» Presentacion de informes quincenales sobre los avances de las
acciones y recomendaciones definidas para la empresa tanto al
gerente como al equipo de consultores.

» Asistencia al gerente en todas las reuniones y actividades que
competan al seguimiento y desarrollo de las acciones.

» Comunicacién directa con el equipo de consultores para presentar
propuestas o resolver inquietudes que sean requeridas para avanzar
en el desarrollo de las actividades definidas, via electronica o durante
las sesiones individuales con la empresa.

» Difusién periddica a todo el personal de la empresa sobre el estado
de avance de las acciones.

» Acompanamiento al equipo de consultores en las visitas de
seguimiento que éstos realicen a la empresa, para el levantamiento
de actas sobre los temas tratados y los compromisos acordados.

» Entrega del informe final de las acciones desarrolladas por la

empresa en cada uno de los componentes del proyecto.

Ademas de éstas funciones, los pasantes deberan apoyar y asistir a los
gerentes en cualquier otra funcién que ellos vean necesario para la mejor
consecucién de las actividades encargadas por los consultores, asi como
el desarrollo y crecimiento de la empresa, que a su vez contribuira al
mejoramiento de los servicios de turismo dentro del Austro. Con este fin,
el profesional en formacion debera comprometerse a permanecer en la
empresa durante el tiempo que dure el proyecto (al menos 6 meses), lo
cual incluia cumplir con todas sus obligaciones en época de vacaciones
universitarias, a menos que se acuerde otra cosa directamente entre el

pasante y el gerente de la empresa a la cual esta asistiendo.
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2.3 Ventajas de la Pasantia

Al realizar las pasantias en calidad de asistentes de gerencia en

pequefias y medianas empresas cuencanas que han logrado ir creciendo

dentro del mercado local y, algunas de ellas, en el mercado nacional e

internacional, gracias al esfuerzo y dedicacion de cada uno de sus

propietarios y gerentes, se ha podido obtener grandes ventajas, entre las

cuales se puede mencionar:

>

Adquisicion de nuevos conocimientos y experiencias, pues como bien
es conocido y dicho por muchos empresarios y profesionales, de la
teoria a la practica existe una gran diferencia.

Desarrollo profesional, el cual se ha podido lograr al desenvolverse
en un ambiente empresarial en donde los jovenes profesionales en
formacion han tenido la posibilidad de expresar sus ideas asi como el
aplicar los conocimientos que han adquirido en la universidad.
Establecer y estrechar relaciones de amistad con grandes
profesionales, impulsadores y emprendedores de negocios con los
cuales se ha podido compartir experiencias y adquirir nuevas
ensefanzas al conocer las distintas formas de llevar una empresa y
hacerla crecer, asi como la de recibir guias y consejos sobre dudas
presentadas en el desarrollo del proyecto, los cuales a su vez han
contribuido al desarrollo como profesional del pasante.

Actitud emprendedora, pues las experiencias de los empresarios con
los cuales se ha trabajado durante la realizacién del proyecto y el
compromiso que cada uno ha puesto en el éxito del mismo, ha sido
una fuente de motivacion para los pasantes, para que ellos también
sean emprendedores y fuentes generadoras de empleo para la
sociedad en la cual nos desenvolvemos.

Desarrollo en un mayor porcentaje de las habilidades como el manejo
de programas de computacion, utilitarios, etc.

Experiencia laboral ya que se logra desenvolverse en el mundo de los
negocios y adquiere experiencia de como manejar relaciones con los

proveedores, clientes internos y externos.
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2.4 Inconvenientes presentados en la ejecucion de la pasantia.

Al participar como pasante en el proyecto “Fortalecimiento del Esquema

Asociativo del sector Turistico y Artesanal del Austro” también se

presentaron algunos inconvenientes o dificultades durante su desarrollo,

entre los cuales podriamos mencionar:

» Falta de experiencia practica en cuanto al manejo de ciertas
circunstancias o problemas presentados en las empresas, asi como
el desenvolvimiento con otros empresarios de la misma rama. Puesto
que la teoria, en la mayoria de casos, resulta ser diferente a la
practica, el ingreso de jovenes profesionales en desarrollo a las
empresas conlleva la adquisicion de nuevos conocimientos o
modificaciones a los conocimientos adquiridos en la universidad, con
el fin de poder cumplir con las tareas y responsabilidades delegadas
por el gerente de cada una de las empresas.

» Pérdida de contacto con la universidad durante el periodo de
vacaciones. Mientras duraba este proyecto los estudiantes debian
mantenerse en contacto con la universidad o con un representante de
la misma para un seguimiento del proyecto y posibles asesorias
requeridas por los pasantes, caso que no ocurrid por distintas
circunstancias, por lo que existio un desarrollo individual de parte de
cada uno de los pasantes en sus respectivas empresas.

» Conflictos en tiempos y horarios. El proyecto debia cumplirse con
total responsabilidad, lo cual incluia la asistencia diaria a las
empresas, asi como a las capacitaciones impartidas por los
consultores del CTA vy el seguimiento personalizado del proyecto con
cada gerente; por lo cual el pasante debia organizarse, acomodar
horarios y distribuir su tiempo de tal forma que pueda cumplir con las

responsabilidades universitarias y las exigidas por el proyecto.
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Capitulo 3
ADMINISTRACION DEL PERSONAL

Conociendo la teoria expuesta en el capitulo uno sobre la gestion en el
manejo de recursos humanos, de todos los puntos relacionados a las
politicas y practicas necesarias para administrar el trabajo de las personas
enfatizaremos basicamente en:

e Comunicacion y relacién con los empleados

e Evaluacion del desempefio de los empleados

3.1 Comunicacioén y relacion con los empleados s

Las personas no viven aisladas ni son autosuficientes, pues se relacionan
continuamente con otras personas o con sus ambientes mediante la
comunicacién, que implica transferencia de informacién y significado de una
persona a otra. Las organizaciones no pueden existir ni operar sin
comunicacion; puesto que ésta es la red que integra y coordina todas sus
dependencias.

Cuando hablamos de comunicacién nos damos cuenta que en la actualidad
la mayoria de los gerentes han recibido una formacion basada
principalmente, en el analisis de los procesos comunicacionales mas que
hacia el adiestramiento en el uso de los instrumentos de la comunicacion.
Esta practica ha originado que muchos profesionales y ejecutivos se
encuentren con algunas limitaciones en el ejercicio de sus actividades,
derivadas de un inadecuado manejo de los instrumentos comunicacionales.
En algunas ocasiones, la situacidén es de tal severidad que se constituye en
impedimento para su desarrollo profesional y, consecuentemente, para su
progreso individual dentro de una organizacion.

Hoy en dia se reconoce como una de las habilidades mas necesarias para el
ejercicio de funciones gerenciales, en su mas amplio sentido, a la destreza

comunicacional. Esta destreza no es necesariamente una capacidad innata,

Gary Kreps* La comunicacion en las Organizaciones
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sino una habilidad que puede aprenderse y, por ende, ensefarse. La
destreza comunicacional exigida por las funciones gerenciales es doble, en

cuanto implica tanto comunicaciones reales como escritas.

Puede mejorar enormemente la comunicacion entre el gerente y sus

empleados si se toman en cuenta los siguientes pasos:

1. Utilizar el canal apropiado para expresarse.

2. Obtener retroalimentacion para cerciorarse de un mutuo
entendimiento.

3. Ejercitar continuamente sus habilidades comunicativas con los
empleados.

4. Reforzar y recompensar la buena comprension.

Cuando se trata de comunicacién humana, el concepto comunicacion se
halla sujeto a ciertas complicaciones adicionales, pues cada persona tiene
Su propio sistema cognitivo, sus percepciones, sus valores personales y sus
motivaciones, lo cual constituye un patrén individual de referencia que vuelve

bastante personal y singular su interpretacion.
. " 9
Barreras de la comunicacion entre el gerente y sus empleados

El proceso de comunicacion entre ambas partes también esta sujeto a lluvias
y tempestades, pues existen barreras que sirven de obstaculos o resistencia
a la comunicacion y lo afectan profundamente, de modo que el mensaje
recibido es muy diferente del que fue enviado. Las barreras de la
comunicacion pueden ser personales, fisicas y semanticas, dentro de las

barreras tenemos las siguientes.

HUMANAS FiSICAS SEMANTICAS
Limitaciones personales. Espacio fisico Interpretacion de palabras
Habitos de escucha. Interferencias fisicas Traslacién del lenguaje
Emociones Fallas mecanicas Significado de senales
Preocupaciones Ruidos ambientales Significado de simbolos
Sentimientos personales Distancia Decodificacion de gestos
Motivaciones. Sucesos sociales Sentido de los recuerdos.

Fuente: Administracion de los Recursos Humanos
Autor: Idalberto Chiavenato.

’ Idalberto Chiavento “Administracion de los Recursos Humanos” pag. 93-95
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La Comunicacion entre el gerente y el empleado tiene que ser dinamica,
planificada y concreta, constituyéndose en una herramienta de direccién u
orientacién sinérgica, basada en una retroalimentacion constante, por lo
tanto no se deben hacer omisiones de ciertas partes o aspectos importantes
de la comunicacion, ya sea por el gerente o el empleado, lo cual impide que
la comunicacion sea completa, o hace que su significado pierda la esencia
para ambas partes. De igual forma debe evitarse algun tipo de distorsion
pues el mensaje que cualquiera de las dos partes quiera dar a conocer
podria experimentar alguna alteracion, desfiguracion, perturbacion o
modificacion, lo cual afecta u modifica el significado original. El gerente debe
evitar comunicar un volumen o cantidad de informacién muy grande ya que
puede sobrepasar la capacidad personal de procesamiento de cada
empleado.

La comunicacion es la primera area que en la que debe enfocarse un
gerente, ya que puede hacer grandes progresos para mejorar su propia
eficacia en sus relaciones interpersonales o con el mundo externo. También
es el area de mayores malentendidos y conflictos entre dos o mas personas,
entre miembros de un grupo, entre grupos y en la organizacibn como

sistema.

3.2 Evaluaciéon del Desempeiio 10

En el mundo en el que vivimos evaluamos en todo momento el desempefio
de las cosas y personas que nos rodean. La evaluacioén del desemperio es la
medicion del desempenfo del trabajo de un empelado. Esta evaluacion tiene
dos fines basicos. Primero, sirve a un propdsito administrativo. Aporta
informacion para adoptar decisiones de salario, promocion y despido pues
provee la documentacion que justifique estas decisiones ante los tribunales.
Segundo, y quizd el mas importante, sirve como un propdsito de

desempefio.

10 Idalberto Chiavenato “Administracién de los Recursos Humanos™ pag. 354-382
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Valor de las

Capacidades

recompensas del individuo
Esfuerzo v Desempefio en
individual el cargo
A
Percepcion de Percepcion
que las acerca del
recompensas papel
dependen del desempefiado
esfuerzo

Fuente: Administracion de Recursos Humanos
Autor: Idalberto Chiavenato

La evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccion
imprescindible en la actividad administrativa, pues permite localizar
problemas de supervision de personal, integracion del empleado a la
organizacion o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos,
desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que el
requerido por el cargo, motivacion, etc. La evaluacion del desempefio nos
permite determinar y desarrollar una correcta politica de recursos humanos

adecuada para la organizacion.

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable del
desempefio de sus subordinados y de su evaluacién, pero para lograr una
mejor productividad, en la actualidad se ha decidido realizar una evaluacion
del desempefio ejecutada conjuntamente por el gerente y el empleado, pues
se basa en un esquema dinamico y avanzado de administracién del
desempefio, dando paso al surgimiento de la vieja APO, que se caracteriza
por ser mas dinamica, democratica, participativa, involucradora y muy

motivadora.
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1.
Formulacién
conjunta de
objetivos por
consenso

2. 3. 4. 5. 6.
Compromiso Actuacién y Desempefio: Medicion Retroalimenta
personal en negociacion con comportamien constante de ci6én intensiva
cuanto ala el gerente en la to para los resultados y evaluacion
consecucion de asignacion de alcanzar los y conjuntay
los objetivos medios y objetivos comparacion continua del
fijados recursos fijados de los proceso
conjuntamente necesarios para objetivos

la consecucién fijados

de los objetivos

Fuente: Administraciéon de Recursos Humanos
Autor: Idalberto Chiavenato

Objetivos Fundamentales de la evaluaciéon del desempeiio

La evaluacién del desempefio no puede reducirse al simple juicio superficial

y unilateral

del jefe con respecto al comportamiento funcional del

subordinado, sino que es necesario profundizar un poco mas de tal manera

que se puedan detectar claramente cuales son las causas de un inadecuado

desempefio en las organizaciones por parte de los empleados, determinando

de esta manera como objetivos fundamentales los siguientes:

Permitir condiciones de medicion del potencial humano para
determinar su pleno empleo.

Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una
importante ventaja competitiva de la empresa, y cuya productividad
puede desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del sistema
de administracion.

Dar

participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo en

oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva

cuenta, por una parte, los objetivos organizacionales y, por otra, los

objetivos individuales.
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El empleado puede mejorar su desempenio si:

e Conoce lo que de él se espera.
e Puede ver los resultados para los cuales ha intervenido.

e Recibe orientacion y supervision de su superior.

Beneficios de la evaluacion del desempeio

Cuando un programa de evaluacion del desempefio esta bien planeado,
coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo
plazo. En general, los principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la

organizacion y la comunidad.

1. Beneficios para el gerente

e Evaluar mejor el desempeno y el comportamiento de Ilos
subordinados, con base en las variables y los factores de evaluacion
y, sobre todo, contando con un sistema de medicidon capaz de
neutralizar la subjetividad.

e Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de
desempenio de sus subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la
mecanica de evaluacién del desempeio como un sistema objetivo, y

que mediante ese sistema puedan conocer cual es su desempefio.

2. Beneficios para el subordinado

e Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos de
comportamiento y de desempefio que mas valorara la empresa en
sus empleados.

e Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su
desempefio, y sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacién del

jefe.
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e Saber que disposiciones 0 medidas toma el jefe para mejorar su
desempefio (programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las
que el propio subordinado debera tomar por su cuenta
(autocorreccion, mayor esmero, mayor atencién al trabajo, cursos por
su propia cuenta, etc.)

e Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

3. Beneficios para la organizacion

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y
definir la contribuciéon de cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, vy
seleccionar a los empleados que tienen condiciones para
ascenderlos o transferirlos.

e Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos,
ofreciendo oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino
de progreso y de desarrollo personal) estimulando la productividad y

mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

Métodos tradicionales de evaluacion del desempeio

El problema de la evaluacién del desempefo de grupos de personas en las
organizaciones condujo a encontrar soluciones que se transformaron en la
actualidad en métodos tradicionales de evaluacion del desempefio, los
mismos que varian de una organizacion a otra porque cada una tiende a
construir su propio sistema para evaluar el desempefo de sus empleados.

Los principales métodos tradicionales de evaluacién del desempefio son:

1. Método de las escalas graficas

Este método evalua el desempeno de las personas mediante factores de
evaluacion previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble

entrada, en donde las filas (horizontales) representan los factores de
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evaluacion del desempefio, en tanto que las columnas (verticales)

representan los grados de variacion de tales factores seleccionados

previamente para definir en cada empleado las cualidades que se intenta

evaluar.

Ventajas del método de las escalas graficas

1.

Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion de facil
comprension y de aplicacion sencilla.

Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion, ya que
lo simplifica enormemente.

Posibilita a los evaluadores una visién integrada y resumida de los
factores de evaluacion, es decir, de las caracteristicas de desempefio
mas destacadas por la empresa y la situacion de cada empleado ante

ella.

Desventajas del método de las escalas graficas

No permite mucha flexibilidad al evaluador; en consecuencia, debe
ajustarse al instrumento, y no éste a las caracteristicas del evaluado.
Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las
distorsiones y la influencia personal de los evaluadores.

Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos los

subordinados.
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Nombre del empleado

Departamento

EVALUACION DEL DESEMPENO METODO DE ESCALAS GRAFICAS

Desempleo de la funcion: considere solo el desempeiio actual del empleo en su funcion

OPTIMO

BUENO

REGULAR

DEFICIENTE

INSUFICIENTE

Produccion
Volumen y cantidad de trabajo
ejecutados normalmente

Sobrepasa siempre las
exigencias. Muy rapido

[ ]

Con frecuencia
sobrepasa las exigencias

[ ]

Satisface las exigencias

[ ]

A veces estd por debajo
de las exigencias

[ ]

Siempre por debajo de las
exigencias. Muy lento

[ ]

Calidad
Exactitud, esmero y orden en el
trabajo ejecutado

Siempre superior
excepcionalmente
puntual en el trabajo

[ ]

A veces superior
Es bastante cuidadoso en

el trabajo

Siempre es satisfactorio.
Su cumplimiento es
aceptable: tiene pocas

variaciones I:I

Parcialmente
satisfactorio. A veces
comete errores

[ ]

Nunca es satisfactorio.
Comete numerosos

errores

Conocimiento del trabajo
Grado de conocimiento del
trabajo

Conoce todo lo necesario
y aumenta siempre sus
conocimientos

[ ]

Conoce lo necesario

[]

Conocimiento suficiente
del trabajo

[]

Conoce parte del
trabajo. Necesita
capacitaciéon

[ ]

Tiene poco conocimiento
del trabajo

[ ]

Cooperacion

Actitud hacia la empresa, la
jefatura y los compafieros de
trabajo

Posee excelente espiritu
de colaboracion. Es

diligente

Se desempena bien en el
trabajo de equipo.
Procura colaborar

[]

Colabora normalmente en
el trabajo de equipo

[ ]

No demuestra buena
voluntad. Solo colabora
cuando es muy
necesario

[ ]

Se muestra renuente a
colaborar

[ ]

Fuente: Administracion de los Recursos Humanos

Autor: Idalberto Chiavenato
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NUEVAS TENDENCIAS EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La rapida apertura econdmica global presiona a las empresas a buscar la
excelencia como uUnica manera de sobrevivir en un mundo complejo y
desafiante pues hoy en dia las empresas luchan dia a dia por sobrevivir
en los mercados, y la unica forma de lograrlo es contar con el personal
adecuado y capacitado en cada una de las diferentes areas de la

organizacion.

Es por éso que las empresas de hoy buscan la excelencia mediante
inversion en entrenamiento, capacitacion y desarrollo de las personas,
consideradas hoy talentos humanos que deben estimularse vy
desarrollarse, y no simplemente recursos inertes de los que puede
disponerse. Tampoco sirve de nada entrenar, capacitar y desarrollar a las
personas sino existe un adecuado sistema de evaluacién del desempeno

que muestre el acierto o desacierto de las medidas tomadas.

La evaluacion del desempefio se torna necesaria para ver en que grado
se estan alcanzando los objetivos empresariales e individuales de tal
forma que nos permita tener una vision global de la empresa como
totalidad.

En la actualidad podremos conocer los resultados de la evaluacién del
desempefio a través de indicadores los mismos que nos permitiran
conocer fortalezas que deben potenciarse, debilidades que deben
corregirse, proporcionar retroalimentacion a las personas, respecto de su
desempefo y sus potenciales, indicar si las personas se hallan bien
integradas en sus cargos y tareas, seguir y localizar a las personas con
caracteristicas adecuadas para los negocios de la empresa. Una vez
terminada la evaluacidon es primordial dar a conocer los resultados a la
persona mas interesada en este caso el empleado, para lo cual el
gerente debe enfatizar en las fortalezas y debilidades mediante una
entrevista personal a través de la cual se establece un dialogo en el cual

se debe establecer las medidas y planes para desarrollar y utilizar mejor
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las aptitudes del subordinado, ademas, la entrevista nos permitira
estimular las relaciones personales entre el gerente y los subordinados

promoviendo de esta manera franqueza en cuanto al tema laboral.

El gerente debe tener la habilidad para presentar los hechos y conseguir
que el subordinado, al terminar la entrevista, haya asumido la
determinacion de superarse y ajustar su desempefio al nivel exigido por
su cargo y que esté consciente de los aspectos positivos y negativos de
su desempefio. El éxito de una entrevista de evaluacion depende de
muchos factores.

Esta debe ser preparada de manera apropiada, de modo que el jefe sepa
de antemano lo que dira al subordinado y como va a decirlo. El evaluador

debe considerar dos aspectos importantes.

1. Todo empleado tiene aspiraciones y objetivos personales y, por
elementales que sean sus funciones dentro de la empresa, debe
ser considerado siempre como una persona unica diferente de las
demas.

2. El desempefio debe evaluarse en funcién del cargo ocupado por el
empleado y de la orientacién y las oportunidades que recibio del

jefe.
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Capitulo 4

DESTREZAS Y HABILIDADES GERENCIALES QUE DEBE POSEER UN
BUEN ADMINISTRADOR 11

Las destrezas y habilidades que hoy en dia debe poseer un buen
administrador se tornan cada vez mas inseparables; pues debera ser
estratega, pero al tiempo organizador y lider, pero para poder organizar
necesita saber hacia donde va, como va a organizarse, y en cada etapa
saber ser lider, segun se lo vaya exigiendo. Debera pues saber de todo lo
bueno un poco, pero también conocer de las cosas malas que pueden
afectar una empresa, y ser consciente de que a medida que avanza el
tiempo ademas de presentarsele en el camino herramientas utiles para
sobrellevar cualquier adversidad, aparecen también puntos negros que

opacan el panorama.

Hay que saber combinar en la proporcién perfecta, habilidades técnicas,
personales, especificas, y generales; “la idea es concebir una maquina
perfecta para la direccion con todos los conocimientos en cuanto a la
administracién se refiere, pero con mucho de corazén, y carisma entre las

personas”.

El desarrollo de Habilidades Gerenciales permite a los gerentes fortalecer las
competencias y conocimientos para realizar las actividades de
administracién y liderazgo en el rol de Gestor de una organizacién, es por
€so que se ha considerado importante realizar un analisis basico sobre las
competencias que un gerente debe poseer. No debemos olvidar que las
habilidades gerenciales estan intimamente relacionadas con el modelo de

gestion por competencias las mismas que permiten evaluar los

i http://www.fae.usach.cl/fae1/index2.php?option=com_content&do pdf=1&id=265
http://www.managementinstitute.com.ar/Cursos.asp?CursolD=26
http://www.eumed.net/libros/2005/Imr/7.htm
Chiavenato Idaberto “Gestion del Talento Humano” pag. 25-29
Alles, Martha “Gestion por Competencias”
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conocimientos, habilidades y actitudes especificas que un buen gerente
debe poseer.

Es importante que un buen administrador posea la mayoria de estas
habilidades y competencias pues le permitiran, desarrollar a su personal,
dirigirlo y liderarlo, a mas de permitirle ejecutar acciones y herramientas

oportunas ante cualquier imprevisto que en el camino se pueda presentar.

4.1Habilidades Gerenciales

El desempefio de las funciones administrativas y la obtencion de una ventaja
competitiva constituyen las piedras angulares en el trabajo de un gerente.
Sin embargo, que ésto se reconozca y se comprenda no garantiza el éxito.
Los gerentes necesitan diversas habilidades para hacer bien estas cosas.
Las habilidades son capacidades especificas que resultan del conocimiento,
la informacion, la practica y la aptitud. Si bien los gerentes requieren de
muchas habilidades individuales, que con el paso del tiempo las va
perfeccionando. Cuando los gerentes poseen estas habilidades
administrativas criticas y realizan las funciones administrativas clave,

obtienen como resultado un buen ambiente de trabajo de alto desemperio.

A mediados de los afios 90 existian basicamente tres “generaciones” de
centro de desarrollo gerencial, cada una con caracteristicas particulares. La
primera era la mas comun y utilizaba ejercicios y examenes psicologicos
para evaluar las habilidades gerenciales de los administradores de las
empresas. La segunda era similar a la primera; con dos diferencias
fundamentales: proveia retroalimentacién durante el evento y no a su
terminacién, y dedicaba algun tiempo al planeamiento del desarrollo
gerencial. La tercera “generacion” involucraba a los gerentes en sus propias
evaluaciones, realizaba ejercicios basados en problemas reales o

simulaciones y dedicaba parte del tiempo al planeamiento del desarrollo.

A finales de la década de los “90, la globalizacién de los mercados y el
desarrollo de la tecnologia provocaron muchas transformaciones en las

organizaciones. Surgieron procesos mas dinamicos y estructuras mas
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planas que exigen gerentes con habilidad para desenvolverse en ambientes

cambiantes, los cuales son dificiles de retener.

En la actualidad el desarrollo de las habilidades gerenciales requieren de la
innovacion y el mejoramiento continuo de las destrezas y conocimiento de
los administradores en cuanto al manejo de recursos humanos con la
finalidad de reducir costos, los tiempos, los defectos a fin de poder
incrementar el nivel de servicio, la rentabilidad y competitividad del negocio,
es decir: su permanencia de manera sustancial dentro del mercado. Las
habilidades gerenciales fortalecen al administrador en su liderazgo y rol de

Gestor de una organizacion.

Las personas no deben ser tratadas como simples recursos de las
empresas, al igual que los demas recursos fisicos, materiales y financieros.
Es necesario orientar los recursos humanos con un estilo participativo,
humano y democratico, y encauzar su comportamiento hacia resultados
mas promisorios tanto para las organizaciones como principalmente para

las personas mismas.

El gerente de hoy debe enfrentarse en su dia a dia a una multitud de
situaciones inesperadas en las que no alcanzan los conocimientos para
resolverlos; se impone entonces las habilidades gerenciales las mismas
que permitiran diariamente potenciar e incrementar a los administradores
sus destrezas como guias de las empresas, unas cualidades que no le
deben faltar a cualquier lider. Saber seleccionar y motivar a su equipo,
crear una cultura de trabajo basado en la cooperacién y compromiso,
liderar a un grupo de personas en pos de un mismo objetivo, generar y
sostener cambios, e incluso, mejorar las habilidades personales para la
gestion son algunos de los aspectos que deberan dominar quienes tengan

a su cargo la direccion de un negocio sin importar su tamano.

El desarrollo de las habilidades gerenciales requieren de la innovacién y el
mejoramiento continuo con base en la simplificacién del sistema o proceso,
pues reducen los costos, tiempos, defectos, los inventarios e incrementan el

nivel de servicio y la rentabilidad y competitividad del negocio, es decir: su
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permanencia de manera sustancial. No debemos dejar de lado a las
competencias que son caracteristicas fundamentales del hombre e indican
formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes

situaciones y duran por un largo periodo de tiempo.

Una competencia tiene tres componentes: el saber hacer (conocimientos), el
querer hacer (factores emocionales y motivacionales) y el poder hacer

(factores situacionales y de estructura de la organizacion).

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones practicas para el
planeamiento de recursos humanos. Las competencias de conocimiento y
habilidad tienden a hacer -caracteristicas visibles y relativamente
superficiales. Las competencias de concepto de si mismo, caracteristicas y

motivaciones estan mas escondidas, mas adentro de la personalidad.

El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar; la
manera mas economica de hacerlo es mediante capacitacion. Esto introduce
al modelo de Iceberg, donde muy graficamente dividen las competencias en
dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y desarrollar, como las
destrezas y conocimientos, y las menos faciles de detectar y luego
desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el
nucleo mismo de la personalidad. En este esquema las competencias son
centrales y superficiales, entendiéndose por estar en la superficie, desde
entonces surge la necesidad de que los futuros gerentes aprendan a utilizar
las capacidades del personal; siendo capaces de comunicarse, tomar
decisiones, dirigir, crear un ambiente motivador y positivo, asi como resolver
conflictos, destacando las necesidades de liderazgo. Los lideres en las
organizaciones deben ser capaces de adaptarse a los cambios, entender la
historia, el entorno, la tecnologia y a los empleados de la empresa. El
elemento humano debe ser observado, interpretado y encauzado; asi debe
funcionar una gerencia y un liderazgo decisivo, siendo oportuno y de alta

calidad en un mundo rapidamente cambiante.

El enfoque de las relaciones humanas atrajo la atencion de los gerentes

sobre el importante papel que desempenan los individuos para determinar el
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éxito o el fracaso de una organizacion. La dignidad humana, la autoestima
del individuo y las relaciones son asuntos importantes que los gerentes
eficaces deben tener en cuenta al tomar decisiones. La explotacién, la
manipulacion y la insensibilidad hacia las personas no son aceptadas en las

organizaciones con una gerencia orientada hacia las personas.

Las Habilidades Gerenciales fortalecen las competencias y conocimientos
para realizar las actividades de administracion y liderazgo en el rol de Gestor
de una organizacion, con el propdsito de brindar una formacion integral
incorporando cuatro areas: Desarrollo de Habilidades de comunicacion
efectiva, Estrategia y Habilidades Directivas para el Liderazgo, Formacion y
conduccion de equipos efectivos y Desarrollo de cargos de responsabilidad
que involucren la direcciéon de equipos humanos en la empresa, que les
permita enfrentar con éxito el desafio de liderar y administrar equipos de
personas, agregando valor a sus empresas a través del aporte de las
personas que la integran, es por éso que se ha considerado como
importante contar con un perfil basico para el gerente en el cual consten
tanto habilidades como competencias necesarias para desempefiar su cargo

dentro de la empresa.

Antecedentes del Cargo

Nombre del Cargo Gerente General

Dependencia Jerarquica Directorio

Dependencia Funcional Subgerente de Finanzas, RRHH, Compras y Ventas.
Clientes Internos Departamentos de Finanzas, RRHH, Compras y Ventas
Clientes Externos Proveedores, clientes y terceros.

Comunicaciones Colaterales Directorio, asistencia legal y Departamentos de ventas,
de finanzas, compras y recursos humanos.

¢A quiénes Supervisa? Subgerentes de finanzas, recursos humanos, compras y
ventas.

Objetivo del cargo

Administrar en forma eficiente y eficaz el manejo de la empresa, a través de una oportuna
planificacién, organizacion, direccion y control.

Funciones principales

» Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar el correcto funcionamiento de Ila
empresa.

= Apoyar y supervisar a sus subordinados.
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= Representar a la sociedad y administrar su patrimonio.

= Cumplir y hacer cumplir las decisiones del directorio.

= Elaboracién informes mensuales ante el directorio sobre su trabajo desarrollado.

Tareas Principales Periodicidad
Desarrollar un plan anual de objetivos a ser cumplidos. Anual
Asignacioén de tareas y responsabilidades a sus subordinados. Permanente

Supervision y apoyo a los funcionarios de la empresa, evaluando el | Permanente
cumplimiento de normativas y lineamientos.

Preparar informes que le sean solicitados Permanente
Otras tareas encomendadas por el directorio Permanente
Nivel de Formacion Titulo Profesional de ingeniero comercial,

economista o ingeniero industrial.

Experiencia laboral Experiencia de 4 afios en adelante en
actividades similares.

Conocimientos deseables Gestion administrativa y financiera.

Manejo de personal.

Conocimientos generales de leyes en materia
tributaria, laboral, comercial y administrativa.
Conocimientos generales en la utilizacion y
gestion de Sistemas de Informacion.
Conocimientos de computacion a nivel de
usuario y conocimientos basicos de redes.

COMPETENCIAS
( Habilidades, conocimientos y actitudes que debe poseer quien ocupe el cargo)

Familia Competencias Puntaje

Psicoldgicas Trabajo en equipo

Inteligencia emocional
Iniciativa / autonomia
Liderazgo

Habilidad analitica

Habilidad sintética

Orientacion al cliente
Capacidad de aprendizaje
Productividad / responsabilidad

Técnicas Conocimiento de herramientas microinformaticas
Conocimiento de idiomas

Contactos en la competencia

Contactos en el marco politico

Conocimientos del mercado

Franqueza, confiabilidad e integridad

Calidad de trabajo

Conciencia organizacional

De Gestion Comunicacion oral
Comunicacion escrita
Orientacion a resultados

oo, bhaabhbh,bdbpbhoab~bDb

Puntaje requerido

(o]
o

Fuente: Tesis Evaluacion del desempefio por Competencias
Autor: Paulina Peralta; Angélica Colle
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4.1.1 Habilidades técnicas

Una habilidad técnica es la capacidad de realizar una tarea especializada
que comprende un método o un proceso determinado. La mayoria de la
gente desarrolla un conjunto de habilidades técnicas para completar las
actividades que son parte de sus vidas cotidianas de trabajo, a mas de estas
habilidades existen competencias que un buen administrador debe poseer.

Competencias técnicas
e Conocimiento de herramientas microinformaticas.
e Contabilidad Financiera.
e Impuestos
e Leyes Laborables.
e Conocimiento de idiomas

¢ Conocimiento especifico de la funcion.

4.1.2 Habilidades conceptuales y de toma de decisiones

Las habilidades conceptuales y de toma de decisiones comprenden la
capacidad del gerente para reconocer asuntos complejos y dinamicos, para
examinar los numerosos y conflictivos factores que influyen en estos asuntos
o problemas, y para resolver los problemas laborales en beneficio de la
organizacion y de todos los involucrados. Cabe recalcar que la experiencia
representa un papel importante en el desarrollo de las habilidades

conceptuales.

Las relaciones del administrador con la empresa, es decir con todos sus
integrantes, juegan un papel importante en los resultados de su trabajo. Le
permiten recibir retroalimentacion sobre la forma en que se han interpretado
y se aplican las orientaciones y politicas definidas, conocer los estados de
opinidn existentes, identificar nuevos problemas que requieren atencion.
Ademas, poder ejercer una influencia directa sobre los ejecutores de
‘primera linea”, promover entusiasmo y motivacion, generar iniciativas,

propiciar relaciones afectivas, resolver conflictos, entre otros resultados.
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Un buen gerente debe poseer ademas ciertas habilidades para relacionarse

con.

o El Entorno, constituido por las personas o instituciones que estan
fuera de la organizacion como son: proveedores, clientes,
instituciones bancarias, ministerios, organizaciones de la comunidad
donde radica la entidad.

e La Organizaciéon propiamente dicha, que aunque funciona con una
determinada estructura, tecnologias, sistemas, procedimientos, etc.,
constituye el principal objeto de trabajo del gerente. Desde el punto de
vista de las habilidades gerenciales, la esfera fundamental de sus
relaciones se producen con el personal, es decir, los recursos
humanos, que son los que realmente garantizan la conversion de

insumos en resultados.

Dos habilidades que no han sido mencionadas, pero que no pueden faltar en
un buen gerente son: administracion efectiva del tiempo y gerencia del

cambio.

El tiempo es el medio dentro del cual el administrador realiza todas sus
actividades. El gerente que no sepa administrar bien su tiempo es dificil que
pueda administrar bien otras cosas. Finalmente, la velocidad con que se
modifican las condiciones del entorno en el que se mueven las empresas-
nuevas tecnologias, nuevos competidores, clientes mas exigentes-
demandan del administrador un comportamiento y unas habilidades que le
permitan realizar los cambios- en estrategias, programas, estructuras, etc-
que le permitan que su empresa se adapte- preferiblemente que se anticipe-
a los cambios que pueden afectarle. “Las especies necesitan adaptarse y
cambiar, segun varia el entorno donde viven, si quieren sobrevivir. Aquellas
especies que cambian, sobreviven y prosperan; las que permanecen en el
mismo estado, se extinguen...”. Estas conclusiones formuladas por Darwin
hace mas de un siglo tienen absoluta vigencia en el mundo empresarial

contemporaneo.
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De la misma forma existen competencias psicolégicas que influyen en las

habilidades conceptuales y de toma de decisiones.

Competencias psicolégicas

Trabajo en equipo

¢ Inteligencia emocional

¢ |Iniciativa/ autonomia

e Liderazgo

e Habilidad analitica

e Habilidad sintética

e Orientacion al cliente

e Capacidad de aprendizaje y productividad.

¢ Responsabilidad.

Es importante que se realice un correcto uso de estas competencias y
habilidades pues permitiran a la gerencia reconocer y resolver asuntos

complejos y dinamicos.
4.1.3. Habilidades interpersonales y de Comunicacion

Las habilidades interpersonales y de comunicacion influyen en la capacidad
del gerente para trabajar bien con las personas. A menudo se llama a éstas
habilidades para con las personas. Los gerentes dedican la gran mayoria de
su tiempo a interactuar con las personas. Como los gerentes deben tratar
con los demas, deben desarrollar sus capacidades para dirigir, motivar y
comunicarse con eficiencia con los que les rodean. La capacidad de
interactuar con muchos tipos distintos de personas y de intercambiar

informacion con ellas es vital para una ser un buen gerente.

Si bien todavia hay muchos gerentes tradicionales, que se concentran en ser
el jefe, en dar 6rdenes y supervisar muy de cerca a sus empleados, muchos
consideran que el gerente de hoy y del futuro debe centrarse mas en sus
habilidades interpersonales, como ser un jugador de equipo, compartir
informacion con los demas, ensefiar y ayudar a la gente a aprender. Es por
€so que se considera importante que un administrador realice
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periodicamente una evaluacion sobre como se encuentra la relacion (obrero-
patron) a fin de poder determinar cuales son las causas de contento o
descontento del personal en sus puestos de trabajo dentro de la empresa y

asi poder emprender las respectivas medidas correctivas.

Las habilidades y competencias que son mas importantes en el trabajo del
gerente estan estrechamente relacionadas con: las comunicaciones
interpersonales, el manejo de conflictos, el trabajo en equipo, liderazgo y
motivacién, diagndstico de problemas y toma de decisiones, y la conduccion

de reuniones productivas.

4.2 Los gerentes y el Funcionamiento Organizacional 12

Desde hace décadas los gerentes han buscado mejorar el funcionamiento
organizacional, esta situacion es tan antigua como la cultura. Anteriormente
se veia a las organizaciones como una forma de alcanzar la competitividad y
obtener beneficios sobre la base de una division horizontal del trabajo y
vertical de la decisiones, donde existia alguien en la cuspide que era quien
pensaba y los demas eran los autdmatas que se les pagaba para que
hicieran lo que se les ordenaba y nada mas. Esta era la estructura de una

organizacion lineal.

Hoy en dia, el concepto de organizaciéon ha cambiado y se ha pasado de un
pensamiento lineal a un pensamiento sistémico, en donde las cosas no son
vistas como estructuras aisladas sino como procesos integrantes de un todo;
en tal sentido, podemos decir que la organizacibn es un sistema de
relaciones entre individuos por medio de las cuales las personas, bajo el
mando de los Gerentes, persiguen metas comunes. Estas metas son

producto de la planificacién y de los procesos de toma de decisiones en

12Comportamiento Humano en las Organizaciones. Mc Graw-Hill. México, 1997.
Organizacion y Administracion. Prentice Hall.
Idalberto Chiavenato “Administracién d los Recursos Humanos” pag. 84-103
KEITH, Davis y NEWSTROM, John. “Comportamiento Humano en las Organizaciones.”
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donde los objetivos son creados tomando como base la capacidad de
aprender que tienen los empleados - conociéndose que las organizaciones
cobraran relevancia al aprovechar el entusiasmo y la capacidad de

aprendizaje del personal que poseen.

Los gerentes quieren estar seguros de que sus organizaciones podran
aguantar mucho tiempo y para ello, en nuestros tiempos, se hace
indispensable conocer sobre el comportamiento humano en las
organizaciones y éste sera entendible sélo cuando lo analizamos de manera
holistica, sistémica, multidisciplinaria e interdisciplinarias y en donde las
relaciones personas-organizacion deben verse como un todo, teniéndose
como entendido que las habilidades técnicas son necesarias para el éxito en
la gestion administrativa. Ademas, los gerentes necesitan tener buenas
habilidades con la gente y desarrollar las habilidades de sus colaboradores,
ya que el impacto positivo y/o negativo que los componentes de la
organizacion (individuos, grupos y estructura) tiene sobre ella misma sera

directamente proporcional al éxito o fracaso que la organizacién obtenga.

El objetivo principal del comportamiento organizacional es tener esquemas
que nos permitan mejorar las organizaciones adaptandolas a la gente que es
diferente, ya que el aspecto humano es el actor determinante dentro de la
posibilidad de alcanzar los logros de la organizacion, siendo sin duda el
estudio del cambio uno de los aspectos mas relevantes en todo estudio
organizacional

En el mismo orden de ideas, diremos que quizas el tema mas importante
que estudia el CO es el cambio. Este tema esta vinculado con otros muy
importantes, como la cultura, el liderazgo, la motivacion y otros los cuales se
interrelacionan entre si como parte de un solo sistema, por ello, para
conocer realmente que es el comportamiento organizacional, debemos, sin
duda, entender esos otros aspectos y conocer su conexion con la

organizacion y sus miembros.

La variable "cultura" ha demostrado ser el marco dentro del cual se pueden

entender los otros aspectos, lo cual genera, por tanto, una interdependencia

51



muy alta. El problema que enfrentamos como dependientes del desarrollo
tedrico es que el conocimiento viene fundamentalmente, y casi en su
totalidad, de culturas muy distintas de las nuestras, lo que quizas nos
dificulte la aplicacion de ciertas experiencias organizativas, ya que segun los
estudiosos la cultura nacional tiene un mayor impacto en los empleados que
la cultura organizacional, sin embargo toda organizacion puede crear su
propia cultura organizacional , es decir puede institucionalizarse, tomar vida
propia y convertirse en un sistema de significado compartido entre sus
miembros ,que la distinguira de cualquier otra, dandole a sus miembros un
sentido de identidad, generandoles un compromiso con algo mas grande que
el interés personal e incrementando la estabilidad del sistema social.

En cuanto al liderazgo lo definiremos como el proceso mediante el cual
sistematicamente un individuo ejerce mas influencia que otros en el
desarrollo de las funciones grupales. No es una persona que se impone al
grupo sino que es el grupo quién lo elige, siendo reconocido por sus
integrantes por su superioridad en las cuestiones que afectan al grupo. Si lo
trasladamos al plano empresarial, al lider lo elegiran los miembros que
integran la empresa. El lider en una empresa es como los buenos amigos, y
que se espera de ellos que sepan dirigir con su liderazgo en las buenas y en
las malas. Que ademas tengan disposicion de comunicarse con los demas,
que traten de hacer entender los objetivos empresariales, que no inventen
excusas, que se preocupen por el trabajo y su gente, que sean constructores
de redes de energia humana y que cuando no estén los recuerden por todo

lo bueno que hicieron y no por lo malo que dejaron.

La motivacion es otro aspecto resaltante dentro del comportamiento
organizacional y puede definirse como la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos organizacionales
condicionadas por la habilidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad
personal. Para el estudio de la motivacion se emplean diversas teorias (de la
necesidad, del establecimiento de metas, del reforzamiento, de la equidad,
de la expectativa y otras) sin embargo, toda motivacion necesariamente

debe estudiar la cultura, ya que los elementos a reforzar para obtener mejor
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y mayor motivacion varian debido a que el ser humano es complejo y no

reacciona de la misma forma ante determinadas actividades.

Para los gerentes es necesario crear un modelo que atienda a tres niveles
de analisis: nivel individual, nivel de grupo y nivel individual. En donde el
conocimiento de como actuan sistematicamente sera lo que nos permitira
entender el comportamiento de la organizacién. Los tres niveles son
analogos a la construccion por bloques y cada nivel es una consecuencia del
anterior. Primeramente tendremos los individuos con sus caracteristicas
propias, luego con ello formaremos el concepto de grupo y al final
llegaremos al nivel del sistema organizacional donde uniremos los niveles
anteriores como un sistema unico.

En el mismo orden de ideas del concepto amplio del comportamiento
organizacional debemos conocer que éste puede ser afectado por variables
dependientes e independientes. Las primeras pueden definirse como el
factor clave que se quieren explicar o predecir y que son afectados por otros
factores que repercutiran en la organizacion, mientras que las segundas

seran las mayores determinantes de las primeras.

Las variables dependientes que consideran o que remarcan mas son:
Productividad.- la empresa es productiva si entiende que hay que tener
eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya de la mano del
bajo costo) al mismo tiempo.

Ausentismo.- toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de
sus filas porque este factor modifica de gran manera los costos, no cabe
duda que la empresa no podra llegar a sus metas si la gente no va a
trabajar.

Rotacion.- es el retiro permanente voluntario e involuntario del personal que
labora en una empresa, ésta puede ser positiva cuando el individuo no era
satisfactorio pero pudiese ser negativo cuando el personal con
conocimientos y experiencia se va de la empresa.

Satisfaccion en el trabajo.- que la cantidad de recompensa que el

trabajador recibe por su esfuerzo sea equilibbrada y que los mismos
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empleados se sientan conformes y estén convencidos que es éso lo que

ellos merecen.

Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de

las personas son:

Variables del nivel individual.- son todas aquellas que posee una persona
y que la han acompanado desde su nacimiento, como sus valores, actitudes,
personalidad y sus propias habilidades que son posiblemente modificables
por la empresa y que influirian en su comportamiento dentro de la empresa.
Variables a nivel de grupo.- el comportamiento que tienen las personas al
estar en contacto con otras es muy distinto, por lo que ésto representara un
factor de estudio.

Variables a nivel de sistemas de organizacion.- los individuos, los grupos
conformaran la organizacion, por ende los procesos de trabajo, las politicas
y las practicas que realice la organizacién tendran un impacto que debe

analizarse.

Una vez conocidas las variables que afectan el comportamiento
organizacional, explicaremos cual es la importancia del estudio del CO para

los gerentes, en tal sentido diremos que éste ayuda a:

e Ver el valor de la diversidad de la fuerza laboral a través del
conocimiento cultural del individuo lo que permitira conocer cémo
ajustar las politicas de la empresa.

e Mejorar la calidad y productividad del empleado, permitiendo
desarrollar sistemas de aprendizajes adecuados con el objeto de
lograr cambios positivos en la organizacion.

e Servir de guia en la creacién de un clima de trabajo saludable donde
la ética y la moral vayan de la mano.

e Ofrecer conocimientos especificos para mejorar las habilidades

interpersonales.
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4.2.1 Elementos claves del comportamiento individual 13

Para relacionar el comportamiento individual y sus elementos mas
interesantes con los patrones de conducta que asumen los individuos dentro
de las organizaciones, debemos iniciar por ilustrar lo que significa la
conducta o comportamiento y sus diferentes manifestaciones, los elementos
y factores de influencia. Definiremos la conducta como el modo de ser del
individuo y conjunto de acciones que lleva a cabo para adaptarse a su
entorno. La conducta es la respuesta a una motivacion en la que estan
involucrados componentes psicolégicos, fisiolégicos y de motricidad. La
conducta de un individuo, considerada en un espacio y tiempo determinados,
se denomina 'comportamiento’. Toda conducta esta determinada por
multiples factores: los genéticos o hereditarios y los situacionales o del
medio. Los primeros hacen referencia a la conducta innata (instintiva) que
existe en el individuo al nacer; los segundos, a la conducta concreta que se
da ante una determinada situacién (aprendida) El Patron de Conducta,
también denominado pauta de conducta, es el tipo de conducta que sirve
como modelo. Los patrones de conducta son normas de caracter especifico

que sirven de guia para orientar la accion ante circunstancias especificas.

Como estamos relacionando la conducta individual con las organizaciones,
entendiendo que éstas son elementos sociales, es interesante saber como la
psicologia social enfoca la conducta o el comportamiento del hombre, siendo
sus principales areas de investigacion las siguientes: La socializacién que se
define como el proceso de adaptarse o formarse para un medio social
especifico. Es como los individuos aprenden las reglas que regulan su
conducta con los demas en la sociedad, los grupos de los que son miembros
y los individuos con los que entran en contacto. El cambio de actitudes las
cuales suelen considerarse como predisposiciones aprendidas que ejercen
una influencia y que consisten en la respuesta hacia determinados objetos,
personas o grupos La Afiliacion social se conceptualiza como el poder e

influencia de factores que determinan con quién y de qué modo se

13 Kennet J. Albert “Manual del Administrador de Empresas” Tomo 2
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relacionan los individuos -si es que lo hacen-, si intentaran ejercer una

influencia sobre los demas o ser a su vez influidos por otros.

La Estructura y dinamica de grupos: En donde se estudia como el individuo y
el grupo se influyen mutuamente, donde se han tratado temas como el del
liderazgo, sus funciones, sus estilos y su efectividad. La Personalidad y la
sociedad: Las diferencias en el grado de motivacion hacia el éxito, por
ejemplo, han resultado mensurables y tienen una importancia decisiva para
saber como se comporta una persona en diferentes situaciones sociales. Los
tipos de actitudes hacia la autoridad, asi como la nocidn de personalidad
autoritaria, estan relacionados con ciertos aspectos de la conducta social. La
comunicacién interpersonal Los psicologos sociales consideran el lenguaje y
la comunicacion como algo central en la organizacion de la vida social. La
comunicacién no verbal se muestra cdmo una compleja comunicacion
inconsciente que utiliza el lenguaje del cuerpo y es basica para el
funcionamiento armdnico de la interaccidn social. La cognicion social abarca
el estudio de cdmo las personas se explican su propia conducta y la de los
demas, también estudia el efecto de todos estos procesos en el pensamiento

y la motivacion.

El punto de partida basico, es entender que la organizacién como invento del
hombre ha logrado transformar la humanidad y la concepcién del hombre y
el trabajo, por lo que debemos buscar en ella la posibilidad de que el hombre
realice su propia transformacion fundamental a través del trabajo con otros
seres humanos. El enfocar este esfuerzo partiendo de los clientes, sera lo
unico que le permitira a las organizaciones sobrevivir en el futuro y lograr a
ser de elevada eficacia para la empresa. Es necesario abandonar los
procesos de planeacion centralizada y los esquemas paternalistas que
generan dependencia y erosionan el ambiente interno de la organizacién,
menoscabando las posibilidades de desarrollo humano, su nivel de
compromiso y su interés por participar realmente en la vida de la
organizacion. No podemos seguir separando la organizacion entre los que

piensan y los que hacen.
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Las nuevas realidades exigen cooperar en vez de competir. Cada ser
humano es un asociado, un colaborador creativo y responsable que se auto
renueva y aprende continuamente, pero que se ve limitado por una serie de
interferencias creadas en las organizaciones, que por falta de imaginacion y
exceso de intolerancia y desconfianza, han limitado la vida a normas,
objetivos y evaluaciones. Las organizaciones se ven cada vez mas
expuestas a afrontar nuevos retos y desafios, para lo cual deben inventar su
propio proceso y seguir un camino natural y auténtico alejado de las "modas

gerenciales" que tanta confusion ha creado.

El comportamiento organizacional basa su importancia en un proceso que se
fundamenta en el estudio del individuo como parte de vital de una estructura
y que su estado conductual va a repercutir en la produccion de la
organizacion, por lo tanto, conocerlo y apoyarlo a través de métodos

organizados va a ser de gran eficacia para la empresa.

4.3. La comunicacion Organizacional 14

Ser un comunicador habil es esencial para ser un buen gerente y un buen
lider de equipo. Pero la comunicacion también debe manejarse en toda la
organizacion. Cada minuto de cada dia se transmiten incontables

fragmentos de informacién a través de una organizacion.

4.3.1 Comunicacion descendente

La comunicacion descendente se refiere al flujo de informacion de los
niveles superiores a los inferiores en la jerarquia de la organizacion. Entre
los ejemplos esta el gerente que da una asignacién a una secretaria, el
supervisor que hace un anuncio a sus subordinados y el director de una
empresa que da una conferencia a su equipo de administracion. Las
personas deben recibir la informacion que necesitan para realizar su trabajo
y convertirse (y permanecer) como miembros leales de la organizacién. Pero

a menudo carecen de informaciéon adecuada. Un problema es la sobrecarga

' Idalberto Chiaventao “Gestion del Talento Humano™ pag. 351-355
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de informacidon. Se les bombardea con tanta informacion que no absorben
toda. Gran parte de ella no es muy importante, pero su volumen hace que se
pierda gran cantidad que si lo es. Un segundo problema es la falta de
apertura entre gerentes y empleados. Los gerentes pueden creer que “si no
hay noticias, son buenas noticias”, “si supieran lo que yo, no estarian
molestos con esa decision”, “no tengo tiempo para informarles todo lo que
quieren saber”, o “no les importa de cualquier manera”. En otras palabras,
algunos gerentes retienen informacion aun cuando es sumamente

importante que la compartan.

Probablemente, la mayor parte de los gerentes no da a sus subordinados
suficiente informacién importante. Esto resulta especialmente cierto durante
una crisis o un cambio trascendente. En general, la gente desea, y merece,
saber las cosas que le afectan a ella y su trabajo. El gerente debe considerar
las consecuencias de no compartir una parte de informacion y de asegurarse
que se entrega la informacion relevante.

Un tercer problema es el filtrado, cuando los problemas pasan de una
persona a otra, se pierde alguna informacion. Si el mensaje pasa por
muchas personas, cada transmisién puede provocar pérdidas extensas de
informacion. El mensaje también puede distorsionarse a medida que la gente
afade sus propias palabras o interpretaciones. Mientras menos sean los
niveles de autoridad que debe atravesar la comunicacion, se perdera o

distorsionara menos informacion.
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CAPITULO 5
“LA EMPRESA”

5.1 Reseia Historica 15

Fuente: Arte con Sabor a Café
Autor: Jhoana Tacuri

Arte con sabor a café es una galeria café que abridé sus puertas al publico
cuencano el 20 de junio del 2006, nace debido a que existe una necesidad
del artesano de exponer permanentemente sus obras en el mercado y no
solo la de exhibirlas y venderlas en ferias pues el objetivo es que el artesano
se mantenga dentro del mercado en forma indefinida, estd ubicada en la
calle Simén Bolivar y Tarqui frente al hotel Mansion Alcazar, la finalidad de
esta empresa es la de ofrecer un lugar en donde los turistas nacionales y
extranjeros puedan apreciar una selecta variedad de artesanias de

disefiadores locales y nacionales.

Entre las muestras en exposicion estan: Collares con piedras precolombinas
y plata (Verenice Guayasamin), mufiecas y angeles en pucon (Ernesta
Maldonado), objetos decorativos de aluminio (Silvia di Rosa), tejido en paja
toquilla (Centro Artesanal de Gualaceo), vajillas en ceramica (Guillermo
Guerra), joyas en plata (Geovana Crespo), litografias y serigrafias (Oswaldo

Guayasamin), entre otros.

Silvia di Rosa, Administradora y duefia del local, manifesté que el

establecimiento se caracteriza por la decoracion y exposicion de una

'® www.elmercurio.com

Ing. Silvia Di Rosa
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variedad de productos artesanales, ademas se decidio adicionar a la galeria
el servicio de cafeteria el cual esta dirigido al publico en general, con este
espacio lo que se intenta es atraer a que los clientes visiten la galeria debido
a que en la actualidad estos sitios no son muy frecuentados. La acogida es
excelente por parte de los visitantes locales, nacionales y extranjeros

durante estos dos afos que ARTE cON SABOR A CAFE lleva funcionando.

5.2 Estructura de la Empresa

Debido a su tamano y al tiempo de existencia en el mercado la empresa
“‘Arte con Sabor a café” se encontraba conformada internamente por tres
departamentos:

Departamento Administrativo

La personas a cargo de esta area eran la sefiora Silvia Di Rosa y la Srta.
Jhoana Tacuri, las tareas principales que se desarrollaban dentro de esta

area eran las siguientes:

e Elaboracién de presupuestos para las compras de cafeteria y galeria
e Llevar a cabo las evaluaciones de desempefio

e Elaboracién de indices de consumo en cafeteria y galeria

¢ Planes de mercadeo

e Desarrollo de estrategias promocionales

e Efectuar la contabilidad mensual,

e Buscar convenios con proveedores de artesanias

e Realizar convenios con guias turisticos, y operadoras de turismo.
¢ Reclutamiento, seleccion y capacitacion del personal

e Pago empleados.

e Elaboracién de recetarios para alimentos y bebidas.

e Determinar costos de sanduches y bebidas.
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Las funciones que cumplia este departamento junto con el resto de
departamentos eran las mas importantes debido al tamafio de la empresa.

Departamento de produccion

El departamento de produccién era una pieza fundamental dentro de la
empresa pues dentro de éste se encontraba el area de la cocina en donde
se elaboraban los alimentos y bebidas para los turistas nacionales y
extranjeros, etc. Esta area contaba con cuatro personas que estaban

divididas de la siguiente manera:

Cocinera

e Sra. Vilma Remache
Auxiliar de Cocina

e Claudia Villacis
Personal de atencion al cliente

o José Mejia

e Lorena Guzman

Departamento de ventas
“PARAISO DE FLORES”
CATALINA GONZALEZ

Fuente: Arte con Sabor a Café

Autor: Jhoana Tacuri
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Esta conformado por las dos personas encargadas de dar servicio al cliente
tanto en la cafeteria como en la galeria, quienes a mas de atender a los
clientes nacionales y extranjeros brindaban asesoria sobre las obras de arte
que se encontraban en exhibicién de tal forma que el cliente pueda contar
con un servicio de calidad que satisfaga todas sus expectativas. Este
departamento procura aplicar todas las estrategias de marketing
desarrolladas por la gerencia, con la finalidad de atraer mas clientes e

incrementar no solo las ventas sino la utilidad de la empresa.

Organigrama

Gerencia

Departamento de Departamento de

administracién produccién Departamento de ventas

2) (4) (2)

5.3 La empresa y su mercado

En sus inicios Arte con sabor a café por ser una empresa relativamente
joven contaba unicamente con el area de la galeria, con el paso del tiempo
la empresa utilizé6 como estrategia la implementacién de una cafeteria como
complemento al servicio que se brindaba, otorgandole de esta forma un valor

agregado y una combinacion unica entre cafeteria y galeria.

Arte con Sabor a Café enfocaba sus esfuerzos directamente a los siguientes

mercados:

Mercado Local: Esta compuesto por todos los visitantes de la ciudad de

Cuenca que gustan admirar una obra de arte en compafia de un buen café.
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Dentro de este mercado también podemos encontrar a todos los guias y
operadoras de turismo de la ciudad. Para lograr desarrollar este mercado se
utilizaron estrategias competitivas, estrategias promocionales y publicitarias

que permitieron obtener una mayor cobertura y atencién de los clientes.

Mercado Turistico: Esta compuesto por todos los visitantes nacionales y
extranjeros, a quienes se les dirigia la mayor parte de los esfuerzos
realizados por la empresa, ya que conformaban el mayor mercado de la
misma. Cabe recalcar que para el desarrollo de este mercado se utilizaron

las mismas estrategias empleadas en el mercado local.

5.4 Apoyo de las instituciones a la empresa “Arte con Sabor a Café”
por parte de ACUDIR y el CTA.

Para la empresa fue muy importante formar parte del proyecto de
“Fortalecimiento del Esquema Asociativo del sector Turistico y Artesanal del
Austro”, realizado por Acudir quien buscaba el desarrollo e integracion de
empresas que se dedicaban a una actividad similar, para lo cual Acudir
crey6 conveniente incentivar el crecimiento interno a través de nuevas ideas
dentro de las empresas, viendo como necesario contar con la participacion
de estudiantes universitarios quienes fueron durante todo el proyecto el
apoyo fundamental que necesitaba cada uno de los gerentes en las
diferentes instituciones. Debemos recalcar que la mayoria de las empresas
que formaban parte de este cluster tenian un problema en comun que

estaba enfocado en el area gerencial.

El apoyo que brindo el CTA a la empresa Arte con Sabor a Café estuvo

dirigido especialmente a las siguientes areas:

e MPVA (ANEXO 1) Ayudé a transferir nuevas capacidades a la
empresa que le permitieron evaluar y comparar sus niveles de
productividad y rentabilidad, plantear acciones para su mejoramiento
en el corto y mediano plazo, por medio del enfoque de la Medicion

del Valor Agregado, para lo cual el CTA le proporciond un programa
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llamado MEDICPRO, el cual podia medir la rentabilidad del negocio
en sus diferentes areas (galeria y cafeteria) a través de cuadros
estadisticos tomando en consideracion los activos fijos de los que
disponia la empresa y de sus ingresos mensuales lo cual permitié a
la gerencia tener una visién amplia de la situacion econdmica por la
que atravesaba en ese momento, permitiendo detectar que los
recursos economicos no se estaban usando correctamente, para lo

cual se debid buscar las soluciones inmediatas como:

1. Elaboracién de presupuestos de compras y gastos tanto para la
galeria como para la cafeteria. (ANEXO 2)

2. Mantenimiento de las maquinas de café y de los equipos de
cocina.

3. Adquisicion de cubiculos para mejorar la presentacion de las
obras de arte en la galeria.

4. Adquisicién de artesanias de bajo costo, de tal forma que estén al
alcance de todos los visitantes ya sean estos nacionales o
extranjeros.

5. Estandarizar sus procesos rutinarios. (ANEXO 3)

Obteniendo como resultado un significativo incremento en el volumen de las
ventas y demostrandole de esta forma a la gerencia que los pequefos

cambios pueden hacer grandes cosas.

e WISE (Mayor Productividad y Mejoramiento de las condiciones en el
Puesto de Trabajo), ayudd a transferir nuevas capacidades a la
empresa, pues el componente WISE pretendia identificar e
implementar mejoras de bajo costo y alto impacto sobre la
productividad en las condiciones de los puestos de trabajo tanto en la
galeria como en la cafeteria tomando en consideracion las
observaciones y recomendaciones realizadas por los consultores del
CTA. Dentro de este punto se trabajaron temas como:

1. Colocar estantes para los condimentos

2. Colocar una nevera de uso exclusivo para bebidas y helados
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3. Adecuar el espacio fisico para implementar otra cocina industrial

4. Reubicar y ordenar las areas de almacenamiento de los desperdicios
alimenticios

5. Determinar si los utensilios de cocina se encuentran en buen estado

6. Cambiar las sillas y mesas de la cafeteria que se encuentren en mal
estado

7. Cambiar constantemente de lugar las pinturas de tal forma que el
ambiente de la galeria sea diferente ante los ojos de los clientes.

8. Implementar un botiquin de primeros auxilios

9. Limpiar las ventanas de la galeria una vez por semana

10.Conformar brigadas para mantener los programas de orden y aseo.

Luego de haber ejecutado estas recomendaciones cuidadosamente se
logr6 obtener un mejor desempeno del personal de cocina pues
contaban con los utensilios y materiales necesarios que les permitieron
mejorar sus tiempos de entrega en los pedidos, en el area de la galeria
la iluminacidn permitié tener una mejor apreciacion de las obras de arte,

a mas de darle un mejor realce al lugar (ANEXO 4).

La Gestion Administrativa ayudo al fortalecimiento mediante facilitar al
grupo humano de la empresa, el logro de los objetivos y metas
propuestas a partir de la construccion de la plataforma requerida para la
consolidacion de una cultura orientada al logro de los resultados, a
través del analisis estructurado de los retos a los que se enfrentan en su
gestion diaria la administracién, para lo cual se propuso determinar
cuales eran los costos reales de produccion en los sandwiches vy las
bebidas de tal manera que se pudiera elaborar un nuevo menu con
precios modicos para los clientes, ya que algunos clientes no se

encontraban muy conforme con los mismos.

Una vez ejecutada esta tarea el numero de quejas por los precios
disminuy6 considerablemente, ya que para establecer los precios en el
menu también se tomd en cuenta los de la competencia, una vez mas

pequefios cambios generan grandes resultados. (ANEXO 5)

65



Gestion Comercial Finalmente se trabajé en el fortalecimiento de la
gestion de mercadeo y ventas por medio de la estructuracién e
implementacion de planes de mercadeo que ayudaron a Arte con Sabor
a Café a incrementar su competitividad. El tema principal sobre este
punto fue Realizar convenios con los guias turisticos, hoteles, agencias
de viaje para poder atraer mas turistas y asi poderles ofrecer nuestras
artesanias, el convenio basicamente se trataba de ofrecer comisiones
dependiendo el numero de turistas que lleguen al local y del volumen de
compra que realicen los mismos, a mas de ofrecerles un precio especial
por el menu turistico que se habia elaborado como una estrategia para

llamar la atencion de los visitantes.

Uno de los mayores inconvenientes presentados fue el tiempo de
respuesta por parte de los guias y operadoras, pero al final la respuesta
fue mas alla de las expectativas propuestas pues se logré establecer
convenios con cuatro guias y una operadora en forma permanente
(ANEXO 6).
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Capitulo 6
“_A EMPRESA ARTE CON SABOR A CAFE”

6.1 Disolucion de la sociedad

Al cabo de un afo durante los meses de Junio y Julio la empresa atravesaba
una de sus mayores crisis econémicas debido a que sus socios fundadores
decidieron terminar con la sociedad como consecuencia de una serie de
conflictos econdmicos pues se llegdé a detectar que los fondos destinados a
las compras para la cafeteria eran mal gastados pues por la comodidad del
socio que era el encargado de esta gestibn se gastaban cantidades
mensuales alrededor de ochocientos a novecientos ddlares que no
justificaban el volumen de compras realizadas, su socia al detectar esta
irregularidad traté de obtener una explicacion coherente pero al no obtenerla
se crearon una serie de altercados que fueron dafiando la relacion de los
mismos, hasta llegar al punto de decidir cerrar definitivamente la galeria
dejando a la deriva a los empleados ya que el puesto de los mismos estaba
en juego si se clausuraba la galeria y como consecuencia se dejaria
desempleados a todo el personal de la empresa lo que Simén no
consideraba era que en la mayoria de los casos el sueldo que ganaban
representaba la fuente de ingreso de sus hogares, pero el deseo de quebrar
a su socia era mas grande que la estabilidad de sus trabajadores y como
consecuencia de estos conflictos Arte con sabor a Café quedd totalmente a
la deriva pues no contaba con ninguna persona que se encargue del manejo
de la misma, pues a la unica que le importaba rescatar el negocio fue a la
administradora, pero ella en ese momento se encontraba resolviendo los
problemas legales relacionados con la reparticiéon de todos los activos fijos
de la empresa, ademas de esto ella tuvo que adquirir obligatoriamente los
derechos del otro socio asumiendo una serie de deudas que a la nueva
administradora le tocarian financiar de cualquier manera para poder seguir
brindandole a los empleados la misma estabilidad laboral de antes, pues lo
que ella pretendia era no poner en riesgo la existencia del negocio y el

crecimiento que se estaba experimentando hace meses atras pues los
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resultados a futuro de Arte con Sabor a Café en cuanto a ventas eran muy
prometedores.

A medida que surgian este tipo de problemas la inestabilidad se comenzé a
sentir entre los empleados pues el rendimiento de los mismos no era el
adecuado, debido a que no se conocia con certeza quien iba a quedar a
cargo del negocio, lo que provocd una preocupacion absoluta de los
trabajadores pues se sintieron abandonados por la administracion ya que
ninguno de los ex socios pasaba dentro de la empresa ni mucho menos se
preocupaba por cualquier problema o necesidad que los trabajadores
pudieran tener lo que preocupd sumamente al personal pues ellos debian
actuar con libre autonomia en la ejecucién de sus tareas y responsabilidades
asumiendo las consecuencias de sus decisiones que sin saber si eran las
correctas y necesarias las ejecutaban, pero lamentablemente el entusiasmo
del grupo por tratar de sacar a flote el negocio durante este mes no le
permitié a la nueva administracion salir de esta etapa de crisis, pues una de
las consecuencias mas graves fue una baja significativa en el volumen de

ventas catalogada hasta el dia de hoy como la peor que ARTE CON SABOR
A CAFE ha atravesado desde que abrié sus puertas al publico nacional y

extranjero en junio del 2006.

6.2. Razones principales por las que la Administracion ha cometido una

serie de Errores en cuanto al manejo de personal

Al inicio de la pasantia fue muy dificil poder detectar cuales eran las falencias
de la gerencia en cuanto al manejo de personal, pero con el seguimiento
adecuado se pudo determinar que las dos razones principales que ocasionaban

malestar entre la gerencia y los empleados fueron:

e Falta de preparacion o conocimiento: Para wuna correcta
administracion es necesario que el gerente cuente con una vision basica
de lo que significa trabajar con personas dentro de una empresa,
ademas de ésto debe contar con una serie de habilidades vy

competencias necesarias para desempefar el cargo, ademas, es
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importante entender que cada persona es muy diferente a la otra por lo

tanto las recompensas, incentivos y forma de comunicacion no pueden

ser las mismas para todos, pues no debemos olvidar que el ser humano

es un ser muy complejo.

PERFIL DEL GERENTE “ARTE CON SABOR A CAFE”

Antecedentes del Cargo

Nombre del Cargo

Gerente General (Ing. Silvia Di Rosa)

Clientes Internos

Empleados de produccién y ventas

Clientes Externos

Proveedores, clientes y terceros.

¢A quiénes Supervisa?

Produccion y ventas.

Objetivo del cargo

Administrar en forma eficiente y eficaz el manejo de “Arte con Sabor a Café”, a
través de una oportuna planificacién, y control.

Funciones principales

» Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar el correcto funcionamiento

de la empresa.

= Dirigir, apoyar y supervisar a su personal.

= Administrar correctamente su patrimonio.

= Cumplir y hacer cumplir las decisiones tomadas para el bienestar de la

empresa
Tareas Principales Periodicidad

Desarrollar un plan semestral de mercadeo. Semestral
Asignacion de tareas y responsabilidades a sus subordinados. | Permanente
Supervisar el correcto desempefio de sus colaboradores Permanente
Preparar cursos de capacitacion para las diferentes areas Permanente
Realizar convenios con guias y operadoras de turismo Permanente
Realizar convenios con los proveedores de artesanias Permanente
Realizar las compras para la cocina Permanente
Organizar exposiciones en la galeria Permanente

Nivel de Formacion

Titulo Profesional de ingeniero de
Sistemas.

Experiencia laboral

- Trabajoé dos afios en una Fabrica
de velas en Venezuela, no
desempefaba algun cargo
relacionado con su titulo.
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- Laboraba 1 afio como docente en
la facultad de sistemas de la
Universidad de Cuenca.

Conocimientos deseables
Conocimientos generales en la utilizacion
y gestion de Sistemas de Informacién.
Conocimientos de computacion a nivel
superior.

COMPETENCIAS
( Habilidades, conocimientos y actitudes que debe poseer quien ocupe el
cargo)

Familia Competencias Puntaje

Psicolégicas Trabajo en equipo

Inteligencia emocional
Iniciativa / autonomia
Liderazgo

Habilidad analitica

Habilidad sintética

Orientacién al cliente
Capacidad de aprendizaje
Productividad / responsabilidad

QOO WLWwWWhrhrDb

Técnicas Conocimiento de herramientas
microinformaticas

Conocimiento de idiomas

Contactos en la competencia
Conocimientos del mercado
Franqueza, confiabilidad e integridad
Calidad de trabajo

Conciencia organizacional

PO, OTO

De Gestion Comunicacion oral
Comunicacion escrita
Orientacion a resultados

whw

Puntaje requerido 79

Como podemos observar a la administradora le hacia falta trabajar mucho
en los aspectos psicologicos y de gestion que eran muy importantes para el
cargo que ella estaba desempenando dentro de “Arte con Sabor a Café”,
pues su puntaje no compensaba el cargo que ella ejecutaba, por lo tanto se
le asesord constantemente durante los seis meses de pasantia sobre como
mejorar cada uno de estos aspectos en especial los de comunicacion,

liderazgo y manejo de los recursos humanos.
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A mas de determinar su perfil se le realizo una pequefia encuesta en la que

obtuvimos los siguientes resultados:

Califique con una su nivel de destreza.

Tengo habilidad para:

Lo hago bien  Debo Mejorar

Asegurar que cada empleado sepa qué se espera de él y como se

- ~ X
medira su desempenfo.

Aprender a conocer a los empleados como individuos para asi

, . X
saber cuales son sus necesidades.

Como lider dar el adiestramiento y ayuda necesarias para que cada
empleado logre los objetivos establecidos mutuamente.

Proveer los recursos necesarios para hacer el trabajo.
Guiar y alentar el desarrollo personal de cada empleado como
individuo.

Reconocer y recompensar un buen desempefio, y corregir o eliminar

- ; X
un desempeno pobre cuando surja.

Los buenos dirigentes saben crear un ambiente de motivacioén. Si necesita mejorar, jHAGALO
AHORA!

Fuente: DRUCKER, Peters. La Gerencia: Tareas, Responsabilidades y Practica.
Autor: Jhoana Tacuri

Una vez mas la gerencia pudo notar sus falencias dentro de su gestion, lo
que le dio un panorama mas claro sobre los puntos que debia reforzar y

trabajar para alcanzar el éxito.

¢ Mala comunicacién: Al principio la gerencia le daba nula importancia
a este tema pues Uunicamente se dedicaba a delegar
responsabilidades y controlar tares, provocando malestar entre los
empleados pues no se sentian como elementos importantes de la

empresa.

Uniendo estos dos factores antes mencionados se obtuvo como resultado un
ambiente de trabajo totalmente agotador fisica y mentalmente pues las
tareas no eran delegadas correctamente y el malestar entre empleados por

este aspecto era muy notable.
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6.3 Politicas para la Contratacion de Personal

ARTE CON SABOR A CAFE no contaba con un perfil adecuado de

candidatos que se requerian para las diferentes areas de trabajo debido a
que por su inexperiencia y con el afan de brindar un servicio diferente al de
la competencia unicamente contrataba a jovenes que se encontraban
estudiando ya que aseguraba que los mismos poseian un dinamismo
diferente al de meseros con mas trayectoria, ademas de que estos
empleados demostraban tener mas afinidad con los clientes, lo que le
permitiria brindar un servicio de calidad, ademas de ésto a la gerente le
resultaba mucho mas econdmico contratar a este tipo de personal, pues al
inicio del negocio no se contaba con los recursos economicos suficientes
para cubrir un valor elevado de planillas.

Con el transcurso del tiempo la realidad le demostré a la administracion lo
contrario ya que su indice de rotacion de personal en la cafeteria era
sumamente elevado se habla aproximadamente de 1 mesero cada 4 meses
la causa principal siempre fue que los estudiantes no cumplian con el perfil

basicos que ARTE CON SABOR A CAFE debia contar pues al momento de

las entrevistas las personas que demostraban verdadero interés por los
puestos de trabajo frecuentemente eran personas que atravesaban
necesidades econdmicas con poca o0 nula preparacion académica y nociéon
sobre las actividades que debian ejecutar en el cargo que iban a
desempenar lo que a la Administracion le llevd meses capacitarlos
correctamente sin tomar en cuenta que ésto representd una pérdida
econdmica muy grande pues la gerente debia estar constantemente en la
galeria hasta que los empleados aprendan correctamente el trabajo que
tenian que realizar, otra de las causas era que cambiaban constantemente
sus horarios de clase desorganizando totalmente la estructura que se tenia
inicialmente, lo que ocasionaba molestias en el resto de empleados pues
ellos debian reemplazarlos en las horas que ellos no podian asistir
perdiendo las horas que tenian libres en las tardes y en las noches

ocasionando una gran disconformidad pues eso no era lo que se habia

72



establecido en el inicio del contrato esta irregularidad se dio por el lapso de 1
mes que al fin y al cabo empez6 a crear un ambiente de trabajo totalmente

diferente al del inicio.

Pero ni el entusiasmo de la administracion por capacitarlos y de crear un
ambiente adecuado de trabajo ayudd a mantener al personal de cafeteria
laborando dentro de la galeria por un periodo prolongado, el problema que la
administracién cometid en este caso es buscar economizar y deducir por ella
misma que el contratar este tipo de personal seria lo ideal para ella y para el
negocio ya que el objetivo era ofrecer un servicio mejor que el de la
competencia, es por eso que una gran cantidad de empresas nuevas en el
mercado fracasan pues no cuentan con politicas de seleccion de personal
establecidas y como complemento sucede también por la falta de
conocimiento e informacién sobre la importancia de contar con este tipo de
estrategias de seleccién de personal dentro de una empresa sin tomar en
consideracion su tamafio y el tiempo que lleva en el mercado porque el no
contar con personal eficiente y eficaz en todos los sentidos no nos ayudara a

cumplir con los objetivos empresariales planteados al inicio por la empresa.

6.4. Conflictos laborables mas comunes dentro de la Empresa e Impacto

de los conflictos en la Empresa

Dentro de este tema se estudiaran los conflictos obrero-patronales mas
comunes que sucedieron dentro de Arte con Sabor a Café y el tipo de

consecuencia que cada uno de éstos le generaria a la administracion.

Una de las principales razones fue que administradora era una inmigrante de
su pais natal pues como todos decidi6 buscar una mejor oportunidad de
trabajo en Ecuador ya que en su pais los conflictos politicos y las decisiones
presidenciales para con el pueblo eran sumamente drasticas pues conseguir
trabajo y sobrevivir en Venezuela se estaba volviendo casi imposible, es por
eso que junto con su familia decide radicarse en nuestro pais hace cuatro
anos, dos de los cuales los ha dedicado a su negocio, sin saber todos los

problemas que este le acarrearia, pues ella pensé que las leyes laborales,
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capacidad, eficiencia y eficacia de un empleado ecuatoriano eran las
mismas que el de un empleado venezolano pues su mentalidad era
diferente ya que en la fabrica en la cudl ella laboraba nunca manej6é ningun
grupo de personas. La gerencia jamas imagin6 que en Ecuador los
empleados serian sumamente conflictivos pues en este caso los conflictos
se convertian en una fractura que quebrantaba la necesaria solidaridad de
quienes integraban una unidad de trabajo, las diversas causas responden a
veces a razones de orden interno cuyos objetivos, valores, tradiciones no
son iguales o se oponen al de los empleados. También se dan en el orden
economico, de prestigio de mando, en el plano ideoldgico. En la mayoria de
ocasiones los conflictos que se originaban como individuales se convertian
en conflictos grupales debido a que los trabajadores expresaban su
solidaridad con sus companeros de trabajo identificando como propio un
conflicto ajeno, incrementando los indices de estrés concerniente a su

relacion con el empleador.

Debemos sefalar que la gerente en la actualidad es propietaria de dos
negocios a parte de la galeria como son un locutorio y un local artesanal en
el aeropuerto el mismo que esta ligado directamente a la galeria por lo tanto
no podia dedicarse enteramente a la de administracién correcta de una sola
empresa pues tenia que compartir esfuerzos entre las mismas. Por otra
parte, se detectd que existia un exceso de flexibilidad y confianza por parte
de la administracion hacia sus colaboradores. Se crearon discordias entre
dos compafieras de trabajo pues mientras la una se retrasa media hora
Unicamente era llamada la atencién reiteradamente lo que provoca

malestar y descontento en su otra compariera de trabajo.

Al no existir un control adecuado en las faltas los empleados detectaron la
flexibilidad de la administradora lo que originé que los trabajadores excedan
sus solicitudes de permisos para ausentarse de sus obligaciones, teniendo
como consecuencia el desfase en los horarios y carga excesiva de
responsabilidades en sus otros compafneros de trabajo que debian cubrir
obligatoriamente la baja humana que se presentaba por esta situacidn

incrementandose de esta forma el ausentismo del personal y reduciéndose
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el indice de satisfaccion laboral (Asi mismo la excesiva flexibilidad laboral
esta relacionada con la disminucion en la productividad y optimismo en las
empresas, con el incremento de ausentismo, rotacion y empleo de sobre
tiempo). El siguiente cuadro nos ilustra las areas en las que la
administracién debia trabajar inmediatamente de forma conjunta con sus
empleados antes que a algun miembro del personal se le otorgue algun tipo

de permiso.

ACTIVIDADES

Reintegracion de empleados después de permisos prolongados

Flexibilidad en los dias de permiso y vacaciones cortas

Delegacion de tareas durante los permisos y vacaciones

Politica de sustitucion de empleados en periodo de permiso

A menos que ARTE CON SABOR A CAFE encuentre una solucion para

armonizar el cumplimiento de los empleados con respecto a sus
responsabilidades, la empresa se enfrentara a costos crecientes en cuanto a
una productividad en descenso, una peor calidad en el desempefio de los
empleados y una pérdida de colaboradores que son cada vez mas
exigentes. A la vez, la empresa no se da cuenta que la remuneracion ya no
es la unica gratificacion o incentivo para los empleados pues la

comunicacion que hay entre éstos es muy deficiente.

Dentro de la empresa con lo que menos se contaba eran con politicas de
sanciones para reducir este tipo de comportamiento contraproducente por
parte del personal. Pues no se contaban con normas y reglamentos
disciplinarias que trataran sobre aspectos tales como: asistencia, seguridad,
casos de deshonestidad, como robo o hurto; insubordinacion, intoxicacion,
agresion, incitaciones, fumar donde tal prohibicion existe y limpieza, pues en
la empresa se suscitaba con mucha frecuencia alguno de estos casos, el
mas complicado de manejar son los atrasos de la auxiliar de cocina ya que
diariamente llega retrasada con media hora lo cual molestaba a la otra

persona de la cocina pues no se respetaban los horarios de salida y de
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entrada, lo peor de todo se presentaba al momento de recibir el sueldo
porque en algunos meses Claudia quien es la persona encargada de
colaborar con Vilma en la cocina ganaba mas que la Jefa de cocina que
laboraba tiempo completo pero la gerencia nunca aplicaba las medidas
correctivas es por éso que los empleados estaban totalmente seguros de
que si cometian algun tipo de error en este caso el de llegar retrasada con
media hora no traeria mayores consecuencias consigo que una llamada de
atencion. La gerencia no notaba que estos retrasos diarios a la larga
significarian perdida de dinero pues no se estaban aprovechando al maximo
con los recursos humanos con los que contaba la empresa pues al tomar
una accién disciplinaria la administracion teme que el personal abandone
sus puestos si se implementan este tipo de acciones, ademas tiene miedo
de adelantar conclusiones; cometer errores en el manejo del conflicto que

podrian agravar los hechos y no resolver el problema.

Las actitudes, valores y estilos de las personas son determinantes para el
desenlace positivo 0 negativo del conflicto pero los problemas que la
administracién debié enfrentar en cuanto a personal fueron muy diversos
puesto que el ser humano es un ser complejo debido a que cada uno de los
empleados posee un nivel de educacion muy diferente al de los otros
miembros de las otras areas, pues mientras en unos el llamarles la atencion
causaba que se rompa por el lapso de una semana la comunicacion entre el
empleado y el administrador aunque aparentemente todo estaba
normalmente el resentimiento estaba latente, mientras que para otros
miembros de la cafeteria les agradaba que la administradora les corrija
ciertos errores que cometian al momento del servicio, cosa que era muy
importante para ellos pues en un futuro eso les permitiria ganar mas
experiencia dentro del rol que se encontraban desempefando, lo que le
resultaba dificil a la administradora era implementar medidas correctivas que
no ocasionen estos dos tipos de reacciones sino que la actitud sea la misma

en cualquier caso.
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Fuente: Arte con Sabor a Café
Autor: Jhoana Tacuri

La falta de un adecuado manejo de las situaciones conflictivas
(administracion del conflicto) por parte de la nueva administradora favorecian
a que el clima organizacional entre empleados se vuelva en algunos casos
inaguantable debido a que se disminuia la tolerancia con respecto a los

miembros que holgazaneaban.

6.5 Carencia de elementos basicos relacionados con las politicas

disciplinarias de la empresa.

En general existe consenso en el sentido de que la responsabilidad debe
reposar en la linea. El personal asesor puede prestar su concurso, dando
consejo y asistencia, pero la aplicacion de las normas disciplinarias es de la
competencia natural del liderazgo y mando del gerente quien es el
encargado de que al empleado se informe de la naturaleza del

comportamiento que se espera de él y la razon para ello.

Es importante que un buen administrador cuente con los elementos
necesarios para poder llevar a cabo relaciones armoniosas de trabajo al
interior de la empresa, de tal forma que la productividad empresarial y
personal alcance su punto maximo de desarrollo. Cuando hablamos de

elementos basicos podemos nombrar los siguientes:

e Contar con el caracter y la energia necesaria para la aplicacién de

sanciones.
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e La gerencia debe identificar claramente que es lo que la empresa

espera del empleado en el desempefio de sus funciones.

¢ |dentificar claramente los términos de contratacion inicial de cada
empleado, para poder identificar con el paso del tiempo si se esta

cumpliendo o no con las tareas encomendadas inicialmente.

e Contar con la debida asesoria legal en cuanto al cédigo de trabajo, ya
que el mismo se constituye en la base fundamental del empleador
ante cualquier problema legal con un empleado, obteniendo de esta
forma asesoria sobre lo que se puede o no hacer cuando existe
desobediencia e ineficiencia por parte del personal, para evitar en el

futuro cualquier tipo de contratiempo.

6.6. Soluciones Planteadas

En vista de que los problemas entre la gerencia y los empleados empeoraban
cada dia mas, se decidid buscar inmediatamente una solucion para el problema
principal que radicaba en la falta de conocimiento sobre el manejo de los
Recursos Humanos por parte de la gerencia. Como estudiante de
Administracién de empresas se brindd a la administracion herramientas y
técnicas tanto para la gerencia como para los empleados que les permitiera en
forma conjunta afrontar y mejorar sus relaciones, brindando soluciones para
cada uno de sus problemas, de tal forma que la productividad de Arte con Sabor

a Café se incremente y su ambiente de trabajo mejore notablemente.

Como lo mencionamos al principio de este capitulo la Administradora de Arte
con Sabor a Café carecia mucho de herramientas y conocimientos basicos
principalmente enfocados en la contratacion del personal, del cual se
originaban una serie de problemas secundarios como la inadecuada delegacion
de tareas y el mal desempefo de sus empleados en cada uno de los diferentes
puestos de trabajo. Es por éso que como primer punto esencial se decidié dar a
conocer a la gerencia la importancia de contar con indicadores que le
permitieran establecer un marco de referencia para evaluar los resultados de su
gestion dentro de la empresa, a mas de servirle a la gerencia como una

estadistica simple o compuesta que le reflejaria algun rasgo importante donde
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la administracion estaba fallando, por lo tanto los indicadores que se utilizaron

en el proceso administrativo fueron los siguientes:

Rotacion de personal = Renuncias = 1= 0,50%

De atenciodn al cliente Total de Empleados 2

En cuanto al resultado obtenido en este indicador se pudo detectar que una
persona renuncia y un nuevo empleado se incorpora cada seis meses
aproximadamente en Arte con Sabor a Café, lo que demostrd una vez mas que
los empleados que laboraban dentro de ésta area no contaban con el perfil
adecuado para el cargo ha desempenar pues su periodo de capacitacion le
llevaba alrededor de un mes a la administracién, tiempo mas alla de lo

establecido.
Indicadores cuantitativos

Capacidad de soluciones= Conflicto = 1 =0,50%

Soluciones 2

Se a podido determinar que el conflicto se ha reducido a un 50%, lo que le
demuestra a la administracion que la mejor forma de combatirlo es contar con la
colaboracién de sus empleados a través de una buena relacion y comunicacion
con los mismos, de tal manera que se pueda contar con una cantidad infinita de

soluciones y asi eliminar el conflicto o reducirlo al maximo.

Evaluacion del desempeio

Antes de brindar cualquier solucion se sugirid a la administracion realizar una
evaluacion del desempefno a sus empleados a fin de conocer si los mismos

estaban respondiendo favorablemente en el desempefio de sus tareas, para lo

cual se utilizé la siguiente estructura:
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“ARTE CON SABOR A CAFE”

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado: Vilma Remache Fecha: 16 de Noviembre del 2007
Departamento: Produccion Cargo: Jefa de Cocina
GRADOS
FACTORES OPTIMO (5) BUENO(4) REGULAR(3) DEFICIENTE(2Z) | INSUFICIENTE(1)
Produccion Sobrepasa siempre las Con frecuencia Satisface las exigencias A veces estd por debajo | Siempre por debajo de las

Volumen y cantidad de trabajo
ejecutados normalmente

exigencias. Muy rapido

sobrepasa las exigencias

[]

de las exigencias

[ ]

exigencias. Muy lento

[ ]

Calidad
Exactitud, esmero y orden en el
trabajo ejecutado

Siempre superior
excepcionalmente
puntual en el trabajo

A veces superior
Es bastante cuidadoso en
el trabajo

[]

Siempre es satisfactorio.
Su cumplimiento es
aceptable: tiene pocas

variaciones I:I

Parcialmente
satisfactorio. A veces
comete errores

[ ]

Nunca es satisfactorio.
Comete numerosos

errores

Conocimiento del trabajo
Grado de conocimiento del
trabajo

Conoce todo lo necesario
y aumenta siempre sus
conocimientos

[]

Conoce lo necesario

[ ]

Conocimiento suficiente
del trabajo

[ ]

Conoce parte del
trabajo. Necesita
capacitacion

[ ]

Tiene poco conocimiento
del trabajo

[ ]

Cooperacion

Actitud hacia la empresa, la
jefatura y los compafieros de
trabajo

Posee excelente espiritu
de colaboracion. Es
diligente

[]

Se desempena bien en el
trabajo de equipo.
Procura colaborar

]

Colabora normalmente en
el trabajo de equipo

[]

No demuestra buena
voluntad. Solo colabora
cuando es muy

necesario I:I

Se muestra renuente a
colaborar

[ ]
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

Al cabo de una semana luego de haber analizado cuidadosamente junto con
la administracion cada una de las evaluaciones se a podido determinar que
la empresa requiere como minimo un grado de regular en cada factor,
considerando de la misma manera que éste no seria el rendimiento
adecuado sino el minimo aceptable. En cuanto a la evaluaciéon de Vilma
Remache hemos podido apreciar su desempefio en cada factor obteniendo

como resultados y posibles soluciones las siguientes:

Produccion: El resultado obtenido en la evaluacion de Vilma es muy bueno
pues demostré ser una persona capaz de realizar no solo las tareas

encomendadas, sino en ciertas ocasiones sobrepasar las mismas.

Calidad: Se pudo determinar que se encuentra dentro de los estandares
aceptados como minimos por la empresa, pero la administracion debe
trabajar junto con Vilma para mejorar este aspecto, quiza en la presentacion
de los platos que es un aspecto muy importante, sazon, etc. Se estima que
el tiempo invertido por la gerencia en cuanto a este aspecto sera alrededor

de dos dias.

Conocimiento del Trabajo: Mediante la evaluacion se pudo notar que
Vilma es una persona capaz de usar en forma conjunta sus conocimientos y
experiencia lo que le permitiria a la administracidon poder implementar
nuevos platos o bebidas, ya que la jefa de cocina demostré ser una persona

con gran habilidad de aprendizaje.

Cooperacién: Vima a través de sus acciones demostré ser una persona
que desempefia mejor su trabajo cuando se trata de realizarlo en equipo,
pues como todos sabemos dos personas juntas y bien organizadas
trabajan mejor que una. Se recomienda a la administracién tomar muy en
cuenta este aspecto que es muy importante para obtener un buen desarrollo

interno en la empresa.
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“YARTE CON SABOR A CAFE”

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado: Claudia Villacis Fecha: 23 de Noviembre del 2007
Departamento: Produccién Cargo: Auxiliar de Cocina
GRADOS
FACTORES OPTIMO BUENO REGULAR DEFICIENTE INSUFICIENTE

Produccion Sobrepasa siempre las Con frecuencia Satisface las exigencias A veces esta por Siempre por debajo de las
Volumen y cantidad de trabajo | exigencias. Muy rapido sobrepasa las exigencias debajo de las exigencias. Muy lento
ejecutados normalmente I:I I:I I:I exigencias . I:I
Calidad Siempre superior A veces superior Siempre es satisfactorio. | Parcialmente Nunca es satisfactorio.

Exactitud, esmero y orden en
el trabajo ejecutado

excepcionalmente
puntual en el trabajo

[ ]

Es bastante cuidadoso
en el trabajo

[ ]

Su cumplimiento es
aceptable: tiene pocas

variaciones I:I

satisfactorio. A veces
comete errores

[]

Comete numerosos

errores

Conocimiento del trabajo
Grado de conocimiento del
trabajo

Conoce todo lo necesario
y aumenta siempre sus
conocimientos

[ ]

Conoce lo necesario

]

Conocimiento suficiente
del trabajo

[ ]

Conoce parte del
trabajo. Necesita
capacitacion

[]

Tiene poco conocimiento
del trabajo

[]

Cooperacion

Actitud hacia la empresa, la
jefatura y los compafieros de
trabajo

Posee excelente espiritu
de colaboracion. Es

diligente

Se desempena bien en el
trabajo de equipo.
Procura colaborar

[ ]

Colabora normalmente
en el trabajo de equipo

[]

No demuestra buena
voluntad. Solo
colabora cuando es

muy necesario I:I

Se muestra renuente a
colaborar

[]
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

En cuanto a la evaluacion de Claudia Villacis hemos podido apreciar su
desempefio en cada factor obteniendo como resultados y posibles

soluciones las siguientes:

Produccion: El resultado obtenido el la evaluacién de Claudia demostro
que su volumen de produccion no esta al ritmo del resto del personal de la
empresa, por lo tanto se le debe exigir mejorar su desempenfio, debido a que
el resto del personal directa o indirectamente dependen en cierto grado de

su capacidad productiva en este caso la preparacion de los sandwiches.

Calidad: Se pudo determinar que se encuentra dentro de los estandares
aceptados como minimos por la empresa, pero la administraciéon de igual
forma debe trabajar junto con Claudia para mejorar este aspecto, en cuanto
a presentacion de platos y sazon, etc. Se estima que el tiempo invertido por

la gerencia en cuanto a este aspecto sera alrededor de dos dias.

Conocimiento del Trabajo: tomando en consideracién que el puesto que
desempefa Claudia, se pudo determinar que sus conocimientos estan de
acuerdo al cargo que ella desempeia dentro de la empresa.

Lo que la administracion puede hacer en este caso junto con Vilma es
capacitar a Claudia en cuanto a la preparacion de salsas, recetas, etc. Pues
estos conocimientos le pueden servir en caso de que la jefa de cocina

decida retirarse algun momento.

Cooperacion: El grado de colaboracién de Claudia se encuentra dentro de
un rango aceptable, es importante que la administracion trabaje en este
aspecto pues es importante que todos los empleados estén dispuestos a
ponerse en cualquier momento la camiseta de la empresa y no solo ciertas

veces.
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Nombre del empleado: José Mejia

Departamento: Ventas

YARTE CON SABOR A CAFE”

EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha: 30 de Noviembre del 2007

Cargo: Vendedor/ Mesero

GRADOS
FACTORES OPTIMO BUENO REGULAR DEFICIENTE INSUFICIENTE
Produccion Sobrepasa siempre las Con frecuencia Satisface las exigencias | A veces esta por Siempre por debajo de
Volumen y cantidad de exigencias. Muy rapido | sobrepasa las debajo de las las exigencias. Muy lento
trabajo ejecutados exigencias exigencias
normalmente I:I I:I I:I I:I I:I
Calidad Siempre superior A veces superior Siempre es Parcialmente Nunca es satisfactorio.

Exactitud, esmero y orden en
el trabajo ejecutado

excepcionalmente
puntual en el trabajo

[]

Es bastante cuidadoso
en el trabajo

[]

satisfactorio. Su
cumplimiento es
aceptable: tiene pocas

variaciones I:I

satisfactorio. A veces
comete errores

Comete numerosos

errores

Conocimiento del trabajo
Grado de conocimiento del
trabajo

Conoce todo lo
necesario y aumenta
siempre sus

conocimientos I:I

Conoce lo necesario

[]

Conocimiento suficiente

del trabajo

[]

Conoce parte del
trabajo. Necesita
capacitaciéon

[]

Tiene poco
conocimiento del trabajo

Cooperacion

Actitud hacia la empresa, la
jefatura y los compafieros de
trabajo

Posee excelente
espiritu de
colaboracién. Es

diligente I:I

Se desempeiia bien en
el trabajo de equipo.
Procura colaborar

[]

Colabora normalmente
en el trabajo de equipo

[ ]

No demuestra buena
voluntad. Solo
colabora cuando es
muy necesario

Se muestra renuente a
colaborar

[ ]
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

En cuanto a la evaluacién de José Mejia se pudo apreciar su desempefio en

cada factor obteniendo como resultados y posibles soluciones las siguientes:

Produccion: Se ha podido determinar que José se limita mucho al
cumplimiento de sus funciones, por lo tanto no trata de hacer mas alla de lo
que se le encomienda. En este caso se le recomienda a la administracién
brindarle a José un poco mas de Autonomia en el ejercicio de sus tareas de
tal manera que el mismo se sienta parte importante de la empresa y se de
cuenta que puede mejorar su nivel de productividad para su beneficio y el de

la empresa.

Calidad: Presenta baja calidad en la ejecucién de sus tareas, por lo tanto la
administracién debe tomar muy en cuenta el rendimiento de este empleado,

si desea evitar futuros inconvenientes.

Conocimiento del Trabajo: Este es uno de los factores mas débiles de
José pues existe un alto grado de desconocimiento, debido a que nunca
antes habia trabajado, ademas, no posee los conocimientos necesarios en
idiomas ni en ventas para poder desempefiar correctamente sus funciones
por mas entusiasmo que él le ponga siempre encuentra muchos obstaculos.
Se le sugiere a la administracion extenderle el periodo de capacitacién a dos

semanas mas.

Cooperacion: Existe poca colaboracion por parte de José para con la
empresa o equipos de trabajo, debido a que es una persona sumamente
introvertida, y rara vez demuestra interés por colaborar con el resto, prefiere

hacer las cosas por si mismo.
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Nombre del empleado: Lorena Guzman

YARTE CON SABOR A CAFE”

EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha: 30 de Noviembre del 2007

Departamento: Ventas Cargo: Vendedor/ Mesera
GRADOS
FACTORES OPTIMO BUENO REGULAR DEFICIENTE INSUFICIENTE
Produccion Sobrepasa siempre las Con frecuencia Satisface las exigencias A veces estd por debajo | Siempre por debajo de las

Volumen y cantidad de trabajo
ejecutados normalmente

exigencias. Muy rapido

sobrepasa las exigencias

[ ]

[ ]

de las exigencias

[ ]

exigencias. Muy lento

[ ]

Calidad
Exactitud, esmero y orden en el
trabajo ejecutado

Siempre superior
excepcionalmente
puntual en el trabajo

[ ]

A veces superior
Es bastante cuidadoso en
el trabajo

[ ]

Siempre es satisfactorio.
Su cumplimiento es
aceptable: tiene pocas

variaciones I:I

Parcialmente
satisfactorio. A veces
comete errores

[ ]

Nunca es satisfactorio.
Comete numerosos

errores

Conocimiento del trabajo
Grado de conocimiento del
trabajo

Conoce todo lo necesario
y aumenta siempre sus
conocimientos

Conoce lo necesario

[ ]

Conocimiento suficiente
del trabajo

[ ]

Conoce parte del
trabajo. Necesita
capacitacién

[]

Tiene poco conocimiento
del trabajo

[]

Cooperacion

Actitud hacia la empresa, la
jefatura y los compafieros de
trabajo

Posee excelente espiritu
de colaboracion. Es

diligente

Se desempena bien en el
trabajo de equipo.
Procura colaborar

[]

Colabora normalmente en
el trabajo de equipo

[]

No demuestra buena
voluntad. Solo colabora
cuando es muy

necesario I:I

Se muestra renuente a
colaborar

[ ]
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RESULTADOS DE LA EVALUACION

En cuanto a la evaluacion de Lorena Guzman se pudo apreciar su
desempefio en cada factor obteniendo como resultados y posibles

soluciones las siguientes:

Produccion: En cuanto al volumen de produccién de Lorena se pudo
identificar claramente que es una persona que posee mucha iniciativa propia
por ser mas productiva dentro de la empresa, no requiere que se esté
supervisando constantemente su trabajo pues ha demostrado ser una

persona muy responsable.

Calidad: La calidad en el desempefio de sus tareas nos demuestra el interés

de Lorena por ejecutar las tareas lo mejor posible.

Conocimiento del Trabajo: Se ha podido determinar que el grado de
preparacion y conocimiento de Lorena son los indicados para el puesto que
ella esta ejecutando, pues ha demostrado en cada una de sus tareas ser una

persona sumamente creativa, eficiente e innovadora.

Cooperacion: De acuerdo a la evaluacion se determind que Lorena era una
de las personas que mas entusiasmo le ponia a la hora de ejecutar cualquier
tarea sea individual o grupal, la empresa podia contar con su colaboracion

en cualquier momento.
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CONCLUSIONES FINALES DE LAS EVALUACIONES

Al concluir con cada evaluacion se pudo identificar que dentro de la empresa
existia un problema serio con uno de los miembros de atencién al Cliente,
pues su perfil no llenaba todas las expectativas que la empresa requeria
para ese cargo, por lo tanto a Silvia le tocé tomar medidas drasticas en
cuanto a José, ya que los resultados de su evaluacion no fueron los mas
alentadores.

Una vez terminada la evaluacion es primordial dar a conocer los resultados a
la persona mas interesada en este caso el empleado, para lo cual la
administracién debidé enfatizar en las fortalezas y debilidades mediante una
entrevista personal a través de la cual se establecid un dialogo en el cual se
determinaron las medidas y planes para desarrollar y utilizar mejor las
aptitudes de sus empelados, ademas, la entrevista le permiti6 a la
administracion estimular las relaciones personales con los mismos

promoviendo de esta manera franqueza en cuanto al tema laboral.

Es por éso que de acuerdo a los resultados obtenidos, y para solucionar
problemas futuros en cuanto a la contratacién de personal se decidié crear un
perfil Basico para cada puesto de tal manera que si algun miembro de cualquier
area decidia renunciar, se contaba con la idea basica de lo que la empresa

buscaba en el mercado laboral. Para lo cual se elaboré el siguiente perfil:

PERFIL BASICO DEL JEFE (a) DE COCINA

Nivel de estudios
Basico/ Intermedio
Género

Femenino

Edad

25a50

Idiomas

No necesario
Experiencia Laboral

Minimo 1 afio y conocimientos elementales en cocina.
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De acuerdo con los datos obtenidos en las entrevistas que se realizaron a
diferentes personas, por medio de sus hojas de vida se pudo establecer la
edad minima y maxima de la persona a ocupar este cargo, ademas, de
permitirnos identificar que la jefa de cocina debia tener un nivel de estudio
basico como minimo, debido a que el trabajo que iba a desarrollar en la cocina
no requeria de estudios mayores esfuerzos mentales, debido a que el personal
unicamente se encargaba le la elaboracion de los alimentos y de mantener la
limpieza en el local, no era necesario que sepa otro idioma pues el contacto con
los turistas y clientes nacionales era nulo.

La experiencia en este cargo era importante pues se necesitaba que sea una

persona agil pues como todos sabemos al cliente no le gusta esperar.

PERFIL BASICO DEL AUXILIAR DE COCINA

Nivel de estudios
Basico

Edad

18 a 50

Género
Femenino
Idiomas

No necesario

Experiencia Laboral

Minimo 6 meses y conocimientos basicos en cocina

De igual forma se establecié el perfil de la auxiliar de cocina, pero en este caso
no era requisito obligatoria que tenga conocimientos elementales en cocina
pues su unica funcion era la de lavar la vajilla, ayudar a sacar los platos, revisar
que la cocina cuente con el stock suficiente de alimentos, hacer limpieza y aseo
del local.

El nivel de educacién basico se estableci6 como requisito minimo para

cualquiera de los cargos a desempefar en el area de la cocina.
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PERFIL BASICO DEL PERSONAL DE ATENCION AL CLIENTE

Nivel de estudios
Intermedio/Superior
Edad

18 a 25

Género
Femenino/Masculino
Idiomas

Inglés

Experiencia Laboral
Minimo 6 meses, de preferencia estudiantes de las carreras de turismo y
gastronomia, idiomas.

Conocimientos basicos sobre los lugares turisticos mas importantes de cuenca.

El perfil mas complicado de establecer fue el del personal de atencién al cliente,
la caracteristica mas importante que se determiné con la administracion fue que
debian ser indispensablemente estudiantes de turismo, gastronomia o idiomas
pues como sabemos la empresa trabajaba mucho con turistas en la galeria y se
necesitaba mucho de este tipo de conocimientos para poder entablar una
conversacion con los mismos y asi poder explicarles sobre cada una de las
artesanias mas importantes expuestas en la galeria, de tal manera que el
cliente se sienta satisfecho al obtener toda la informacion que necesita sobre

cada artesano.

El establecimiento de cada uno de los perfiles permitié a la administracién
obtener conocimientos basicos sobre la importancia de contar con un perfil
basico para cada puesto de trabajo de tal manera que cada uno pueda
desempenar correctamente sus funciones y asi poder evitar en un futuro
problemas entre ambas partes. A mas de la elaboracion de los perfiles se
elaboré un esquema de introduccion de personal a la empresa, el mismo que

contenia los siguientes aspectos que el nuevo empleado necesitaba conocer:

e Una idea de la empresa en la que va ha trabajar, su historia, sus

productos, su organizacion.
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e Politicas generales de personal, qué espera la “Arte con Sabor a Café”
del nuevo trabajador, y qué puede esperar este de la empresa.

e Reglas generales sobre disciplina: lo que debe hacer y lo que debe
evitar.

e Presentarle a todo el personal de la galeria y cafeteria.

e Se le debe explicar en qué consistira su trabajo.

e Deben mostrarsele los sitios que requiere conocer, tales como lugar de
abastecimiento de materiales, de herramientas, sanitarios, etc.

e Conviene que se le sefiale un auxiliar para que le oriente y le resuelva

sus problemas, en los primeros dias.

Como complemento al esquema de introduccion se decidioé elaborar un listado
de responsabilidades para cada puesto de trabajo el mismo que se entregaria al
momento de la contratacion, evitando de esta manera malos entendidos entre

empleados y administracion.

“ARTE CON SABOR A CAFE”
RESPONSABILIDADES JEFA DE COCINA

¢+ Abrir las puertas del local.

% Regar las plantas que estan dentro y fuera del local.

* Realizar el aseo de los bafos, cocina y local.

% Lavar la vajilla en caso de que la noche anterior no se lo
hubiese podido hacer.

% Verificar que la nevera este dotada de todos los helados
necesarios.

¢ Preparar las salsas para los sandwiches.

% Hacer lista de pedido.

s Pelar papas.

s Preparar el almuerzo.

% Limpiar ventanas una vez a la semana.
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“ARTE CON SABOR A CAFE”
RESPONSABILIDADES AUXILIAR DE COCINA

K/
°e

Lavar la vajilla

X/
°e

Colaborar con la jefa de cocina en cualquier actividad que se

requiera de su ayuda.

% Colaborar con la jefa de cocina al momento de servir o
preparar los sandwiches.

s Mantener limpios banos, cocina y local

¢ Limpiar una vez por semana los vidrios.

RESPONSABILIDADES PERSONAL DE ATENCION AL CLIENTE

¢+ Abrir las puertas del local

% Tener preparados los jugos.

s Tener prepara tintura de café.

« Dotar cada dispensador de azucar y sal.

s Mantener limpia y ordenada la barra.

% Atender las mesas amablemente.

» Limpiar las mesas inmediatamente al ser desocupadas
% Facturar

s Atender la galeria

* Reorganizar las exposiciones de las obras de arte.

% Ambientar la galeria.

% Dejar limpiando mesas y barriendo el local antes de cerrar.
¢ Llamar al taxi a la hora de salida del personal.

% Encender la alarma del local y cerrar las puertas.
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El contar con esta lista de responsabilidades permiti6 a cada empleado tener
una vision mas clara de cuales eran sus responsabilidades dentro de la
empresa, y asi disminuir considerablemente las constantes rifias entre los
mismos, de la misma forma le permiti6 a la administracién poder realizar un
seguimiento en cuanto a la ejecucion de las tareas de cada miembro del

personal de “Arte con Sabor a Café”.

La comunicacion

Para mejorar este punto se trabajé con la administracion sobre cuales eran los
puntos clave para mantener una buena relacion y comunicacién con los

empleados, recordandole que cada uno es diferente y mas complejo que otro.

% Crear un ambiente de confianza, de tal forma que se pueda crear una
conversacion de amigos en la que nuestro empleado se sienta libre de
expresar los conflictos que tiene con sus compafieros y sobre todo con

nosotros principalmente.

3

*

Escuchar cuidadosamente la forma en la que se expresa, observar sus
gestos, rasgos que nos permitiran conocer cual es el estado de animo de

nuestros empleados.

7
%

Hacerle notar siempre que él es parte importante de la empresa.

°

Realizar 2 veces al mes una reunion de trabajo con los empleados
fijando con anticipacién la hora de tal manera que no coincida con su
hora de descanso que se le otorga a cada uno, en la que se traten temas
como: problemas encontrados en la ejecuciéon de sus tareas, de tal
forma que sean ellos mismos quienes encuentren las soluciones

convenientes.

Una vez que se dieron a conocer a la administraciéon estos cuatro puntos
esenciales en una comunicaciéon se pudo determinar que la mayoria de sus
empleados consideraban que la administradora no les prestaba la debida
atencion a cada uno de ellos, ademas, se llegd a dar cuenta que era demasiado
flexible en cuanto a la hora de llegada de la auxiliar de cocina, pues todo el
personal siempre se quejaba de ese pequefo detalle que para ella al principio

no le parecié tan importante. Para eliminar este malestar entre los empleados
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se asesoro a la administracion sobre las medidas correctivas que existian en el
cédigo de trabajo a mas de contar con las sanciones establecidas por la

empresa en cuanto a la hora de entrada y salida de cada empleado.

SANCIONES: De acuerdo al cédigo de trabajo, se acumularan al mes los
minutos de retraso de cada uno de los empleados de la empresa, los mismos
que seran descontados al final del mes, a mas de esto la empresa puede
agregarle una multa la misma que se sumara al valor de los minutos

acumulados.

De 10 a 15 minutos $2
De 15 en adelante $3

El valor de estas sanciones fue elaborado en forma conjunta con todos los
empleados, cada uno de los cuales estuvo de acuerdo con los valores
establecidos, el dinero recaudado en el mes seria dividido entre los mismos

como propinas.

Al cabo de un mes el resultado fue muy notorio, Claudia la persona que mas
retrasada llegaba, unicamente tuvo una sola llamada de atencion, lo que le
demostré a la gerencia que el contar con politicas disciplinarias como ésta
pueden hacer grandes cambios para su bienestar y el de sus empleados. Lo
mas importante de todo esto fue que se logré desarrollar en la gerencia una
habilidad interpersonal y de comunicacion excelente con sus empleados,

habilidad que al principio de mi pasantia ella como administradora no la poseia.

94



CONCLUSIONES

Como conclusiones del presente trabajo puedo mencionar las siguientes:

Si una empresa desea surgir dentro de su mercado debe ser diferente de
las otras a través de sus recursos humanos, quienes hoy en dia se han
convertido en una de las mayores fuentes de éxito de los negocios sin
importar cual sea su fin, ademas, de permitirle satisfacer las necesidades y
expectativas de los consumidores. De ahi la necesidad de conocer la
importancia sobre el manejo adecuado de los recursos humanos.

Para poder contar con los recursos humanos necesarios y de calidad es
preciso considerar aspectos como nivel de estudio, experiencia,
conocimientos basicos a fines al cargo y costos. Basados en estos criterios
se debe realizar una adecuada evaluacion, seleccion y desarrollo de los
recursos humanos a través de un seguimiento continuo de estas
herramientas para evitar problemas o conflictos futuros en las relaciones con
los empleados y por ende, en la productividad de la empresa.

Los convenios entre las universidades, empresas y la participacion de los
estudiantes en calidad de pasantes dentro de las mismas, constituyen una
oportunidad para que nosotros los jévenes podamos adquirir el conocimiento
y la experiencia necesaria en el campo laboral, lo cual es un camino para
llegar a ser el tipo de profesional que las empresas y la industria requieren.
“‘Arte con Sabor a Café” fue pequena empresa dentro de la ciudad de
Cuenca, que demostrd ser un verdadero ejemplo de perseverancia pues por
dos afios supo sobrevivir y desarrollarse dentro del mercado competitivo al
cual pertenecia, debido a que ofrecia disefos artisticos y piezas originales
en su galeria, ademas de ofrecerles a sus clientes un servicio
complementario como fue la cafeteria. En la actualidad esta empresa ha
cerrado sus puertas al publico cuencano pues la administraciéon decidio
fusionarla con el local del aeropuerto de tal manera que sus esfuerzos y
dedicacion estén dirigidos a un solo negocio en vez de dos, lo que le ha

permitido alcanzar un gran éxito a esta nueva empresa.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones del presente trabajo, puedo mencionar:

Es importante para todas las empresas, especialmente aquellas cuyo mayor
recurso son las personas, que desarrollen un adecuado programa de
seleccion, y evaluacion del desempefio de su personal, de tal manera que
cada empresa pueda contar con la calidad y cantidad necesaria de estos

recursos, que le permitan desarrollarse dentro de su mercado.

Es importante que los gerentes adquieran conciencia de la importancia
sobre cdmo mantener los recursos humanos dentro de las empresas, pues
en un futuro ésta sera su mejor estrategia para alcanzar el éxito frente a su

competencia.

Recomiendo una mayor preocupacion por parte de universidades, empresas
y estudiantes a la realizacion de convenios que permitan la integracion de
jovenes universitarios en calidad de pasantes a empresas de las diferentes
industrias en la cuales estos puedan poner en practica sus conocimientos
adquiridos, desarrollar sus habilidades y competencias y adquirir nuevas
experiencias en el campo laboral, de tal forma que su formacion sea mas

alla de la tedrica.
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ANEXO 1

>

MICIP

MINISTERIO DE COMERCIO EXTERIOR,
INDUSTRIALIZACION, PESCA Y COMPETITIVIDAD

-
FENACAPTUR

FEDERATION DE CAMARAS PROVINCIALES DE TURISMO

Centro )
deCiencia y Tecnologia
de Antioquia

e las ideas a la realidad

FICHA DE SEGUIMIENTO
ARTE CON SABOR A CAFE

Fecha de ultima

actualizacion 28-Abr-09

INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa ARTE CON SABOR A CAFE Pais, Ciudad Cuenca, Ecuador
Nombre del Gerente Ing. Silvia Di Rosa Direccion Av. 3 de Noviembre sector el Otorongo
Teléfono 593 (7) 2889476 Fax
Correo electronico arteconsaboracafe@gmail.com Web Site
Actividad de la empresa Comercializacion de artesanias
1. MPVA

Accidén

Fecha estimada de

implementacion Responsable(s)

Estado Observaciones

Dificultades Apoyo
encontradas requerido 9e
consultoria

VA-01 Poner en marcha
esquemas de gestion de
mercados, que conduzcan a

Se han adquirido nuevas
artesanias de bajos costos
tanto para turistas nacionales
como extranjeros de igual

La mayoria de los
artesanos desean recibir

una proyeccion de la Octubre Silvia Di Rosa En desarrollo manera se han realizado inmediatamente el pago
empresa hacia el convenios con los artesanos por sus artesanias.
incremento de sus ventas para que entreguen sus
productos a consignacion.
VA-09 Considerar en la Arte con sabor a café esta
empresa la posibilidad de realizando un convenio con la
. empresa Cuerotex S.A para

realizar esquemas S . -
asociativos  (por _ejemplo Silvia Di Rosa Terminado. comercializar en forma

i P / F conjunta productos de Zhumir
allanzas con 0s exclusivos para turistas
proveedores extranjeros.
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VA-11  Estandarizar
procesos rutinarios

Sus

Jhoana Tacuri

Terminado

Se realizé un libro en el cual
se encuentran todos los
pasos e ingredientes que se
necesitan para la preparacion
de los sandwiches y bebidas
que arte con sabor a café
ofrece, con el objetivo de que
si alguien del personal de
cocina falta otra persona se
encuentre en la capacidad de
hacerlo.
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ANEXO 2

Para afrontar el problema de la disoluciéon se le brindd asesoria a la
administracion por parte del CTA y de la pasante sobre como disminuir los
gastos en alimentos vy articulos de limpieza que se necesitaban para la cocina.
Al cabo de una semana luego de haber considerado varios puntos se logro
identificar que el anterior socio, no contaba con una lista previa de pedido, la
misma que debia ser llenada por la jefa de cocina quién era la persona que
estaba al dia de las necesidades de ésta area, con la finalidad de contar con los
recursos necesarios y oportunos que le permitan a la galeria brindar un servicio
de calidad al cliente.

Para obtener un resultado significativo en cuanto a este aspecto se decidio

elaborar una lista de compras que contenia lo siguiente:

“ARTE CON SABOR A CAFE”
LISTA DE PEDIDO

Persona a cargo: Vilma Remache (Jefa de Cocina)
Fecha: 2 de Agosto del 2008
Departamento: Produccién (Cocina)

Revisado por: Silvia Di Rosa

DETALLE DE ALIMENTOS DESCRIPCION
Arroz 5 Ibs
Azucar 5 Ibs
Sal 2 FUNDAS
Salsa de Tomate 1 Balde
Mayonesa 1 Balde
Cebolla 2 LIBRAS
Tomate 2 LIBRAS
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Lechuga 5 Fundas
Naranjas 20 unds
Pollo 10lbs
Champifiones 2 latas
Pimientos 5 unds
Otros: ..cvvieiiiieiee

DETALLE ARTICULOS DE

DESCRIPCION EN CANTIDAD

LIMPIEZA
Desinfectante 2
Lava 2
Estropajos 5
Jabén Liquido de vajilla 2 de limon
Guantes 4
Gorras de proteccion 10
Toalla Vileda 2 Fundas
Toallas de manos 1 Paquete

Vilma Remache
JEFA DE COCINA

<ih

Ing. Silvia Di Rosa
GERENTE




Beneficios de la lista de Pedido

e Conocer la informacion suficiente sobre la frecuencia de compras
y su monto, con el objetivo de elaborar un presupuesto de
compras que le permita a la administracion estimar
anticipadamente el valor mensual de sus gastos.

e Delega responsabilidad.

e Permite tener un control adecuado sobre el consumo de los
productos pues necesita que la jefa de cocina constantemente

revise el stock de alimentos.

ARTE CON SABOR A CAFE
PRESUPUESTO DE COMPRAS
Persona a cargo: Ing. Silvia Di Rosa (Gerente)
Fecha de elaboracion: 28 de Octubre del 2008

Departamento: Administracion

VALOR TOTAL
SEMANA DE LA FACTURA
1 139,75
2 122,33
3 158,43
4 147,81
PRESUPUESTO MENSUAL 568,32

El margen maximo y minimo de gasto establecido por la gerencia fue de un
10%, tomando como base el presupuesto mensual elaborado en el cuadro

anterior.

Beneficios del presupuesto de compras

e Conocer la base de gastos en las areas que requieran la
elaboracion de presupuestos.

e El contar con un presupuesto de compras permiti6 a Arte con
Sabor a Café a conocer la importancia de saber aprovechar
eficientemente de los recursos que disponia.

e Evita el gasto innecesario.

e Le permitié determinar el costo de los alimentos y establecer un

margen de ganancia de los mismos.
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ANEXO 3

PREPARACION DE BOCADILLOS

SANDWICH “EL BARRANCO”

INGREDIENTES:

1 Pan de Tomate

1 %2 Rodaja de jamon serrano cortado a 0.8 mm
2 Rodajas medianas de queso tubo mozarela.
2 Rodajas de Tomate.

1 Porcion de Papas fritas.

PREPARACION:

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

untar las mitades del pan con salas de tomate.

colocar la lechuga en la una rodaja del pan

colocar las 2 rodajas de tomate sobre la lechuga

colocar el jamén serrano

colocar el queso mozarela.

cortar en forma diagonal el sandwich

0.colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de

sandwich.

11.colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsay en la
parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

12.colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcion de papas
fritas.

SVoNooahWN =
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SANDWICH “SAN JOAQUIN”

INGREDIENTES:

1 Pan Blanco
6 cucharadas de Pollo Desmenuzado en salsa de soya.
e Salsa de soya: El pollo desmenuzado mezclar con la
salsa china.
1 Rodaja de Queso blanco Holandés.
3 Hojas de Lechuga crespa
2 Rodajas de Tomate.
1 Porcion de Papas fritas.

PREPARACION:

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

untar las mitades del pan con mayonesa y mostaza al gusto.

colocar la lechuga en la una rodaja del pan

colocar las 2 rodajas de tomate sobre la lechuga

colocar el queso holandés calentado en la plancha por 10

segundos.

colocar el pollo desmenuzado en salsa de soya.

cortar en forma diagonal el sandwich

0. colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de

sandwich.

11.colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsay en
la parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

12.colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcion de
papas fritas.

Noohkhwh =

= ©®
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SANDWICH “SAN SEBASTIAN”

INGREDIENTES:

1 Pan Blanco.
4 Cucharadas de la crema de hongos con aceitunas.

e Crema de hongos con aceitunas:
1 Lata de hongos
1 Lata aceitunas negras
Y2 Funda de crema de leche.
1 Tarrina de queso crema.

3 Hojas de Lechuga crespa.
1 Porcion de Papas fritas.

PREPARACION:

Noobkhwh =

©

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

colocar la lechuga en la una rodaja del pan.

colocar la crema de hongos con aceitunas.

cortar en forma diagonal el sandwich

colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de
sandwich.

colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsa y en
la parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcién de
papas fritas.
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SANDWICH “TURI”

INGREDIENTES:

1 Pan Blanco
4 cucharadas de Pollo con Pepinillos.

e Pollo con pepinillos:
Y2 Pechuga de pollo cocinada y desmenuzada.
1 Lata de pepinillos.
Mayonesa.

3 Hojas de Lechuga crespa.
1 Porcion de Papas fritas.

PREPARACION:

Nookwh=

o

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

colocar la lechuga en la una rodaja del pan

colocar el pollo con pepinillos.

cortar en forma diagonal el sandwich

colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de
sandwich.

colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsa y en
la parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

. colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcidén de

papas fritas.
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SANDWICH “CAJAS”

INGREDIENTES:

1 Pan Negro.

2 Cucharadas de salsa de pimientos asados.
¢ Pimientos asados:

2 Fundas de pimientos rojos, asarlos y lavarlos
luego cortar en tiras.

1 Cebolla blanca en plumas mezcladas con 1
copa aceite de oliva, dejar reposar por una
hora con los pimientos.

1 Rodaja de Queso blanco.
3 Hojas de Lechuga.
1 Porcion de Papas fritas.

PREPARACION:

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

untar las mitades con mayonesa y mostaza al gusto.

colocar la lechuga en la una rodaja del pan

colocar el queso blanco calentado en la plancha por 10 segundos.

colocar la salsa de pimientos asados.

cortar en forma diagonal el sandwich

colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de

sandwich.

10.colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsay en
la parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

11.colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcion de
papas fritas.

©CeN>OhWN =
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SANDWICH “SAN ROQUE”

INGREDIENTES:

1 Pan Pita.
4 Cucharadas soperas de relleno de atun.
¢ Relleno de atun:
Y4 De la funda de requeson
Y2 Funda de crema de leche
Ya Aceite de oliva
1 Atun pequefio
Sal al gusto.
1 Hoja de Lechuga crespa.
1 Porcion de Papas fritas.

PREPARACION:

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

colocar la lechuga en la una rodaja del pan.

colocar las cucharadas de relleno de atun

cortar en forma diagonal el sandwich

colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de

sandwich.

colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsa y en

la parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

8. colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcion de
papas fritas.

2

~
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SANDWICH “EL BATAN”

INGREDIENTES:

1 Pan Blanco.

1 Rodaja de Jamon de Pierna.
2 Rodajas de Tomate.

3 Hojas de Lechuga crespa.

1 Porcién de Papas fritas.

PREPARACION:

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

untar las mitades con mayonesa y mostaza al gusto.

colocar la lechuga en la una rodaja del pan

colocar las 2 rodajas de tomate sobre la lechuga

colocar la rodaja de jamdn de pierna.

untar la otra mitad del pan con mayonesa, salsa.

cortar en forma diagonal el sandwich

0. colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de

sandwich.

11.colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsa y en
la parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

12.colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcidén de
papas fritas.

SVooNoORWN =
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SANDWICH “CRUZ DEL VADO”

INGREDIENTES:

1 Pan Negro.

1 Rodaja de Jamon de pavo.
1 Rodaja de Queso amairillo.
3 Hojas de Lechuga crespa.
1 Porcion de Papas fritas

PREPARACION:

Seleccionar el pan segun el pedido y cortar.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

Untar las mitades del pan con mayonesa y mostaza al gusto.

colocar la lechuga en la una rodaja del pan.

colocar el queso amarillo calentado en la plancha por 10 segundos

colocar la rodaja de jamon de pavo.

cortar en forma diagonal el sandwich

colocar la porcion de papas en al mitad de las rebanadas de

sandwich.

10.colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsa y en la
parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

11.colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcidn de papas
fritas.

©COENOGO WM =
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“HAMBURGUESA CALDERON”

INGREDIENTES:

1 Pan Blanco.
1 Plancha de carne de res.
e Carne de res:
Utilizar 2 porciones del total de carne molida y
Mezclar con:
4 Huevos
Y2 Funda de Miga de pan.
1 Cebolla.
Sal al gusto.
1 Rodaja de Queso Amarillo/ Blanco.
1 Rodaja de Tomate.
3 hojas de lechuga crespa.
1 Porcién de Papas fritas.

PREPARACION:

Seleccionar el pan de hamburguesa.

Untar aceite de oliva en cada rodaja de pan.

calentar el pan en el microondas por 30 segundos

untar las mitades del pan con salas de tomate, mayonesa, y mostaza

al gusto.

colocar la lechuga en la una rodaja del pan

colocar la rodaja de tomate sobre la lechuga

colocar el queso amarillo calentado en la plancha por 10 segundos.

colocar la carne de res sobre el tomate.

colocar la porcion de papas a los alrededores.

0.colocar en la parte superior izquierda el 1/2 salsero con salsa y en la
parte inferior derecha 1/2 salsero con mayonesa.

11.colocar una ramita de perejil para decorar sobre la porcion de papas

fritas.

S

SOooNOO
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BEBIDAS CALIENTES

“CAFE GUAYOYO”

PREPARACION:

Y2 De Expresso

Y2 llenado con agua caliente.
Colocar 2 sobres de azucar
Colocar 1 chocolate

Colocar la cuchara pequena.
Se sirve en taza pequena.

“CAFE ESPRESSO”

PREPARACION:

2 Cucharadas de café.

Y2 taza pequefia de agua caliente
Colocar 2 sobres de azucar
Colocar un chocolate.

Se sirve en taza pequena.
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“CAFE CORTADO”

2 Cucharadas de café.

Y2 taza pequena de agua caliente
Anadir espuma de leche
Espolvorear con cacao en polvo.
Colocar 2 sobres de azucar
Colocar 1 chocolate

Se sirve en taza pequena.

“CAFE AMERICANO”

Y4 de taza de tintura

Se llena el resto con agua caliente
Mezclar con el café

Colocar 2 sobres de azucar
Colocar 1 chocolate

Se sirve en taza grande.

114



“CAFE CON LECHE”

Calentar % de leche en el microondas.

Anadir un expreso sencillo sobre la leche hasta que la taza se llene.

Expreso sencillo:
2 Cucharadas de café.
Y2 taza grande de agua caliente
Anadir espuma de leche hasta que se llene.
Espolvorear con cacao en polvo.
Se sirve en taza grande.

“CAFE AL CHOCOLATE”

Y2 Tinto

2 chocolate pasado de la maquina.

Colocar un removedor

Colocar un sorbete

Se sirve en copa larga con chocolate rallado.
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“CAFE PIPPO”

1 Huevo

1 cucharada de azucar

1 café americano

1 cucharada de crema batida
Mezclar en al licuadora.

Se sirve en vaso largo.
Colocar un sorbete.

“CHOCOLATE”

Tintura de chocolate:

1 Funda leche

8 Cucharas de cocoa

Guardar mezcla en refrigeradora
Pasar por la capuchinera
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“CAPUCCINO”

Tintura de capuchino:

Se mezcla la tintura de café con leche en una jarra.
Pasar por la capuchinera.

Espolvorear con canela

Se sirve en taza grande.

“CAPUCCINO VANIGLIA”

Mezcla del capuccino normal

Pasar por capuchinera.

Anadir una bola de helado de vainilla.
Se coloca un sorbete.

Se sirve en copa globo.
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“CAPUCCINO BAILEYS”

Colocar 1 cucharada de nuez picada en la taza
Y2 Onza de Baileys de la copa verde

Mezclar con el capuccino

2 Cucharadas pequefas de nuez en la espuma
Espolvorear con canela para decorar.

Se sirve en taza grande.

“MOKACINO”

Y2 Taza de mezcla de chocolate.
2 Taza de mezcla de capuchino.
Espolvorear con canela
Se sirve en taza grande.
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“TE' 7

PREPARACION:

1 taza de agua caliente.
1 Bolsa de té.

1 limédn.

Se sirve en taza grande.

“AGUAS AROMATICAS”

PREPARACION:

1 taza de agua caliente.

1 Bolsa de té (Agua aromatica)
Se sirve en taza grande.

“ESPRESSO RON”

INGREDIENTES:

2 Cucharadas de café.

3 cucharadas pequenas de Ron Cacique.
V> taza pequefia de agua caliente.
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“CARAJILLO”

INGREDIENTES:
1 Expreso anadir;

3 cucharadas pequenas de brandy
Se sirve en taza pequena.

BEBIDAS FRIAS

“MILK SHAKE”

INGREDIENTES:

4 Bolas de helado.

1 taza de leche.

Colocar 1 sorbete.

Licuar y servir en copa globo.

“JUGO DE FRUTAS”

Jugo:

1 litro de agua.

1 Onza de azucar

Anadir la fruta seleccionada por el cliente.
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“TE FRIO”

INGREDIENTES:

Anadir té negro.

Se sirve con 5 cubos de hielo

Se sirve en vaso ancho con una rodaja de limén en la boca del vaso
Se coloca un sorbete y un removedor

Se coloca la servilleta debajo del plato.

COCKTAILS

“BESO DEL ANGEL”

INGREDIENTES:

1 Onza de jugo de limén de la copa verde

2 Onzas de jugo de naranja de la copa verde
1% Onza de Cointreau.

Preparacion:

Anadir 3 hielos

1 %2 onza de cointreau de la copa verde.

2 onzas de jugo de naranja copa verde
Anadir 2 gotitas de limon

El resto que falta de la copa se llena con agua mineral
Se sirve en vaso de whisky

Colocar un removedor cortado por la mitad
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“MARGARITA”

INGREDIENTES:

1 Onza de Cointreau de la copa verde

1 Onza de tequila cuervo de la copa verde
Mas triple sec.

2 limones.

Preparacion:

Anadir en la coctelera 3 hielos

1 onza de cointreau de la copa verde

1 onza de tequila jose cuervo de la copa verde.
Ya de onza de triple seck

Anadir el zumo de dos limones

Mezclar en la coctelera.

Colocar en la copa de martiny

Cortar la mitad de un limén y pasar por los bordes de la copa.
La copa mojada con limon pasar por sal.
Decorar con una rodaja de limoén en la copa.

“CAIPIRINA”

INGREDIENTES:
1% Onzas de Cointreau.
1 limdn picado en trozos.
Azucar en grano.

Preparacion:

Se prepara directo al vaso macerando.
Los trozos del limén contra el azucar.
Se sirve en vaso old fashion.
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“COSMOPOLITAN”

INGREDIENTES:

1 Onza de Cointreau.

1 Onza de vodka Sky.

1 Onza de Cranberry juice.
1 golpe de sumo de limon.

Preparacion:
Se prepara en coctelera.
Se sirve en copa cocktail.

“BAILEYS”

PREPARACION:

Se sirve en copa de de cognac.
Se agrega dos hielos.

Se sirve con una servilleta.

“COINTREAU”

PREPARACION:
Se sirve directamente de la botella a una copa.
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“AMARETTO”

INGREDIENTES:

Y2 vaso de jugo de naranja
2 vaso de amaretto.
Anadir hielos.

“TEQUILA”

PREPARACION:

Se sirve directamente de la botella puede ser “José Cuervo o Mezcal” a la
copa de tequila.
Se sirve con limon y sal en recipientes separados.

“CUBA LIBRE”

PREPARACION:

1/2 vaso grande de ron (vaso grande de agua)
Se lo llena con cola
Colocar una rodaja de limén para decorar.
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“DESTORNILLADOR”

PREPARACION:

1 % De vodka.

2 Onzas de jugo de naranja.
Un golpe de granadina.

“GINGTONIC”

PREPARACION:

Y2 vaso de ging (vaso de whisky)
Y2 vaso de agua tonica.
Anadir limoén para decorar.

“WHISKY”

PREPARACION:

Y2 vaso de whisky.

Se le afiade 3 hielos.

Se le completa con agua mineral

Se le ahade un removedor cortado por la mitad
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“BRANDY”

PREPARACION:
Se sirve directamente de la botella a la copa.

“MARTINI”

INGREDIENTES:
3 Medidas de Gin
1 Medida de Vermouth seco

PREPARACION:
Colocar en el vaso mezclador y servir copa Martini.
Se coloca dos aceitunas verdes en palillo para decorar

“HURACAN”

INGREDIENTES:

2 Medidas de Whisky
Jugo %2 de naranja
Jugo de %2 limon.

PREPARACION:
Poner el hielo en un vaso alto, revolver
Decorar con un limén

126



“COKTAIL DE PINA”

INGREDIENTES:

1/8 Pina

2 vasos de Pisco

3 limones

1 vaso grande de agua
Hielo

PREPARACION:
Se licua la pifa con el agua se cuela y se afade lo demas

“VODKA ARTE”

INGREDIENTES:

1 onza de Vodka

1 Onza de Granadina

1 cucharada de azucar impalpable
Gaseosa blanca

Jugo de 1 limoén

2 hielos

PREPARACION:

Disolver: azucar, granadina y vodka y el jugo de limon, agregar hielo y
gaseosa blanca al gusto, se sirve en vaso largo.
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“BESO DE ABEJA”

INGREDIENTES:

1 vasito de Ron Blanco
Ya Jugo de Limon

1 Onza de Miel

2 hielos picados

PREPARACION:
Mezclar en la licuadora y servir en copa de champagne.

“DAIQUIRI”

INGREDIENTES:

3 medidas de ron blanco

1 medida de jugo de limoén

4 gotas de jarabe de azucar o azucar blanca y granadina.

PREPARACION:

Licuar todo con hielo y servir en copa de coctel previamente enfriada,
decorar con cerezas.
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“PINA COLADA”

PREPARACION:

Se sirve directamente de la botella a la copa
Se decora con piia

Se coloca un removedor

ENSALADAS

“ENSALADA INGAPIRCA”

INGREDIENTES:

1 lechuga

Ya de lata de maiz amarillo
3 anchoas

1/aguacate

Sal y aceite al gusto

2 palitos

PREPARACION:

Se mezcla y se sirve con la decoracién del aguacate
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“ENSALADA PARADEROS”

INGREDIENTES:

1 lata de atun pequena

1 tomate en cuadraditos Y2y 72 para decorar
1 lechuga

Mayonesa, mezclarla con el atun

10 aceitunas negras en rodajas

Y4 de cebolla picada

PREPARACION:

Sal, pimienta y aceite de oliva al gusto
2 palitos
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INDUSTRIALIZACION, PESCA Y COMPETITIVIDAD . Wde las ideas a la realidad

FICHA DE SEGUIMIENTO
ARTE CON SABOR A CAFE

Fecha de ultima
actualizacion

28-Abr-09

INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa ARTE CON SABOR A CAFE Pais, Ciudad Cuenca, Ecuador
Nombre del Gerente Ing. Silvia Di Rosa Direccion Av. 3 de Noviembre sector el Otorongo
Teléfono 593 (7) 2889476 Fax
Correo electronico arteconsaboracafe@gmail.com Web Site
Actividad de la empresa Comercializacion de artesanias
2. WISE
Fecha
AREA DE LA LOCALIZACION CcOoD DESCRIPCION implementa | ESTADO
MEJORA cion
Almacenamiento Cocina WS-01 Colocar estantes para los condimentos Mar-07 Terminado
Almacenamiento Cocina WS-02 | Colocar una nevera de uso exclusivo para bebidas y helados Mar-07 Terminado
Almacenamiento Cocina WS-03 | Adecuar el espacio fisico para implementar otra cocina industrial May-07 Terminado
Almacenamiento Cocina WS-04 Implementar més utensilios y platos para servir los sandwiches May-07 Terminado
Almacenamiento Cocina WS-05 Reubicar y ordenar las areas de almacenamiento de los desperdicios alimenticios Mar-07 Terminado
Puestos de Trabajo | cocina WS-06 | Analizar silos utensilios de cocina se encuentran en buen estado May-07 Terminado
Puestos de Trabajo Galeria WS-07 Cambiar las sillas y mesas de la cafeteria que se encuentren en mal estado mar-07 Terminado
Puestos de Trabajo | Galeria WS-08 | Cambiar contantemente de lugar las pinturas de tal forma que el ambiente de la galeria Terminado
sea diferente ante los ojos de los clientes.
lluminacion Galeria WS-16 Limpiar las ventanas de la galeria una vez por semana Mar-07 Terminado
lluminacién Cafeteria WS-17 | Limpiar y organizar las neveras una vez por semana Abr-07 Terminado
Instalaciones Cocina WS-24 | Implementar u botiquin de primeros auxilios Terminado
_?rgsr!izaCién del Cocina WS-26 | Conformar brigadas para mantener los programas de orden y aseo Terminado
rabajo
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ANEXO 5

>

MICIP

MINISTERIO DE COMERCIO EXTERIOR,
INDUSTRIALIZACION, PESCA Y COMPETITIVIDAD

CAF

N
FENACAPTUR

FEDERATION DE CAMARAS PROVINCIALES DE TURISMO

Centro

deCiencia y Tecnologia
de Antioquia

Wde las ideas a la realidad

FICHA DE SEGUIMIENTO
ARTE CON SABOR A CAFE

Fecha de ultima

o . 28-Abr-09
actualizacion

INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa ARTE CON SABOR A CAFE Pais, Ciudad Cuenca, Ecuador

Nombre del Gerente Ing. Silvia Di Rosa Direccion Av. 3 de Noviembre sector el Otorongo
Teléfono 593 (7) 2889476 Fax

Correo electronico arteconsaboracafe@gmail.com Web Site

Actividad de la empresa

Comercializacion de artesanias

3. GESTION ADMINISTRATIVA

. - Apoyo
Accion Ff;h?eﬁ;m:g%:e Responsable(s) Estado Observaciones Er:gg:lttraazeass requerido de
P consultoria
Determinar cuales son los No se tienen los costos

costos de produccion de los
sanduches y las bebidas de
tal manera que la empresa
pueda elaborar un nuevo
menu con precios maodicos
para los clientes.

Silvia Di Rosa

En desarrollo

Es dificil establecer pesos y
medidas en alimentos vy
bebidas.

de produccion al dia, pero
se esta trabajando en
€so.

No se tiene todavia un
histérico de estimados de
costos.
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INDUSTRIALIZACION, PESCA Y COMPETITIVIDAD Wde las ideas a la realidad

FICHA DE SEGUIMIENTO
ARTE CON SABOR A CAFE

Fecha de ultima

e .y 28-Abr-09
actualizacion

INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa ARTE CON SABOR A CAFE Pais, Ciudad

Cuenca, Ecuador

Nombre del Gerente Ing. Silvia Di Rosa Direccion

Av. 3 de Noviembre sector el Otorongo

Teléfono 593 (7) 2889476 Fax

Correo electrénico arteconsaboracafe@gmail.com Web Site

Comercializacion de artesanias

Actividad de la empresa

3. GESTION COMERCIAL

Fecha estimada de

. L Observaciones
implementaciéon

Accion Responsable(s) Estado

Dificultades Apoyo
encontradas requerido 9e
consultoria

Realizar convenios con los
guias turisticos, hoteles,
agencias de viaje para poder

atraer mas turistas y asi Permanente Silvia Di Rosa En desarrollo
poderles  ofrecer  nuestras
artesanias.

No se obtienen
respuestas de los guias y
operadoras de turismo
pese a la cantidad de
llamadas y mails
enviados.

De que forma
clasificar a las
operadoras y
guias nacionales
y locales
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DISENO DE INVESTIGACION

1. TEMA:

“ASISTENCIA EN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN
LA EMPRESA ARTE CON SABOR A CAFE”

La planeacién y la administracion de los recursos humanos son importantes
factores de la efectividad de una organizacién pues en el mundo de hoy las
empresas intentan competir a- través de la gente generando de este modo una
ventaja competitiva dentro de las organizaciones, caso contrario, una empresa
quedaria truncada en su desarrollo debido a que el factor humano con el que
cuenta no se esta desenvolviendo en un clima laboral que incentive la
participacion, creatividad, cooperacion, reconocimiento y recompensa . En el
sentido mas amplio, la planeacion de los recursos humanos es el proceso para
proporcionar a una empresa las capacidades y los compromisos necesarios
para su auto-renovacion y mantener su vitalidad; en este sentido, las
organizaciones deben estar en la posicion de atraer a los mejores empleados,
promover su desarrollo y creatividad y sobre todo de brindarles seguridad y
estabilidad en sus puestos de trabajo.

Es por eso que se ha encontrado la necesidad de estudiar a profundidad el
tema sobre el manejo de recursos humanos dentro de la empresa “ Arte con
Sabor a Café” cuya actividad principal es la comercializacion de artesanias y el
servicio de cafeteria tanto al publico cuencano, nacional y extranjero, luego de
1 afo de estar dentro del mercado atravesd una de sus mayores crisis en el
manejo de recursos humanos, pues no detecté a tiempo que ésta era una de
sus principales debilidades internas, debido a que no contaba con un personal
completamente organizado internamente, obstaculizando de esta manera el
crecimiento eficaz de la empresa, pues la mayoria de las dificultades que ha
presentado la empresa mencionada, se han originado por conflictos obrero-
patronales, diferencias con los compaferos de trabajo y por la tensién que
existia en el ambiente de trabajo que no pudieron ser manejados de manera
adecuada por la administracion, pues una de las razones principales ha sido la
falta de conocimiento y experiencia de la misma en esta area, lo cual ocasion6
pérdidas econdmicas, improductividad en las diferentes areas de la empresa,
alta rotacidn de personal, disminucidn en el desempeno laboral entre otros.

Debemos enfatizar que en nuestra ciudad un gran niumero de pequenas
empresas como “Arte con Sabor a Café”, se encuentran al frente de
administradores o gerentes que consideran que no es necesario contar con
una asesoria previa en cuanto al manejo de recursos humanos antes de
emprender cualquier tipo de negocio, es por este motivo que la administraciéon
de esta empresa, luego de detectar esta falencia, decidi6é buscar una asesoria
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Administrativa y comercial en las empresas Acudir y CTA (Centro de Ciencia y
Tecnologia de Antioquia).

2. Problemas de Investigacion:

General

Generacion de conflictos laborales dentro de la empresa “Arte con sabor a
café” debido a la falta de experiencia, investigacion y conocimiento en el
manejo de Recursos Humanos por parte de la administracién.

Especificos

e La empresa no cuenta con programas de motivacion, reconocimiento y
recompensas a los empleados.

e La administracion no cuenta con los mecanismos o estrategias
adecuadas para solucionar o disminuir considerablemente los conflictos
laborales que puedan poner en riesgo el crecimiento, productividad y
desarrollo de la empresa.

3. Objetivos de la Investigacion:

General

Analizar la asistencia brindada como pasante a la empresa “Arte con sabor a
café” en el tema de la Administracion de recursos humanos para establecer
cuales fueron los resultados de las recomendaciones planteadas, en base a al
aplicacion de herramientas de trabajo ejecutadas durante el periodo de la
pasantia.

Especificos

e Conocer cuales son las pautas que la administracién de una empresa
debe seguir para llevar a cabo una buena gestion en el manejo de
recursos humanos, para alcanzar los objetivos organizacionales
(empresa) e individuales (empleados).

o Establecer las diferentes formas en que las empresas desarrollan su
fuerza de trabajo a través de los diferentes sistemas de recompensas,
para determinar cual de estos sistemas le permiten alcanzar a la
empresa un personal satisfecho.

e Establecer cuales son las habilidades gerenciales que debe poseer un
buen administrador, para poder hacer bien las cosas dentro de la
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empresa y obtener como resultado un buen ambiente de trabajo de alto
desempefio.

e Desarrollar un diagnostico de la Empresa, el cual permita conocer sus
fortalezas y debilidades actuales, asi como, conocer la decision
estratégica para recibir soporte externo a través de convenios inter
institucionales de apoyo a la gerencia.

e Analizar la gestion de recursos humanos de la empresa “Arte con sabor

a café” para identificar los causas de los conflictos laborales mas
comunes Yy establecer las soluciones mas adecuadas para los mismos.

4. Justificacion de la Investigacion:

El desempefio de las funciones administrativas y la obtenciéon de una ventaja
competitiva constituyen las piedras angulares en el trabajo de un gerente. Sin
embargo, que esto se reconozca y se comprenda no garantiza el éxito. Los
gerentes necesitan diversas habilidades para hacer bien las cosas, pues las
habilidades son capacidades especificas que resultan del conocimiento, la
informacion, la practica y la aptitud. Cuando los gerentes poseen estas
habilidades administrativas criticas y realizan las funciones administrativas
clave, obtienen como resultado un ambiente de trabajo de alto desempefio.

Es fundamental advertir la importancia de estas habilidades pues en muchas
empresas, la razén por la que el gerente fracasa no es porque carezca de las
habilidades técnicas, sino porque le faltan las de relacion con las personas, si
bien todavia hay muchos gerentes tradicionales, que se concentran en ser jefe,
en dar ordenes y supervisar muy de cerca a sus empleados, muchos
consideran que el gerente de hoy y del futuro debe centrarse mas en sus
habilidades interpersonales, como ser un jugador de equipo, compartir
informacion con los demas, ensefiar y ayudar a la gente a aprender.

Por lo tanto con esta investigacion se pretende analizar si la administracion
posee habilidades gerenciales como: Habilidades Técnicas, que es la
capacidad para desempefar una tarea especializada que comprenda un
meétodo o proceso determinado; habilidades conceptuales y de toma de
decisiones que comprenden la capacidad del gerente para reconocer asuntos
complejos y dinamicos, para examinar los numerosos y conflictivos factores
que influyen en estos asuntos y para resolver los problemas en beneficio de la
empresa y de todos los involucrados; habilidades interpersonales y de
comunicacién que influyen en la capacidad del gerente para trabajar bien con
las personas; la capacidad de motivacidon y de liderazgo que este ejerce dentro
del grupo. Para determinar dichas habilidades gerenciales se emplearan
criterios sobre el manejo de Recursos Humanos, Técnicas de Motivacion,
integracion del personal en las organizaciones y capacitacion y desarrollo.
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De ésta forma conoceremos si ésta adecuadamente capacitado en cuanto a lo
que implica el manejo de recursos humanos ya que es una area sumamente
extensa que va desde el reclutamiento del personal, mantenimiento y desarrollo
de los mismos, pues lo que se pretende es verificar que las politicas de
manejo de personal y programas de incentivos, con los que cuenta la empresa
estén en conformidad con el cédigo de trabajo y lo establecido en el contrato,
de tal forma que permita a la administracién aumentar la productividad laboral y
como consecuencia, ambas partes (obrero-patrén) se beneficien con el mismo
mejorando a la vez el desempefio laboral y las relaciones obrero-patronales.

Ademas se pretende verificar si la administracion esta aplicando de manera
correcta los programas de incentivos con los que cuenta para las diferentes
areas de trabajo. Se busca analizar la utilidad que ha tenido las reuniones
sociales y laborales en mejorar las relaciones obrero-patronales dentro de la
empresa con el objetivo de mejorar el desempefio y manejo eficiente de los
recursos humanos con los que ésta cuenta.

La investigacién sera aplicada a todo el personal administrativo y de planta de
la empresa “Arte con Sabor a Café” con el fin de disminuir los conflictos
laborales dentro de la misma y asi poder incrementar su productividad.

5. Marco de Referencia:

Marco teodrico

Las teorias en las que se fundamenta el presente trabajo se basa en la obra
“Gestion de Talento Humano” del autor (CHIAVENATO, Villamizar, German
Alberto) (pag 6-9)

La moderna gestion del talento humano y la labor que la administraciéon debe
cumplir con respecto a ésta area implican actividades, como descripcion y
analisis de cargos, planeacion de recursos humanos, reclutamiento, seleccion,
orientacién y motivacion de las personas, evaluacion del desempefio,
remuneracion, entrenamiento y desarrollo, seguridad, salud y bienestar.

El contexto de la gestidn del talento humano ésta conformado por las personas
y las organizaciones. Las personas pasan gran parte de su vida trabajando en
las empresas, las cuales dependen de las personas para operar y alcanzar el
eéxito. En consecuencia, las personas dependen de las empresas en que
trabajan para alcanzar sus objetivos personales e individuales. Y, las empresas
dependen directa e irremediablemente de las personas, para operar, producir
bienes y servicios, atender a los clientes, competir en los mercados y alcanzar
los objetivos generales y estratégicos.
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El trabajo actual es mas exigente que nunca, a los empleados se les ésta
pidiendo continuamente que hagan mas con menos recursos. Ademas a
medida que las compafiias se retiran del antiguo contrato de empleo que se
basa en la seguridad y los ascensos predecibles, los reemplazan con promesas
débiles de confianza, de tal manera, que los empleados responden del mismo
modo. La relacién con la empresa se vuelve transaccional. Dan su tiempo pero
no mas que eso.

Administracion de Recursos Humanos como responsabilidad de linea y
funcion asesoria. (pag 20-25)

Quien debe administrar las personas es el propio gerente o supervisor, al cual
estan subordinados. El tiene la responsabilidad lineal y directa de la conduccion
de sus subordinados. Por esta razon, existe el principio de unidad de mando:
cada persona debe tener uno y solo un gerente. La contrapartida de este
principio es que cada gerente es el jefe Unico y exclusivo de sus subordinados.
Para que el gerente pueda asumir con plena autonomia esta responsabilidad
de administrar su personal, debe recibir asesoria y consultoria del 6rgano de
ARH o buscar asesoria externa sino cuenta con este departamento dentro de la
empresa, para que le proporcionen los medios y servicios de apoyo. En
consecuencia, administrar personas y competencias humanas representa hoy
una cuestién estratégica para las empresas, puesto que es una actividad muy
importante para permanecer limitada a un 6rgano de la empresa.

Lo que se pretende es capacitar y orientar a la gerencia sobre que estrategias
emplear para lograr una alta moral entre los empleados, lo cual puede lograrse
empleando una serie de herramientas tales como: talleres, informes escritos y
encuestas de los empleados. Dichas herramientas pueden ayudarles a los
gerentes a entender las fuentes de una moral baja dentro de la empresa, no
solo en forma especifica sino también conceptual, un buen administrador
también debe tomar en cuenta que la moral de lo empleados puede disminuir
cuando las metas no son claras, las prioridades no estan enfocadas o la
medicion del desempeiio es ambigua por lo que se requiere que los
administradores permanentemente se estén informando sobre los mecanismos
que pueden emplear para poder contrarrestar o prevenir en el futuro los
diferentes tipos de conflictos que se puedan suscitar por estas causas.

Papel del gerente y del profesional de Recursos Humanos (pag 41,43)
Los recursos con los que los gerentes cuentan hoy en dia, les permite ejercer
una accién mas eficaz en la organizacion.

En primer lugar existen mas canales para ejercer mas influencia y, debido a la
disminucién de niveles jerarquicos es muy probable que estos canales
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funcionen horizontalmente, a través de personas al mismo nivel. Gracias a la
tecnologia de la informacion existen menos diferencias entre los directivos y las
personas a quienes dirigen. Ademas, los gerentes cuentan ahora con las
relaciones externas como una fuente importante de poder interno. Por otro lado
la funcion de los lideres de una organizacion se ha trasladado de la imagen
autoritaria tradicional del lider como un “mandamas”, que le dicen a sus
subordinados lo que tienen que hacer y como hacerlo, hacia la creacién y

mantenimiento de una cultura de la organizaciéon que fomente la comunicacién
y la participacion del personal de la empresa en el proceso decisorio, con el fin
de mejorar la posicion de la empresa frente a la competencia.

Marco Conceptual

Actitud: Disposicién de animo se manifiesta exteriormente.

Administracion: empleo de administrador, oficina donde el administrador
ejerce su empleo.

Conflicto: Colisidon u oposicién de intereses, derechos, pretensiones, eftc.
Punto en que aparece incierto el resultado de la pelea.

Destreza: Habilidad con la que se hace una cosa.

Empleado: Persona que realiza funciones de cualquier tipo para una empresa
o el gobierno.

Estrategia: Arte de dirigir las operaciones militares, arte de coordinar todo tipo
de acciones para la conduccion de una guerra o la defensa de un pais.

Funcion de asesoria: Se enfoca en dar consejos a terceras personas sobre
un tema o area especifica en la cual requieren capacitacion.

Gestion.- Hacer diligencias para lograr un negocio o fin. Manejo adecuado de
los recursos que posee una organizacion.

Gestion del talento humano: la gestion del talento humano en las
organizaciones es la funcion que permite la colaboracion eficaz de las personas
(empleados, funcionarios, RR.HH o cualquier denominacién utilizada) para
alcanzar los objetivos organizacionales e individuales.
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Habilidad: Capacidad y disposicidon para una cosa, cada una de las cosas que
una persona ejecuta con destreza.

Responsabilidad de linea: capacidad u obligacion que posee el gerente de
una empresa para responder ante los actos propios ejecutados dentro de la
organizacion.

Recurso: Medio que se recurre para algo, elementos de que una colectividad
puede echar mano para acudir a una necesidad o llevar a cabo una empresa.

Talento Humano.- Conjunto de cualidades o virtudes que posee una persona,
aptitud para el desempefio o la realizacién de una cosa.

6 Tabla de Contenidos

Introduccion
Resena historica

Capitulo 1: “Gestién en el manejo de Recursos Humanos”

1.1 Administracion estratégica de los Recursos Humanos

1.1.1  Administracion de Recursos Humanos como responsabilidad de linea
y funcion de asesoria.

2 Papel del gerente y del profesional de Recursos Humanos

3 Proceso de planeacion de Recursos Humanos

4 Pronésticos de Demanda
Integracion de personal en las organizaciones

1 Reclutamiento

.2 Seleccion

.3 Orientacion y ubicacion

1.1.
1.1.
1.1.
1.2
1.2.
1.2
1.2

Capitulo 2: “Convenio Universidad del Azuay-Acudir-CTA”

2.1 Introduccién

2.2 Convenio

2.3 Ventajas de la pasantia

2.4 Inconvenientes presentados en la ejecucion de la pasantia
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Capitulo 3: “Administracion del Personal”

3.1 Comunicacion y relacion con los empleados
3.2 Evaluacion del Desempeio

Capitulo 4: “Destrezas y habilidades gerenciales que debe poseer
un buen Administrador”

4.1 Habilidades Gerenciales

4.1.1 Habilidades técnicas

4.1.2 Habilidades conceptuales y de toma de decisiones
4.1.3 Habilidades interpersonales y de Comunicacion
4.2 Los gerentes y el Funcionamiento Organizacional
4.2 1 Elementos claves del comportamiento individual.
4.3 La comunicacién Organizacional

Capitulo 5: “La Empresa”

5.1 Resefa Historica

5.2Estructura de la empresa

5.3 La empresa y su mercado

5.4 Apoyo de Instituciones a la empresa “Arte con sabor a Café” por parte de
Acudiry C.T.A.

Capitulo 6: “Asistencia a la empresa Arte con Sabor Café”

6.1 Disolucion de la sociedad

6.2 Politicas para la Contratacién de Personal

6.3 Razones principales por las que la Administracion ha cometido una serie de
Errores en cuanto al manejo de personal.

6.4 Conflictos laborables mas comunes dentro de la Empresa.

Impacto de los conflictos en la Empresa.

6.5 Carencia de elementos basicos relacionados con las politicas disciplinarias
de la empresa.

6.6 Soluciones planteadas

Conclusiones
Recomendaciones

Anexos
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7 Aspectos Metodologicos

Se empleara el método inductivo mediante analizar si las politicas establecidas
estan de acuerdo con la teoria de gestion de talento humano, las teorias
relacionadas evaluaciéon del personal, comunicacién y relacion con los
empleados.

Se empleara ademas, el método deductivo mediante analizar si los programas
con los que cuenta la empresa para la solucion de conflictos laborales estan
cumpliendo su funcién al ser ejecutados de manera eficiente por la gerencia.

7.1 Técnicas de Investigacion

General

Se aplicara una observacion, entrevista y encuesta estructurada para verificar
si las politicas empleadas por la administracion con respecto al manejo del
personal son las correctas y se estan siendo aplicadas de manera adecuada
dentro de la empresa.

Especificas

e Se aplicara una entrevista estructurada mediante la formulacion de
preguntas especificas al personal administrativo y de produccion, con la
finalidad de conocer cuales son las reacciones de los empleados ante
los programas de incentivos, recompensas y reconocimiento aplicados
por la gerencia dentro de la empresa.

e Se aplicara una observacién estructurada mediante analizar la influencia
de los sistemas de manejo de conflictos laborales empleados por la
gerencia con la finalidad de detectar si éstos disminuyen los problemas
internos y mejoran el desempefio laboral de los empleados.

7.2 Fases

El presente trabajo consta de 4 fases: Fase de Conocimiento preliminar, Fase
de obtencién de Informacioén y datos, Fase de ejecucion.

Fase de conocimiento preliminar

En esta fase se pretende conocer la estructura administrativa, organizacional y
funcional de la empresa, mediante la observacion, para poder determinar las
falencias de la administracién en cuanto al manejo del talento humano, se lo
hara mediante la observacion y conversaciones con la gerente de la empresa.

Fase de obtencion de informacion y datos

Para poder continuar con los conocimientos anteriores se procede a la
obtencion de los documentos principales de soporte, para lo cual se realizan
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entrevistas previas con el gerente en donde podamos verificar si cuenta con
documentos tales como: fichas de evaluaciones a los empleados, fichas de
rendimiento, cuadros de causa efecto, etc.

Fase de ejecucion

Con la informacion definida y los datos obtenidos en las fases anteriores, se
realiza el andlisis de la situacion actual de la empresa, para lo cual se
emplearan una serie de herramientas que nos permitiran determinar las areas
en las que la administracion requiere asesoria en cuanto al manejo de recursos
humanos, asi como las herramientas necesarias para la solucion de los
problemas detectados en las fases anteriores.

Fase de resultados

En esta fase se analizara y medira los resultados obtenidos en cuanto a los
conflictos laborales dentro de la empresa “Arte con sabor a café”, asi como los
inconvenientes presentados en la fase de ejecucion.

8 Recursos:

Humanos

Responsable:
Jhoana Cecibel Tacuri Quezada

Asesoria:
Econ. Lenin Zufiiga.
Intervencion:
Personal Administrativo:
Gerente: Ing. Silvia Di Rosa
Personal de produccion:

Empleados en general
Técnicos:

Los recursos técnicos a emplearse son: Camara de fotos, computador,
impresora, scanner, grabadora.

Financieros:

Presupuesto
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Presupuesto

Justificacion del

PERSONAL Cantidad V. Total gasto
Para obtencioén de
Investigador 1 500 informacion
Para obtencioén de
Entrevistadores 1 500 informacion
Para movilizacién
480 a los lugares de
Pasajes Pasajes 120 investigacion
120 Para almuerzos
Subsistencia almuerzos 120 fuera de casa
Total 1240
Justificacion del
MATERIALES Cantidad V. Total gasto
Obtener
informacion de las
Bibliografia 1 30 teorias
Investigacion
Internet 180h 180 temas de estudio
Comunicarnos con
las personas
20 implicadas en la
Teléfono tarjetas de $10 200 investigacion
Impresiones de la
papel resmas 2 10 informacion
Informacion
Copias 1000 20 adicional obtenida
tinta impresora 2 20 Para impresiones
para presentacion
Empastado 2 30 de la tesis
Para
presentaciones de
Carpetas cartén 10 2,50 borradores
Derecho de grado 1 160
Total 552,50
TOTAL 1792,50
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9 CRONOGRAMA

MES 1

MES 2 MES 3

MES 4

MES 5

MES 6

ACTIVIDADES

S1

S2 |S3

S4

S1

S2 |S3/S4|S1/S2|S3 |54

S1

S2|S3

S4

S1

S2|S3

S4

S1

S2|S3

S4

1. Disefio de la
Investigacion

1.1 Formulacién del Disefio

1.2 Aprobacion

1.3 Nombramiento de director
de investigacion

2. Recoleccion de
Informacion

2.1 Recoleccion de
informacion primaria

2.1.1 Diseno de la Entrevista
Estructurada

2.1.2 Levantamiento de
Informacioén

2.1.3 Procesamiento de
Informacioén

2.2 Recoleccion de
Informacion Secundaria

3. Construccion de
Indicadores

4. Analisis

4.1 Capitulo 1

4.2 Capitulo 2

5. Redaccion Final

6. Presentacion
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