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RESUMEN

Segun el balance presentado por la ANDI (2014) las pequefias y medianas empresas en
Colombia durante los ultimos afios han jugado un papel fundamental en el desarrollo del pais,
influyendo de manera directa en los indicadores de empleo y crecimiento del mismo, sin
embargo, cuando estas compafiias quiebran en su primer afio de actividad, ponen en
evidencian su fragilidad y vulnerabilidad al enfrentar las exigencias del entorno. Para Bricefio
(2012) Cuando las microempresas tienen que afrontar la competitividad, el manejo de las
finanzas, la gestion de costos, la gestion comercial, de servicio y las fallas internas (como por
ejemplo, la falta de formacion técnica y empresarial de lideres y empleados, sus
comportamientos, la falta de definicion de politicas, la carencia de medidas de control, entre
otros), pueden terminar perdiendo la credibilidad en el negocio y la confiabilidad en el

mercado y por ende se genera un detrimento patrimonial de la organizacion.

Dado lo anterior, esta investigacion expone uno de los principales problemas que afrontan
las microempresas en materia de comportamientos inapropiados que han sido experimentados
por tres pequefios empresarios. Para abordar el problema de investigacion se acudié a las
teorias y conceptos de la administracion que respaldan el comportamiento organizacional en
su primera escala (individual), posteriormente se realiza un trabajo de campo con seis
empresas de las cuales se seleccionaron tres casos para desarrollar el estudio y asi poder

concluir frente a las experiencias vividas por estos gerentes.

Palabras claves: Comportamientos inadecuados, continuidad del negocio, pequefias y

medianas empresas.
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INTRODUCCION

De acuerdo con Bustamante y Aguilar (2013) en la actualidad se observa como las
microempresas colombianas se encuentra en posiciones competitivas en las cuales su éxito
o salida del mercado depende en gran medida del aprovechamiento de la coyuntura
econdémica y de las politicas comerciales del pais, en conjunto con el desarrollo de
capacidades avanzadas que propicien no solo la supervivencia, sino el crecimiento y la
rentabilidad. Por lo anterior se evidencia como hoy en dia ninguna empresa escapa a los
procesos de globalizacion e internacionalizacion, por tanto tarde o temprano los gerentes
que se enfrentan al reto de obtener resultados y liderar la organizacién en la consecucion de
sus metas y por supuesto de rentabilidad, sostenibilidad y crecimiento, y para ello deberan
considerar a sus empleados y sus comportamientos dentro de los factores claves para la

competitividad de su empresa.

Por lo anterior en este trabajo se presenta una propuesta de investigacion que tiene como
proposito identificar los principales problemas que afrontan las pymes, especificamente las
siguientes: B.H. Mantenimiento y Controles, Alimentos Sabor, Panaderia y Pasteleria Pan
Norte, en materia de comportamientos inapropiados por parte de los trabajadores. La
importancia de abordar este tema, teniendo en cuenta lo que plantea Salinas (2013) se
sustenta en el papel que representan estas empresas para la economia colombiana y su

vulnerabilidad frente a los retos que enfrenta a nivel de competitividad.



El desarrollo del trabajo se inicid revisando algunas de las principales teorias han
aportado en la identificacion y construccion de los referentes del buen comportamiento. Es
indudable que desde el buen comportamiento se ha podido precisar el problema de los

comportamientos inapropiados que pueden presentarse al interior de las Pymes.

La tesis se encuentra organizada en 5 capitulos, cuyo contenido se describe a
continuacion:

En el capitulo 1 denominado problema, se describe el tema de la tesis, se realizo la
formulacién del problema, planteamiento de objetivos y la justificaciéon. En el capitulo 2
denominado Marco de referencia se presenta una revision bibliografica de las principales
teorias administrativas que fundamentan la investigacion y se introducen conceptos
administrativos necesarios para la comprension y andlisis de la entrevista aplicada a los
dirigentes de las empresas seleccionadas. En el capitulo 3 denominado metodologia se
describe la forma en que se abordé la investigacién y como se realizé el trabajo de campo
para lograr cada uno de los objetivos planteados. En el capitulo 4 denominado Hallazgos se
presentan los anélisis del trabajo de campo. A partir de los resultados arrojados se valido el
cumplimiento de los objetivos del trabajo y con base en este analisis se construyeron las
conclusiones y las recomendaciones. El capitulo 5 corresponde a las conclusiones y
recomendaciones, se presenta las apreciaciones finales frente a los resultados de la

investigacion y se hace algunas recomendaciones para futuras investigaciones.

Con base en el analisis realizado durante la elaboracion de este trabajo se pudo detectar

que las Pymes estudiadas abordan los comportamientos inapropiados desde una perspectiva



de aceptacion porgue sienten que no son respaldados por la ley ya que esta siempre busca
favorecer el empleado, se resalta como sus lideres durante el desarrollo de la investigacion
han demostrado que identifican la presencia de estos pero han aprendido a convivir con
ellos al punto que es comun encontrar en sus respuestas signos de ambigiedad, pues
identifican de manera clara lo que no les gusta de sus empleados y lo que esperan de ellos,
pero, a la hora de tratar los conflictos presentados indican que hasta el momento son
minimos los procesos que ellos desarrollan para manejarlos. Como puede verse en el
cuerpo de este trabajo, los entrevistados manifiestan durante el dialogo sobre la tematica
que ellos han adoptado gran parte de los comportamientos inadecuados como parte de su
actividad diaria y simplemente los sortean con un objetivo de sobrevivencia, algunos

incluso prefieren no indagar sobre ellos ni intervenir.

1. PROBLEMA

1.1 Antecedentes de investigacion

De acuerdo con Romano (2013) en su publicacion sobre Pymes Colombianas, fue en los
afios 60 y 70 cuando éstas comenzaron su desarrollo, sin embargo no fue hasta los afios 80,
cuando lograron una reglamentacién oficial ajustada a su crecimiento. Como lo manifiesta
Romano (2013), fue en 1984 cuando el gobierno colombiano decidié brindar un marco
regulatorio al sector. Ante su notable impacto exportador en la economia colombiana, se

establecio el “Plan Nacional para el Desarrollo de la Microempresa” a través del cual se



reglamento la implementacion de politicas pablicas y planes estatales que propiciaron el

incremento del tejido productivo pyme en Colombia.

Segun Romano (2013) asi fue como el sector publico en 1988 promulgd una nueva
norma, la Ley 78 que establecié un marco juridico y regulatorio a la pequefia y mediana
empresa. Fue a partir de esta norma que se institucionalizo la legitimidad de las pymes por
parte del Estado Colombiano. Las pymes se posicionaron definitivamente como actores
financieros cruciales y decisivos en corto, mediano y largo plazo del desarrollo de la
economia colombiana, es decir, las pymes encabezaron la reactivacion financiera del pais,
elevando el volumen de exportaciones, incrementando su competitividad en el mercado

externo e interno y sobre todo, generando millones de puestos de trabajo en todo el pais.

Partiendo de lo antes mencionado se entiende como las Pymes han ido cobrando valor
socio-econdmico con el transcurrir de los afios, razén por la cual maltiples investigaciones,
como la elaborada por los docentes e investigadores de la Universidad EAN, Rafael Ignacio
Pérez Uribe, director del grupo de investigacion G3Pymes, y Maria del Pilar Ramirez, han
trabajado en pro de responder a los interrogantes acerca de los determinantes del éxito o
fracaso de este tipo de empresas en Colombia. Vale resaltar algunos interrogantes y las

respuestas de los autores en mencion:

“¢Como estan las pymes en el pais? Aunque en el pais se observa un gran ambiente y actitud
empresarial solamente el 50% de las Pymes colombianas sobreviven el primer afio y solo el 20% al

tercero.”



¢En que estan fallando las pymes colombianas? Si hay algo en lo que estan fallando las pymes es en la
poca importancia que le dan a la innovacion y al conocimiento, los cuales deberian ser el centro y el
corazon que hacen mover los otros items de importancia en las organizaciones.

¢Cudles son los factores que impiden el desarrollo de las pymes? aln existen gerentes feudales en las
pymes, que son selectivos y no tratan correctamente a empleados, les hace falta un perfil gerencial”

Uribe & Ramirez (2015).

En referencia a las respuestas consignadas anteriormente se puede anotar que para los
docentes investigadores Rafael Ignacio Uribe y Maria del Pilar Ramirez (2015), el
conocimiento no solo hace referencia a las areas financieras, sino también en la sociologia
empresarial. Segin Uribe y Ramirez (2015), en el pensamiento de la teoria organizacional
existe la polarizacién entre dos variables: rentabilidad o productividad empresarial y
satisfaccion del empleado. Aun asi, para los investigadores mencionados, no todo es
organizacional, los sentimientos y emociones estdn consignados en las experiencias
organizacionales, la adopcion de diferentes tipos de organizaciones y la cuantia mayor o
menor de su uso, varia en la relacion a la sociedad en la que los colaboradores de las
microempresas estén insertos, en la estratificacion social y en Gltima instancia con sus
intereses y su personalidad. Por tanto su comportamiento apropiado o inapropiado no dista
de la interaccion con el ambiente donde se desarrolle su actividad laboral, de aqui la
responsabilidad del gerente para crear ese espacio adecuado y humano para las relaciones
laborales de su empresa. Para ello deberan centrarse en capacitarse y asi conseguir la
adopcion de nuevos conocimientos tanto para el manejo del recurso humano, como para el

adecuado sistema de control administrativo.



Como se manifestd anteriormente, en los ultimos afios se han desarrollado varias
investigaciones por parte del CID (centro de investigaciones de la Universidad Nacional)
que sustentan que las principales barreras y obstaculos que enfrentan las microempresas son
de caracter financiero, coincidiendo asi con los planteamientos de Carrasco (2005), en
donde ellas son un impedimento de crecimiento y competitividad no solo a nivel local sino
que también mundial. Sin embargo, para Carrasco (2005) aunque efectivamente el
financiamiento juega un papel vital para toda compafiia y aun mas para las pymes (cuando
estas estan en su etapa de nacimiento, lo que supone arduo trabajo para sostenerse en el
mercado), no es este el unico impedimento que ellas deben sortear, el comportamiento
apropiado de sus empleados al interior de la empresa, aquel que pareciera intangible pero
que en realidad tiene gran incidencia en la calidad de cualquier proceso de la organizacion,
sin importar el tamafio que ésta tenga, también es una tarea en la que el microempresario

debe concentrarse y fijar especial atencion.

Asi mismo, de acuerdo a la guia elaborada para el banco Iberoamericano de desarrollo,
evidentemente existen factores que afectan la competitividad de las pymes como lo es el
ambito del financiamiento, en este documento Llisterri & Angelilli (2002) plantean como,
por sus caracteristicas, estas empresas encuentran limitantes para financiarse con entidades
especializadas debido a los costos y plazos ofrecidos, razén para que en gran medida deban
depender de sus propios recursos y de las negociaciones que realicen con proveedores y
clientes, hecho que generalmente las deja en desventaja. Para los autores dicho obstaculo se
presenta tanto en proyectos de expansion y de forma mas severa en nuevos proyectos de

emprendimiento, no obstante no es el Unico obstaculo existente para estas empresas, hay



otros tantos como: recursos para contratar mano de obra calificada que facilite alcanzar los
niveles productividad y competitividad exigidos por el mercado global, capacidad
econdémica para adquirir la tecnologia necesaria para tener procesos produccion y gestion
optimos, otro aspecto importante es la carencia de servicios de desarrollo empresarial,
indispensables para que las empresas puedan complementar sus capacidades internas y ser

competitivas.

En el mismo orden de ideas Bricefio (2012) menciona que, gran parte de los
microempresarios no encuentra significado a la implementacion de un sistema de control
interno ajustado a sus operaciones y a su infraestructura humana, fisica y financiera, para
ellos las dimensiones de sus empresas (empleados, transacciones, operaciones, etc.)
representan una garantia plena en lo que respecta al control. Para el autor, estos empresarios
no han logrado dimensionar que mediante un buen sistema de control interno las pymes
pueden controlar sus gastos y mejorar la eficiencia de sus recursos, mitigar riesgos de
despilfarros, robos, fraudes, transacciones ilicitas como lavado de activos y financiacion del
terrorismo, entre otras. Bricefio (2012) resalta que vigilar los procesos permite a las pymes
aumentar los niveles de calidad lo cual al final se traducira en el crecimiento de la

organizacion.

Con base en lo expuesto en el Congreso Iberoamericano de ciencia, tecnologia, sociedad
e innovacion, los autores Castafieda, Ortega & Garcia (2010) destacan como factores
incidentes en el crecimiento, la sostenibilidad y la competitividad de las Pymes, a las

conductas humanas, la cultura organizacional, los valores y la ética empresarial. Ellos



manifiestan como el entorno economico y los patrones emergentes de competencia
internacional exigen, tanto a empresas grandes como a pymes, sistemas productivos cada
vez mas eficientes que en su conjunto conformen un entorno propicio para la
competitividad, teniendo como pilar un cambio de actitud para asi mantener el liderazgo en
el mercado. Dentro de la investigacion que llevaron a cabo estos autores, evaluaron y
compararon comportamientos, valores, percepciones, estilos de liderazgo entre otros
elementos que conforman la cultura organizacional y que ayudan a gestionar innovaciones
para la solucion de problemas, fue asi como detectaron y llegaron a la conclusion que al
crear ambientes propicios y controlados se facilita el desarrollo de los empleados, su
capacidad de adaptarse a los cambios y la innovacion como contribucién al desarrollo de

SUS empresas.

Por otra parte en la investigacion realizada por Pinto (2007) el autor menciona que, la
creacion de una cultura empresarial depende en gran parte de la forma en que los lideres de
la empresa la visualizan y cuales sean sus concepciones frente al trabajador. Para este autor
en las pequefias y medianas empresas la toma decisiones esta centralizada en el propietario
que generalmente es el gerente, es por eso que el reto de llevar adecuadamente esta labor en
las pequefias empresas implica avanzar en las pretensiones y evidenciar que el objetivo
principal de gestion no solo puede ser la reduccion del costo y el incremento de la
rentabilidad, también lo debe ser el recurso humano, pues garantizar el crecimiento y la

satisfacciones de los colaboradores contribuye directamente en las finanzas de la compaifiia.



A esta opinion se suma Obregon (2011), quien menciona el aspecto central de los
microempresarios, con miras al éxito de su gestion, debe ser la calidad de todos sus
trabajadores pues estos construyen su personalidad y su propio lenguaje a partir de las
raices, la estructura, los objetivos y las creencias de la organizacion para la cual trabajan,
aprendiendo a interpretar correctamente las exigencias y a comprender la interaccion de

ellos con la organizacion.

Con base en lo anterior y segun los planteamientos de Suaréz & Sanchez (2009) los
directivos de toda compafiia deben promulgar desde la cultura organizacional unos
principios, valores y normas, estos deberan estar alineados con las actuaciones al interior de
la empresa de lo contrario en vez de convertirse en un patron de conducta se convertira en
un factor disociador y desmotivador para los empleados. Tal y como lo plantea Yarce
(2005) la mentira al igual que otros elementos hace parte de la practica antivalores, ésta no
solo puede conllevar a la pérdida de confianza sino que puede desencadenar una serie de
situaciones que van en detrimento de la empresa como la desmotivacion, la falta de
compromiso laboral, el absentismo, el oportunismo, el abuso de autoridad y confianza,
entre otros. Hechos que finalmente se van a ver reflejados a través del camino hacia la
consecucion de los objetivos de la empresa, es por eso que cuando la cultura organizacional
entra a funcionar debe ser coherente entre lo que promueve y lo que se hace, al caer en las
mentiras se dafian los procesos interpersonales y grupales impactando el desarrollo efectivo

del trabajo y la calidad de vida laboral.



Por otra parte, en su tesis doctoral y desde una perspectiva psicologica, Pérez (1993)
manifiesta que las motivaciones, las contradicciones, los conflictos, los intereses y la
complejidad de los roles a desempefiar, constituyen un tema siempre abierto para psicologia
del trabajo, la cual aporta un conjunto de conocimientos tedricos y aplicados centrados en
la atencion al hombre y su conducta en la organizacion. Mediante estas teorias se busca
Ilegar a obtener las mas favorables condiciones para que el empleado encuentre en su vida
profesional los incentivos y compensaciones adecuadas, de tal modo que desemboquen en
un ambiente organizacional positivo y eficaz. Por su parte Pérez (2010) en concordancia
con el autor anterior, menciona que el hombre es un ser integral por lo que las experiencias,
valores y vivencias en su vida privada afectan su conducta en el trabajo y de igual forma
sus experiencias, valores y vivencias en el trabajo afectan su vida privada. Por tanto segun
Pérez (2010) no existe una ética en los negocios y otra personal, pues cuando se es
verdaderamente ético la conducta debe ser igualmente correcta, justa y moral, tanto en el

plano personal como el laboral.

Alineados con la importancia de centrar la atencion en los comportamientos de los
empleados, existen otras investigaciones que han sido enfocadas desde la perspectiva de la
ética empresarial. En el capitulo cuarto de su tesis doctoral Pérez (2010) sostiene que las
empresas no educan con regularidad a su personal en el &mbito de valores morales, ni
ofrecen frecuentemente adiestramientos que faciliten el desempefio ético en el trabajo,
tampoco cuentan con personal idoneo para encargarse del manejo de asuntos eticos en la
organizacion, lo cual ocasiona que los empleados no estén preparados para lidiar con

dilemas éticos en el contexto laboral como por ejemplo: poner en su ficha de trabajo mas

10



tiempo del realmente trabajado con el fin de recibir una mejor contraprestacion, mentir
sobre un producto o servicio para aumentar la cuota de ventas y cumplir con las
expectativas de la empresa, ausentarse fingiendo una enfermedad para no asistir al trabajo,
facilitar a la competencia informacién clave para obtener una remuneracion adicional,

abusar de la confianza tomando cosas que son recursos de la compafiia, etc.

En el mismo campo de la ética, Navarrete (2010) en su tesis menciona que, la ética es
integrada a las labores diarias y la toma de decisiones al interior de la organizacion en la
medida que las empresas disefian programas de cumplimiento donde involucran la
promocion de valores mediante una serie de componentes de caracter explicito e implicito,
los primeros hacen referencia a codigos de ética, politicas, normas, valores, etc. Y los
segundos corresponden a la cultura organizacional, liderazgo ético, comunicacion abierta,

sistemas de incentivos, politicas de promocion, etc.

De acuerdo con Guerra (2007) quien tambien aborda el ambito de la ética, los escenarios
econodmicos y financieros se han visto sacudidos por précticas corporativas fraudulentas,
maquillajes contables y conductas ilegales, las cuales han resquebrajado la confianza en la
empresa privada mundial, generando la necesidad de que el mundo acuda a la
responsabilidad social y la ética empresarial para contrarrestar la negligencia econémica
corporativa y para garantizar la transparencia del sistema que controla el mercado mundial.
Para Guerra la ética trasladada a un contexto empresarial corresponde al conjunto de
valores, creencias y concepciones que orientan la conducta y guian la decisiones consientes

del ser humano para alcanzar sus objetivos empresariales, no Unicamente financieros o
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lucrativos sino que también estos deben ser de bienestar social y colectivo, como punto de

partida para la responsabilidad social.

En su tesis Soledispa (2007) de igual manera menciona que es indispensables establecer
mecanismos de control como la auditoria, el seguimiento a las transacciones y operaciones,
y esto no se debe aplicar unicamente a las oficinas principales, también en la sucursales
debe efectuarse estos procesos para garantizar la transparencia y la correcta aplicacion de la
normatividad local y mundial, de lo contrario las compafiias estan expuestas a fraudes,

desfalcos, abusos, desperdicio de recursos, etc.

Por su parte Pefia & Bastidas (2007) mencionan que el comportamiento ético constituye
un componente inseparable de la actuacion profesional. Para estas investigadoras el actuar
“en conciencia y a conciencia” es fundamental desde la arista de lo ideal moral. De alli que
sea importante sefialar que las normas relativas a la moral, ventilan la estructura moral de la
vida y por ende sus elementos fundamentales, esto significa que cualquier accién o actitud
que sea contraria a la dignidad humana, que viole el libre ejercicio de la conciencia y afecte

las facultades de la razdn, conduce a una condicion recriminable y por lo tanto inmoral.

Finalmente con base en las investigaciones mencionadas, como ya se dijo, es evidente
que existen varios autores, tanto regionales como internacionales, que desde las
perspectivas organizacionales, psicolégicas y éticas han encontrado significativa
preocupacion frente a los comportamientos humanos apropiados en las relaciones laborales

y como estos inciden de una u otra manera en el desempefio de las organizaciones. En su
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mayoria estos autores han direccionado sus estudios hacia el &mbito de los factores
motivacionales de empleados que promueven las diferentes conductas, otros hacia la
implementacion de valores corporativos, politicas, cultura organizacional y clima
organizacional y otros hacia la creacion de controles adecuados para regular las actividades
empresariales. Para el caso de ésta investigacion las pretensiones son las de identificar los
principales problemas que afrontan las pymes en materia de comportamientos inapropiados

por parte de los trabajadores.

1.2 Planteamiento del problema de investigacion

Como se ha visto en el apartado anterior, las Pymes son organizaciones con cierto grado
de complejidad para ser administradas puesto que estdn expuestas permanente al éxito o
fracaso, ya sea por el poco capital con que inician o porque en ellas puede haber una
centralizacion de las decisiones y un acaparamiento de la autoridad que hacen que el

control y la motivacion humana pueda verse disminuida.

De acuerdo con Yarce (2005), adicional a lo que ya se ha mencionado, la existencia de
comportamientos inapropiados por parte de los empleados es una problemaética con la que
han convivido gran parte de las microempresas, sin embargo, sin llegar a afirmar que se le
ha restado la importancia necesaria, los microempresarios han centrado su foco de
preocupacion y gestion en otros problemas que enfrentan estas organizaciones, como son
las situaciones de caracter financiero, necesidades de calidad y produccion, tiempos de
entrega, cumplimiento, entre otros. Lo cual deja en evidencia que la necesidad de

fortalecimiento de los comportamientos de los empleados al interior de la compafiia, pasa a

13



un segundo plano. Para Yarce (2005) los dirigentes de estas pequefias empresas pierden
visibilidad sobre la trascendencia del comportamiento humano apropiado en la calidad de

los procesos de la empresa.

Por lo anterior, este trabajo busca identificar cuales son los principales problemas que
afrontan las Pymes en materia de comportamientos inapropiados por parte de los empleados
y para ello durante la investigacién se apuntara a resolver los siguientes interrogantes
mediante la entrevista realizada a los gerentes de las compafiias estudiadas: ¢(Como el
microempresario identifica algunos de los comportamientos inapropiados?, ¢ Cuales son las
causas que propician, desde la administracion, comportamientos inapropiadas por parte de
los empleados? Y finalmente ;Cudles son las actuaciones comunes en materia de

comportamientos inadecuados en las empresas objetos de estudio?.

1.3 Formulacion del interrogante de investigacion

¢Cudles son los principales problemas que afrontan las pymes en materia de

comportamientos inapropiados por parte de los trabajadores?

1.4  Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Identificar los principales problemas que afrontan los propietarios de pymes

en materia de comportamientos inapropiados.
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1.4.2  Objetivos especificos

1. Caracterizar las empresas caso de estudio entendiendo sus principales
aspectos administrativos.

2. Indagar acerca de que comportamientos inapropiados pueden presentarse en
estas empresas después de revisadas las teorias administrativas.

3. Identificar desde la administracién cuales podrian ser las causas que
propician comportamientos inapropiados por parte de los empleados.

4. Evidenciar actuaciones comunes en materia de comportamientos

inadecuados en las empresas objeto de estudio.

1.5 Justificacion.

De acuerdo con los datos de la Camara de comercio de Medellin (2014), las pymes
representan el 99,9% del total de las empresas en Colombia, cerca de 1,6 millones de
unidades empresariales. De ahi la relevancia de conocer las dificultades y desafios que
enfrentan. Para Renddn, Luna & Sierra (2011) las précticas informales son una constante en
este tipo de empresas nacionales y esto las ha llevado a presentar ineficiencias, a generar
conductas de competencia desleal, al desconocimiento de las normas regulatorias, a
continuas dificultades con el financiamiento, estrechez de mercados e incluso la
desaparicion. Razones suficientes para que sea apropiado indagar acerca de ellas y de este
modo aportar en la construccion continua de una cultura empresarial que permita una

mayor sostenibilidad de las pymes en el tiempo.
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Teniendo en cuenta lo manifestado hasta ahora, puede decirse que la importancia de este
trabajo radica en abordar un tema que probablemente no ha sido revisado por los gerentes
de las empresas que seran estudiadas, asi darles visibilidad de la importancia de direccionar
el foco no solo hacia los problemas convencionales sino también hacia la administracion
del talento humano, que puedan centrar atencion a comportamientos inapropiados como: la

corrupcion, fraude, abuso de confianza, entre otros.

Por otra parte, basados en las entrevistas previas para seleccionar las empresas casos de
estudio (Ver anexo sobre empresas evaluadas como prueba piloto) se detectdé que es muy
comun encontrar emprendedores que al narrar sus historias cuentan cdmo sus empresas son
el resultado de haber tomado un dia la decision de invertir sus ahorros en un proyecto
personal desconociendo la complejidad de ciertas practicas que pueden hacer que sus
suefios se conviertan en fracasos. Para algunos como es el caso de la propietaria del Colegio
Bautista Emmanuel, la decisién de emprender se baso en responder a las necesidades de la
comunidad en materia de una educacién basada en valores y principios cristianos. En el
caso Ekono Muebleria SAS, su propietaria visualizd en la creacién de empresa la
posibilidad de tener un plan paralelo a su trabajo, de tal manera que le permitiera generar
ingresos adicionales y asi encontrar una opcion de independencia econémica a futuro. Por
su parte el gerente de Pan Norte aprendio el negocio de sus padres hasta lograr
independizarse del negocio familiar, de acuerdo a lo que manifiesta su familia la formacion
que le dieron a esta persona consistio en una vision de negocio y no de empleado, asi que

ha trabajado fuertemente en constituir su propia empresa. Similares son los otros casos que
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a lo largo del trabajo se mencionaran y que reflejan el espiritu emprendedor de los duefios y

dirigentes de las empresas que seran abordadas.

Basados en las historias de emprendimiento mencionadas, este trabajo de investigacion
mas que indagar acerca de la ética del empleado y la cultura organizacional en la que se
encuentra inmerso, busca identificar los principales problemas que afrontan los propietarios
de pymes en materia de comportamientos inapropiados y para ello indagar las
consideraciones que estos tienen al respecto, identificar desde la administracion las causas
que propician comportamientos inapropiados por parte de los empleados y evidenciar
actuaciones comunes en materia de comportamientos inadecuados en las empresas que

seran estudiadas.

De este modo la importancia de este trabajo radica en identificar si los emprendedores
microempresarios de B.H. Mantenimiento y Controles, Alimentos Sabor y Panaderia y
Pasteleria Pan Norte en su experiencia, han evidenciado comportamientos inapropiados al
interior de sus organizaciones y si asi reconocen a los colaboradores como aliados en el

proceso de crecimiento, competitividad y sostenibilidad de las Pymes en el mercado.
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2 MARCO REFERENCIAL

2.1 Marco conceptual

Para la formulacion y el desarrollo del presente proyecto se tuvieron en cuenta los

siguientes términos:

Administracion: Se puede analizar a la administracion como disciplina y como proceso.
Como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye principios, teorias,
conceptos, etc. La administracion como proceso comprende funciones y actividades que los
administradores deben llevar a cabo para lograr los objetivos de la organizacion. (Andres

S,Sudrez suares y otros, 1989)

Control: se concibe como la verificacion a posteriori de los resultados conseguidos en el
seguimiento de los objetivos planteados y el control de gastos invertido en el proceso
realizado por los niveles directivos donde la estandarizacion en términos cuantitativos,

forma parte central de la accion de control. (pag. 24)

Costos: son aquellos desembolsos presentes o la aplicacion a gastos correspondientes a
erogaciones pasadas, respecto de un periodo determinado, es decir, el costo se da por
erogaciones del propio periodo por concepto de bienes y 42 servicios utilizados totalmente
en €l y por erogaciones pasadas aplicables en el periodo de referencia, tales como

consumos, depreciacion, amortizaciones, etc. (pag. 97)

Cultura organizacional: Como cultura organizacional se entiende al conjunto de

creencias, habitos, valores, actitudes, tradiciones entre los grupos existentes en todas las
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organizaciones. El término cultura organizacional es una expresion muy usada en el

contexto empresarial. (pag. 113)

Direccidn: tarea continua de toma de decisiones e incorporarlas en o&rdenes e
instrucciones especificas y generales y mas aun la de funcionar como lider de la empresa.

(pag. 131)

Economia: es el estudio de la manera en que las sociedades utilizan los recursos escasos
para producir mercancias valiosas y distribuirlas entre los diferentes individuos.
EFICACIA: estd definida en términos del grado en que se logran los objetivos en un
periodo determinado sin reparar en la magnitud de los recursos aplicados. EFICIENCIA:
debe entenderse como la relacion entre los costos de los insumos aplicados y los productos

obtenidos. (pag. 151)

Empresa: unidad de produccion privada basica en una economia. Contrata trabajo,
alquila o posee capital y tierra y compra otros factores con el fin de producir y vender

bienes y servicios. (pag. 154)

Funciones administrativas: son las que componen el ciclo administrativo. Es el quehacer
del Administrador profesional compuesto por la Planeacion, la Organizacion, la Direccion

y, el Control. (pag.179).

Funciones empresariales: son las actividades que se desarrollan en una empresa. Se
refiere a las funciones de Mercadeo, Produccion, Contabilidad y Finanzas, Administracion,
Gestidn del Talento Humano e Investigacion y Desarrollo, entre otras. Dependen del tipo

de Empresa. (pag. 179)
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Gastos: erogacion por adquisicion de bienes o servicios durante un periodo determinado
de operaciones de la empresa, aun cuando no hayan sido pagados y siempre que no se
consideren como mayor valor de un elemento de activo, cuando un desembolso se

incorpora como un elemento de activo, se considera como un costo. (pag. 186)

Oportunismo laboral: La deshonestidad laboral u oportunismo laboral se entiende como
la falta de integridad y valores por parte de empleados, donde prima el interés propio antes
que el coman. (Yarce, 2005)

Organizacién: asociacion de personas 0 empresas. Distribucion de recursos para la
realizacion de un acto, hecho o actividad como mejor convenga. (Robbins & De Cenzo,
2009)

Planeacion: es la proyeccion anticipada de un futuro deseado y los recursos para
conseguirlo. Es el proceso que consiste en decidir lo que se va a hacer y de como se va a
realizar antes de actuar. (pag. 79)

Sociologia empresarial: La sociologia es el estudio de la vida social humana de los
grupos y sociedades y la interaccion de este en la organizacion. (Marin, 1981)

Teoria: una teoria es un sistema ldgico-deductivo constituido por un conjunto de
hip6tesis 0 asunciones, un campo de aplicacion (de lo que trata la teoria, el conjunto de
cosas que explica) y algunas reglas que permitan extraer consecuencias de las hipétesis y
asunciones de la teoria. En general las teorias sirven para confeccionar modelos cientificos
que interpreten un conjunto amplio de observaciones, en funcion de los axiomas,

asunciones y postulados, de la teoria. (ludin, 1997)

20



Teorias organizacionales: conjunto de analisis, enfoques, modelos y teorias que explican
la evolucidn de las organizaciones y definen, entre muchos aspectos, los fundamentos, los
principios, la naturaleza, el alcance y la importancia. (Robbins & De Cenzo, 2009)

Valores: Los valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imaginarias o reales a
los cuales nos sentimos mas inclinados por su grado de utilidad personal y social. En la
empresa son los pilares mas importantes de cualquier organizacién. Con ellos en realidad se
define a si misma, porgue los valores de una organizacion son los valores de sus miembros,

y especialmente los de sus dirigentes. (Yarce, 2005)

2.2 Marco Teobrico

Definido el problema y los objetivos que guian el estudio, se presenta en este capitulo el
marco tedrico cuyo objetivo principal es facilitar la comprension el problema objeto de
estudio. En él se exponen las teorias administrativas y conceptos claves de valores y
comportamientos inapropiados que sé que se ajustan al problema abordado y que aportaran

a la comprension del mismo.

2.2.1 Teorias de la administracién que anteceden al estudio del comportamiento

organizacional

A continuacién se abordan las teorias clasicas de la administracion y la teoria de las

relaciones humanas para evidenciar como Taylor, Fayol y Mayo aportaron a la definicion
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de los comportamientos inapropiados, a partir de los conceptos que han propuesto con

referencia a los empleados y directivos de su época.

2.2.1.1 La administracion segun Taylor

La Administracion es la disciplina cientifica que estudia a las organizaciones,
intentando descubrir como nacen, coémo evolucionan, cuéles son sus objetivos, de qué
manera pueden optimizar su gestion, y cual es su funcién en la sociedad de acuerdo con
D Caro & Cald (2012). Para estos autores estudiar la evolucion historica del pensamiento
en administracion adquiere relevancia préacticamente dado que las distintas teorias,
enfoques y escuelas que conforman la disciplina han surgido oportunamente para resolver

las problematicas de las organizaciones de su época.

De acuerdo con Chiavenato (2004), el siglo XX introdujo grandes cambios y
transformaciones que influyeron significativamente en las organizaciones, en su
administracion y en su comportamiento. Fue la era de la industrializacion clésica, en la cual
las empresas adoptaron la estructura organizacional burocratica caracterizada por su forma
piramidal y centralizada, que hace énfasis en la departamentalizacion funcional, la
centralizacion de las decisiones en la cima de la jerarquia, el establecimiento de normas y

reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el comportamiento de las personas.

La obra de Taylor es desarrollada en medio de dicha época segun Barba (2010) y es

razon para que esté marcada por la busqueda de la eficiencia, la racionalidad, la
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organizacion del trabajo, la productividad y la ganancia. En su obra, Taylor (1969) define
que el objeto principal de la administracién es el logro de la maxima prosperidad para el
patrén, junto con la maxima prosperidad para cada uno de los empleados, evidenciando
como los intereses de cada uno estan vinculados y no son antagénicos, la prosperidad no
solo implica maximizacion de dividendos (propietarios) y de salarios (empleados), sino que
se orienta hacia la excelencia empresarial sustentable en tiempo, asi como la formacion del

hombre hasta el maximo de su eficiencia.

Taylor resalta la importancia del adiestramiento y la formacion para elevar la capacidad
de trabajo hasta el limite de sus posibilidades naturales. Segun Taylor (1969) los empleados
tienen una tendencia a no dar lo mejor de si, consciente o inconscientemente, explicando
que: tienden a pensar que si incrementa su productividad o la de las maquinas, la con
secuencia seré la reduccion de personal. Por otra parte existen procedimientos inadecuados
que llevan a los trabajadores a reducir su rendimiento, aprovechando la ignorancia de los
propietarios. De igual manera existen ineficientes métodos de trabajo, que no aprovechan el

potencial humano.

La administracién cientifica

El establecimiento de una verdadera ciencia (Planeacion):

Para Taylor (1969) el desarrollo de una ciencia implica el establecimiento de leyes y

formulas destinadas a reemplazar las reglas empiricas del obrero, leyes que pueden ser

23



usadas eficazmente en la practica solo después de haber sido verificadas y registradas
sistematicamente. El nuevo sistema debe ser necesariamente hecho por la administracion
que acepta nuevas cargas, nuevos deberes y responsabilidades. El autor afirma que para que
haya un cambio de habito y actitudes en los trabajadores y asi lograr una transicion exitosa
de la administracion empirica a la administracion cientifica, la adaptacion debe ser
paulatina, no son cambios que puedan implementarse rapidamente, requieren soporte de la
direcciéon para apoyar a los empleados, el autor habla de afios para esperar resultados
tangibles, pues no es tarea facil introducir cambios en los valores y costumbres imperantes,
que han sido forjados bajo normas de trabajo, que han venido regulando el

comportamiento y rendimiento laboral del trabajador.

La seleccion cientifica del trabajador (Preparacién)

Cuando Taylor (1969) expone los beneficios de la seleccion cientifica del trabajo, sefiala
la importancia de la individualizacion de trato, analizando habilidades y limitaciones de
cada uno en funcién de las tareas que les seran asignadas, identificando asi para cuales
estén mejor dotados (naturalmente) y preparados, de acuerdo a su formacion. Es

importante, estudiar el historial, caracter, costumbres y ambiciones de cada uno.

Taylor (1969) recalca que un trabajador no puede estar obligado a trabajar a un paso que
sea nocivo para su salud, asi como tampoco debe ser despedido en caso de que no resulte
adecuado para su actual puesto de trabajo, tampoco debe de rebajarsele el salario por no

haber alcanzado el objetivo, se le debe dar el tiempo y la ayuda convirtiéndolo en experto
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en su labor actual o darle otra clase de trabajo para el que resulte mas adecuado mental o

fisicamente.

Para Taylor fue sumamente importante difundir los beneficios de la estandarizacion del
trabajo con base en estudios especificos de tiempos, movimientos, seleccion y capacitacion
adecuada del personal. Pues para él los estudios de tiempos y movimientos, no solo
establecian orden, tiempo y lugar de cada movimiento, sino también los materiales y
herramientas a utilizar, cuya incidencia en los niveles de eficiencia habian sido también
probados. Ademas, avanzé en la formalizacion del trabajo, haciendo rutinas diarias que
eran preparadas con anterioridad por una oficina de mano de obra, que también planificaba

la rotacién interna del personal en funcion de la carga de trabajo.

Educacion y formacidn cientifica (Control).
Para Taylor las facultades, condiciones y estados de las personas vienen de su ambiente
y no de su condicién innata, es por ello que considera que con entrenamiento, cualquier
trabajador puede resultar excelente por lo menos en un puesto de trabajo. Se empefia en
determinar y explicar cuales son, las fuerzas ambientales que controlan la conducta: Es
indudable que la tendencia del obrero comun en todos los oficios es la de trabajar con un
ritmo lento y tranquilo y que solo después de haberlo pensado y observado bien, 0 como

resultado del ejemplo, la conciencia o la presion externa adopta un ritmo mas rapido.

Por lo anterior para Taylor (1969), cada hombre debe ser ensefiado a diario y no debe ser

abandonado, sin ayuda, a sus propios medios. Una colaboracion amistosa y personal, junto
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con una organizacion cientifica del trabajo, permitirian suprimir las causas de bajo
rendimiento. Entiende Taylor que la naturaleza humana es tal, que muchos obreros si
fueran abandonados a si mismos, prestarian poca atencion a las instrucciones escritas. Por
lo tanto es necesario designar instructores, encargados de vigilar que los obreros asimilen y

apliguen las instrucciones escritas.

La colaboracion estrecha y amistosa entre la direccion y los trabajadores
(ejecucion).

En su obra, Taylor sostuvo la idea de un sentimiento de oposicion natural entre los
intereses de los trabajadores y de los empleadores, para lo cual, propuso que mediante la
busqueda permanente de cooperacion y colaboracién entre los trabajadores y la
administracion, como entre los mismos trabajadores podria neutralizarse. ElI hecho
fundamental segin Taylor, estaria dado por la division del trabajo y las responsabilidades
entre trabajadores y direccion, combinacion que hace mas eficiente a la administracion

cientifica.

En este principio se observa el inicio de una concepcion sistémica del trabajo donde se
comprende la estrecha interrelacion de los componentes de la organizacion, para Taylor no
hay puesto de trabajo aislado sino relacionados entre si. Taylor involucra en el sistema no
solamente las dos partes interesadas, los obreros y los patrones, tiene en cuenta una tercera
parte que es el pueblo entero, los consumidores que compran el producto fabricado por las
dos primeras, y que en ultima instancia sustentan tanto los salarios de los obreros como las

ganancias de los patrones.
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De acuerdo con Chiavenato (2004), mientras en los Estados Unidos, Taylor desarrollaba
la denominada administracion cientifica, en 1916 surgio en Francia la Ilamada teoria clésica
de la administracion, la cual se difundié con rapidez por Europa. Si la administracion
cientifica se caracterizaba por hacer énfasis en las tareas que deben realizar los obreros, la
teoria clasica se distinguia por el énfasis en la estructura que debe tener una organizacion
para lograr la eficiencia. De tal manera que se evidencia como ambas teorias perseguian el
mismo objetivo, la busqueda de la eficiencia de las organizaciones. Segun lo manifiesta
Taylor (1969) desde la administracion cientifica la eficiencia se logra a través de la
racionalizacion del trabajo del obrero y la sumatoria de la eficiencia laboral, para Fayol en
su teoria clasica se debe partir del todo organizacional y de su estructura para garantizar la

eficiencia en todas las partes involucradas.

2.2.1.2 Teoria clasica de la administracion

Para Fayol, de acuerdo con los planteamientos de Chiavenato (2004), una empresa
era mas que la suma de actividades de un grupo de operarios, su vision se centré en la
globalidad de la empresa y por ello estructurd su teoria en cinco puntos, primero presento
las seis funciones béasicas de la empresa, segundo aclar6 lo que son las funciones
administrativas, definiendo el concepto de administracién, tercero demostré mediante la
proporcionalidad de las funciones administrativas, que la jerarquia se reparte por toda la

empresa y que no son privativas de la alta gerencia, cuarto, diferencid los conceptos entre
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administracion y organizacion. Finalmente y en quinto lugar establecid los principios

generales de la administracion.

Seis funciones basicas de la empresa

De acuerdo con Chiavenato (2004) Fayol parte de la concepcion de que toda empresa
puede dividirse en seis grupos de funciones, a saber: funciones técnicas (produccién de
bienes y servicios de la empresa), funciones comerciales (compra, venta o intercambio),
funciones financieras (relacionada con la bdsqueda y gerencia de capitales), funciones de
seguridad (proteccion y preservacion de los bienes y las personas), funciones contables
(inventarios, registros, balances, costos y estadisticas) y funciones administrativas

(coordinan y sincronizan las demas funciones y estan siempre por encima de ellas).

Principios de la administracion segun Fayol

Con base en lo descrito por Fayol (1981), los principios son flexibles y susceptibles de
adaptarse a todas las necesidades, por tanto los principios que se nombran a continuacion
son los que con mas frecuencia utilizo:

Division del trabajo la especializacion aumenta la produccion porque los empleados
son mas eficientes.

Autoridad los gerentes deben dar 6rdenes ya que la autoridad les da el derecho sin

embargo, junto con la autoridad viene la responsabilidad.

28



Disciplina es el resultado de un liderazgo eficaz, una buena compresion entre
administracion y trabajadores en cuanto a las reglas de la organizacion y las infracciones si
estas se incumplen.

Unidad de mando cada empleado debe recibir 6érdenes de un solo superior.

Unidad de direccion cada grupo de actividades de la organizacion que tenga el mismo
objetivo debe estar bajo la direccion de un solo gerente con un Unico plan.

Subordinacién de los intereses individuales a las generales los interés de cualquier
empleado o grupo de empleados no deben prevalecer sobre los intereses de las organizacion
en conjunto.

Remuneracion los trabajadores deben recibir un pago justo por sus servicios.

Centralizacién la centralizacion es el grado en que los subordinados participan en la
toma de decisiones.

Jerarquia consiste en la linea de autoridad de la direccion a las filas inferiores, las
comunicaciones deben seguir esta cadena sin embargo, si continuar la cadena generan
retrasos, pueden tolerarse comunicados transversales, eso si todas las partes aceptan y los
superiores estan informados.

Orden las personas y los materiales deben estar en el lugar correcto en el momento
adecuado.

Equidad los gerentes deber ser amables y justos con sus subordinados.

Estabilidad del personal la rotacion excesiva de los empleados es ineficiente asi que la
administracion debe procurar una planeacion ordenada del personal y verificar que se
dispone de sustitutos para cubrir las vacantes.

Iniciativa los empleados se esforzaran mas si se les permite liderar y ejecutar planes.
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La unién del personal promover el espiritu de equipo fortalece la armonia y la unidad

de la organizacion” Fayol (1981, p. 126-151)

2.2.1.3 Principios de las teorias de las relaciones humanas

La teoria de las relaciones humanas surgié de la necesidad de contrarrestar la fuerte
tendencia a la deshumanizacion del trabajo de acuerdo con Reyes (2012). Después de
llevar a cabo el proyecto Hawthorne, Elton Mayo (1933), manifiesta la necesidad de
fortalecer los lazos en las interacciones humanas y asi los efectos que ellas tiene sobre los
pensamientos, actitudes y el comportamiento del ser humano. Evidenciando una
perspectiva del hombre como un ente social y no como individuo aislado, seres
influenciados e influyentes por y con otros seres humanos, mas aun cuando estd en
ambientes laborales que requieren tiempos prolongados. Para Mayo (1933) la dimension
humana es lo primero que debe contemplar una estructura jerarquica dentro de la
organizacion, pues los buenos resultados dependen de la moral de los integrantes del
equipo.

Mayo (1933) evidencia como con la aparicién de los enfoques humanistas, la teoria
administrativa sufre un cambio dentro de sus principios, y es donde el recurso humano
comienza a estudiarse y a tomarse en cuenta dentro de las empresas. Basicamente la
Escuela de Relaciones Humanas surge como respuesta y oposicion a la teoria clasica de la

administracion. Dentro de sus aporte Mayo (1933) demostré que el aspecto psicoldgico es

30



muy importante en las tareas administrativas asi como la comunicacion y los grupos

informales dentro de la empresa.

2.2.2 Principios de la teoria del comportamiento organizacional

2.2.2.1 ¢ QUE se entiende por comportamiento?

De acuerdo con los planteamientos de Galarsi, Medina, Ledezma & Zanin (2011) el
comportamiento es un proceso estrictamente fisico, registrable y verificable, que consiste,
precisamente, en ser la actividad por la que un ser vivo mantiene y desarrolla su vida en
relacién con su ambiente, respondiendo a él y modificandolo. En resumen, es la manera de
proceder que tienen las personas, en relacion con su entorno de estimulos, puede ser
consciente o inconsciente, voluntario o involuntario, pablico o privado, segln sean las

circunstancias que afecten al organismo.

Para (Vidal , 2010) el comportamiento es la actividad mediante la cual un organismo
vivo se relaciona con el medio en el que se encuentra y a través de la que despliega sus
posibilidades de control y modificacion de ese medio y de adaptacion al mismo para su
propia supervivencia. En el comportamiento se distinguen dos componentes: la conducta y
la conciencia, la primera hace referencia a los aspectos observables del comportamiento,
aquellas actividades que se pueden medir mediante instrumentos utilizados por un
experimentador. Por su parte la conciencia hace referencia a los aspectos de la experiencia
exterior de cada sujeto. El conjunto de experiencias internas que son conocidas por quien

las experimenta (aunque no siempre de forma consciente) y puede describirlas.
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“Todo comportamiento exterior (conducta), en el caso del ser humano, va

acompafniado en menor o mayor grado de conciencia” (Vidal , 2010).

Finalmente la Real Academia de la lengua Espafiola menciona que el comportamiento
hace referencia a la manera de comportarse, es la forma de proceder de las personas u
organismos ante los estimulos que reciben y en relacion al entorno en el que se

desenvuelven.

2.2.2.2 ¢Por qué es importante tener en cuenta un comportamiento apropiado
en el lugar de trabajo por parte de los empleados?

De acuerdo con La Voz de Houston (2016) para las empresas el comportamiento de
los empleados puede afectar no solo aspectos de su trabajo sino también la salud de la
compafiia; llevandola a perder dinero. Por esta razdn gran parte de las empresas presentan a
sus empleados manuales de convivencia y codigos de ética para regular sus
comportamientos y conductas y asi limitar los posibles problemas. Adicional gran parte de
estas empresas han entendido que ademas de las directrices por escrito, la cultura de la
empresa Yy las reglas generales de etiqueta social también dictan el comportamiento del

personal adecuado.

Los comportamientos inapropiados segun La VVoz de Houston (2016) puede afectar una

empresa en su.
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Imagen corporativa: los empleados son la imagen de un negocio, y el publico se forma
una opinién de la empresa sobre la base de los comportamientos de los ellos, asi que los
clientes pueden tomar la decision de irse a otra parte si no estan satisfechos con el
comportamiento que han observado en un trabajador. Dado que los clientes comparten
malas experiencias con otras personas, esto podria tener un impacto considerable en los
ingresos de la empresa si los clientes actuales y los potenciales deciden mantenerse
alejados.

Productividad laboral: Cuando un empleado presenta comportamientos inapropiados
dentro en la empresa esto puede constituirse como un factor de distraccion para otros
empleados interrumpiendo asi el flujo de trabajo y por ende la productividad, desencadena

costos adicionales para la empresa por el tiempo perdido de los empleados.

Desarrollo profesional: existen empresas que destinan parte de su presupuesto a
capacitar sus empleados para promoverlos a mejores cargos, esta inversién se pierde
cuando aquellos empleados que estan siendo formados, porque fueron visualizados con
oportunidades de promocion, presentan comportamiento inapropiados. Las posiciones de
responsabilidad generalmente son pensadas para empleados que son respetados por su
trabajo, han demostrado dedicacién y han obtenido resultados, no para aquellos con

problemas de comportamiento.

Seguridad: una empresa puede enfrentarse a una pérdida de competitividad en el

mercado, asi como a problemas legales y financieros cuando empleados dan un mal manejo

a informacion sensible, por ejemplo al entregarla a la competencia.
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Ambiente de trabajo: los comportamientos apropiados por parte de los empleados son
importantes en la interaccion entre ellos, pues les crea un ambiente agradable de trabajo.
Los comportamientos negativos provocan malos entendidos y diferencias, que pueden crear

un ambiente hostil.

2.2.2.3 Concepto de Comportamiento organizacional

De acuerdo con Rodriguez (2005) el comportamiento organizacional es una disciplina
dentro de la ciencia administrativa que investiga el comportamiento de las personas en el
trabajo a nivel individual, grupal y organizacional. Para Luthans (2008) el comportamiento
organizacional es la prediccion y administracién del comportamiento humano en las
organizaciones y para Robbins & Judge (2013) consiste en investigar el impacto que
individuos, grupos Yy estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, es
decir, se ocupa de estudiar lo que la gente hace en una organizacion y como repercute su

comportamiento en el desempefio de la misma.

Finalmente, una definicibn mucho mas amplia es la propuesta por Alles (2008),
manifiesta que el comportamiento organizacional hace referencia a las personas en el
ambito de las organizaciones, desde su maxima conduccion hasta el nivel base, las personas
actuando solas o grupalmente, el individuo en su propia perspectiva hasta el individuo
actuando en su rol de jefe y directivo, los problemas y conflictos y los circulos virtuosos de

crecimiento y desarrollo.
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Para resumir Robbins & Judge (2013) afirman que el comportamiento organizacional se
ocupa del estudio de lo que la gente hace en una organizacion y la forma en que éste
comportamiento afecta el desempefio de la misma, se encarga especificamente de
situaciones puntuales relacionadas con el &mbito laboral y por tanto no es de sorprender que
hagan énfasis en que el comportamiento se relaciona con cuestiones como los puestos de
trabajo, el ausentismo, la rotacion de personal, la productividad, el desempefio humano y la

administracion.

2.2.2.4 Retos del comportamiento organizacional

Para Alles (2008) las organizaciones de cualquier tipo y tamafio estan integradas por
personas y precisamente el coman denominador entre ellas son los problemas derivados de
las diferentes conductas humanas de los individuos que se desempefian en su interior, lo
anterior sin importar que las actividades que desarrollen y su grado de complejidad. De este
modo estudiar el comportamiento organizacional ayuda a identificar la manera en que se
deben abordar problematicas que son comunes para diferentes organizaciones, detectar
como fortalecer o desarrollar competencias en los colaboradores, como también

implementar o modificar procedimientos internos.

Como lo plantea Robbins & Judge (2013) nunca habia sido tan importante para los
gerentes entender el comportamiento organizacional como lo es actualmente, si se observan
rapidamente los cambios drasticos que se llevan a cabo en las organizaciones, se encuentra

que cada vez son mas las mujeres y personas de diversas razas que se suman a la fuerza
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laboral, los recortes de empleados y el uso de trabajadores temporales quebrantan los
vinculos de la lealtad, la competencia global exige que los empleados sean més flexibles y
aprendan a asimilar los cambios con rapidez. Adicional, la recesion global ha puesto de
manifiesto los desafios de trabajar con gente y administrarla durante épocas de

incertidumbre.

2.2.2.5 Factores o fuerzas que componen el comportamiento organizacional

Hoy en dia la naturaleza de las organizaciones se ve influenciada por un complejo
conjunto de fuerzas, la inmensa variedad de aspectos y tendencias de estas fuerzas son, de

acuerdo con Davis (2003), las siguientes:

Las Personas: en una empresa las personas forman parte del sistema social interno, el
cual estd formado por individuos y por grupos tanto grandes como pequefios. Hay grupos
informales o extraoficiales, asi como también formales y oficiales. En este sentido.

De acuerdo con Davis (2003) los grupos humanos son dindmicos pues se forman, cambian
y se desintegran, las personas son seres vivos, pensantes y con sentimientos, que trabajan

en una empresa u organizacion para lograr sus objetivos.

Es importante tener en cuenta que la razon de existir de las organizaciones es servir
a las personas, mientras que la razon de existir de las personas no es servir a las
organizaciones. Davis (2003) menciona de igual manera que actualmente la fuerza laboral

es muy diversa, los trabajadores tienen una amplia gama de antecedentes educativos,
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talentos y perspectivas. Por ello los empresarios deben estar preparados para situaciones en
que algunas personas desean imponer su voluntad y forma de trabajo, olvidando su

compromiso con la empresa u objetivos de la misma.

Estructura: Proporciona la relacion formal de las funciones o responsabilidades de
las personas con las organizaciones y empresa. Se requieren diferentes puestos de trabajo
para realizar todas las actividades de la empresa. En una empresa todas las personas tienen
que estar relacionadas de manera estructurada para que su trabajo se coordine
efectivamente; de no existir una estructura estas relaciones puede ocasionar problemas

serios de cooperacion, negociacién y toma de decisiones.

La Tecnologia: aporta los recursos con que trabajan las personas e influye en las
tareas que ellas realizan. Esta fuerza agiliza y provee de informacion a todos los niveles de

una organizacion e influye en la subsistencia de las empresas en este mundo globalizado.

El Entorno: Todas las empresas funcionan en el contexto de un ambiente interno y
otro externo. Ninguna empresa existe aislada, es parte de un sistema mas grande que abarca
muchos otros elementos, como el gobierno, las familias y otras empresas. Segln Davis
ninguna organizacion puede escapar de las influencia de su entorno externo. Este tiene
efecto en las actitudes de las personas y las condiciones de trabajo y hace surgir la
competencia por recursos y poder. Por lo tanto, es factor o condicion imprescindible en el

estudio de los comportamientos de los empleados en las empresas.
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2.2.2.6 Variables que inciden en los comportamientos organizacionales

Autores como Luthans (2008), Robbins & Judge (2013) y Alles (2008) han concentrado
sus esfuerzos en determinar cuéles son algunas de las variables que inciden en los
comportamientos de las personas en su &mbito laboral, es decir; mas alla de identificar las
conductas que ellas presentan, se han concentrado en comprender cuales son las razones
atribuibles a los actos de dichos empleados, indagando acerca de como ellos, actuando
individualmente o grupalmente, son operadores de valores o antivalores para la

organizacion.

De acuerdo con Robbins & Judge (2013) el comportamiento organizacional tiene unas

variables dependientes y otras independientes:

2.2.2.6.1 Variables dependientes

“Productividad: Una organizacion es productiva si alcanza sus metas y si hace esto
transfiriendo insumos al producto al costo méas bajo. Como tal, la productividad implica una
preocupacion tanto por la eficacia como por la eficiencia. Desde la perspectiva del
empleado el comportamiento organizacional se preocupa por identificar cuales son esos
factores que influyen en la eficacia y eficiencia tanto de los individuos como de los grupos

y de la organizacion en su conjunto. (pag. 27)
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Ausentismo: se define como la inasistencia frecuente al trabajo. Y constituye un costo e
interrupciones enormes para los empleadores ya que es dificil que la organizacion opere
bien y alcance sus objetivos si los empleados no llegan a sus puestos de trabajo. El flujo de
trabajo se interrumpe, y es frecuente que tengan que retrasarse decisiones importantes. En
organizaciones que tienen sobre todo actividades de produccion en una linea de ensamble,
el ausentismo ocasiona algo mas que una interrupcion; da como resultado una reduccion
dréstica de la calidad del producto, y, en ciertos casos, llega a provocar la paralizacion total
de las instalaciones de produccién. Pero los niveles de ausentismo mas alla del rango
normal tienen un efecto directo en la eficacia y eficiencia de cualquier organizacion. (pag.

28)

Rotacion: La rotacion es el retiro permanente de una organizacion, y puede ser
voluntario o involuntario. Una tasa de rotacién elevada da como resultado costos mas altos
de reclutamiento, seleccién y capacitacion. La rotacion es, en realidad, positiva debido a
que crea la oportunidad de reemplazar a un individuo de bajo desempefio por otro con
aptitudes o motivacion mejores, abre mas oportunidades para que haya ascensos y hace que
se incorporen ideas nuevas y frescas a la organizacion. Sin embargo, es frecuente que la
rotacion involucre la pérdida de personas que la organizacion no desea perder, por tanto,
cuando la rotacion es excesiva o involucra trabajadores valiosos, es un factor de ruptura que

dificulta la eficacia organizacional. (pag. 29)

Conducta que se aparta de las normas de comportamiento en el trabajo: es aquella

que de manera voluntaria viola en forma significativa las normas organizacionales y, por
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eso, amenaza el bienestar de la organizacién o el de sus miembros. En este contexto,
¢cudles son las normas organizacionales? Son politicas de la compafiia que prohiben ciertos
comportamientos, como robar, por ejemplo. Pero también son reglas no escritas que se

comparten ampliamente, como no escuchar musica a volumen alto en el sitio de trabajo.

Los gerentes quieren entender la fuente de las desviaciones en el trabajo a fin de evitar
un ambiente cadtico, ademas de que éstas también tienen un efecto econdmico
considerable. La conducta que se aparta de las normas de comportamiento en el trabajo es
un concepto importante porque es una respuesta a la insatisfaccion, y los empleados la
expresan de muchas maneras. Controlar el comportamiento de alguien es ineficaz a menos

que se conozca la causa de origen. (pag. 30)

Comportamiento ciudadano organizacional: Este es un comportamiento discrecional
que no forma parte de los requerimientos formales del puesto de un empleado, pero que, no
obstante, promueve el funcionamiento eficaz de la organizacion. Las empresas necesitan
empleados que vayan mas allad de sus deberes de trabajo habituales, lo que generara un
desempefio més alla de lo esperado. En el lugar de trabajo dindmico de la actualidad, donde
cada vez més las tareas son realizadas por equipos y la flexibilidad es critica, las
organizaciones necesitan empleados que tengan comportamientos de “buenos ciudadanos”
tales como ayudar a otros en su equipo, presentarse como voluntarios para hacer trabajo
adicional, evitar conflictos innecesarios, respetar el espiritu y acatar las reglas y
regulaciones, y tolerar con benevolencia las imposiciones y molestias ocasionales

relacionadas con el trabajo. (pag. 31)
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Satisfaccion en el trabajo: se define como el sentimiento positivo respecto del trabajo
propio, que resulta de una evaluacion de sus caracteristicas. A diferencia de las cinco
variables anteriores, la satisfaccion en el trabajo representa una actitud en vez de un

comportamiento.

Investigadores con valores humanistas sélidos argumentan que la satisfaccion es un
objetivo legitimo en una organizacion. No sélo tiene una relacion negativa con el
ausentismo y la rotacion, sino, afirman, las organizaciones tienen la responsabilidad de
brindar a sus empleados trabajos interesantes y con recompensas intrinsecas. Por tanto,
aunque la satisfaccion en el trabajo representa una actitud en vez de un comportamiento, es

comun gue los investigadores del CO lo consideren una variable dependiente. (pag. 31)

2.2.2.6.2 Variables dependientes

Variables a nivel del individuo: Las personas entran a las organizaciones con ciertas
caracteristicas intactas que influirdn en su comportamiento en el trabajo. La mas obvia es la
que se refiere a los rasgos biograficos tales como la edad, género y estado civil; los rasgos
de la personalidad; una estructura emocional inherente; valores, actitudes; y niveles de
aptitudes basicas. En esencia, estas caracteristicas ya estan definidas cuando un individuo
se integra a la fuerza de trabajo, y en su mayor parte hay poco que la gerencia pueda hacer

para modificarlas. Aun asi, tienen un efecto muy real en el comportamiento del empleado.
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Hay otras cuatro variables de nivel individual que se ha demostrado afectan al
comportamiento de los empleados: percepcion, toma individual de decisiones, aprendizaje

y motivacion. (pag. 32)

Variables a nivel del grupo: ElI comportamiento de la gente en grupos es mas que la
suma de los individuos si actuaran por su cuenta. La complejidad del comportamiento
organizacional aumenta cuando las personas forman parte de grupos a cuando estan solas.
Los individuos de los grupos reciben influencia de los patrones de comportamiento que se
espera tengan, de lo que el grupo considera son estandares de comportamiento aceptable y
el grado en que los miembros del grupo se atraen entre si. Los patrones de comunicacion,
liderazgo, poder y politica, asi como los niveles de conflicto, influyen en el

comportamiento del grupo. (pag. 32)

Variables a nivel del sistema de la organizacion: El comportamiento organizacional
alcanza su nivel mas alto de sofisticacion cuando se agrega una estructura formal a nuestro
conocimiento previo del comportamiento del individuo y el grupo. Asi como los grupos son
mas que la suma de sus miembros, las organizaciones son mas que la suma de los grupos
que las forman. El disefio de la organizacion formal; la cultura interna de la organizacion y
las politicas y préacticas de recursos humanos de éesta (es decir, procesos de seleccion,
programas de capacitacion y desarrollo, y metodos de evaluacion del desempefio), tienen un

efecto en las variables dependientes. (pag. 32)
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2.2.2.7 Comportamiento organizacional individual

De acuerdo con la figura siguiente el modelo basico del comportamiento organizacional
propuesto por Robbins & Judge (2013) tiene tres niveles que van desde una perspectiva
micro a una perspectiva macro, cada uno de ellos se construye sobre el anterior y por tanto
cada nivel es consecuencia del anterior. Primeramente los individuos con sus caracteristicas
propias, luego el grupo y al final llegaremos al nivel del sistema organizacional donde se
uniran los niveles anteriores como un sistema Unico. Para efectos de esta investigacion se
profundizara en el nivel individual partiendo de que el interés de la investigacion del

empleado como individuo.

llustracién 1 Modelo basico del CO

/ Modelo bésico de CO \

Nivel de sistemas de
la organizacion

Nivel de grupo
Nivel individual

Fuente: elaboracion propia

Nivel Individual
De acuerdo con Luthans (2008) cuando se habla del comportamiento a nivel individual

es importante revisar las variables que lo componen las cuales se revisaran a continuacion:



Diversidad en las organizaciones: la diversidad de las personas genera ciertas
diferencias las cuales pueden ser aprovechadas para potenciar la fuerza laboral, sin
embargo también pueden generar problemas de comunicacion, malos entendidos y
conflictos. Para Robbins & Judge (2013) variables como la edad, género, raza, origen

étnico y aptitudes, afectan el desempefio de los trabajadores.

De acuerdo con Alles (2008) existen dos niveles de diversidad en las empresas, el

superficial y el profundo:

Nivel superficial: estas caracteristicas biogréaficas estdn asociadas a aspectos
demogréaficos como: género, raza, origen étnico, edad o una discapacidad. Los cuales no
reflejan los pensamientos o los sentimientos de las personas, por lo que podrian ocasionar

que los trabajadores se perciban unos a otros mediante estereotipos y suposiciones.

Género: esta variable es la diferencia fisica y de conducta que distingue a los
organismos individuales, segun las funciones que realizan en los procesos de reproduccion.
En el dambito del desempefio laboral se ha cuestionado si las mujeres se des empefian
en el trabajo tan bien como los hombres, y se ha llegado a la conclusién de que no hay
ninguna diferencia consistente entre estos dos, ambos poseen iguales proporciones:
habilidades analiticas, capacidad de aprendizaje, adaptacion al cambio, sociabilidad, gusto

por competir y capacidad de aprendizaje (pag. 46).
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Raza y origen étnico: se define la raza como herencia bioldgica que identifica al
individuo, el origen étnico es el conjunto adicional de rasgos culturales que a menudo se
traslapan con la raza. Investigaciones han demostrado que los individuos muestran cierta
tendencia a favorecer colegas con su propia raza en evaluaciones de desempefio, decisiones

de ascenso y aumentos de salario. (pag. 48).

Edad: La relacion entre la edad y el desempefio laboral ha sido ampliamente estudiada,
la principal creencia que hay con relacion a esto es que el desempefio disminuye en la
medida en que trabajador envejece, cuando esto sucede es menos probable que renuncie ya
que es dificil encontrar nuevamente un empleo y los beneficios que recibe por prestaciones

de pension, vacaciones Yy salarios por hora se incrementan debido a la antigiiedad (pag. 49).

Discapacidad: la influencia de las discapacidades sobre los resultados laborales se ha
estudiado desde perspectivas diversas. Por un lado algunas investigaciones sugieren que los
trabajadores con discapacidad reciben mejores evaluaciones de desempefio, sin embargo
aun asi, ellos suelen enfrentar menores expectativas del desempefio y tienen menor

probabilidad de ser contratados (pag. 49).

Otras caracteristicas biograficas:

Antigliedad: Esta caracteristica biografica ha sido objeto de grandes mitos vy

especulaciones en cuanto a su impacto en el desempefio en el trabajo. Se han realizado

extensas revisiones de la relacion antigliedad - productividad y se ha llegado a concluir que

45



no hay razon para creer que las personas que han estado en un puesto mas tiempo sean mas
productivas que las que tienen menos antiguedad, siempre y cuando laboren bajo iguales

condiciones.

La antigliedad esta relacionada en forma negativa con el ausentismo; en términos de
frecuencia de las faltas como el total de dias perdidos en el trabajo, la antigliedad es la
variable explicativa mas importante por si sola. Por su parte la satisfaccion esta relacionada
de manera positiva con la antigiiedad, lo cual significa que las personas que tienen mas
tiempo laborando en una misma empresa se sienten mas complacidas con los resultados de

sus esfuerzos. (pag. 50).

Religién: No Unicamente las personas no religiosas cuestionan los sistemas de creencias
de los demas, ya que también entran en conflicto la gente de religiones distintas. La religion
se pude convertir en un problema laboral cuando las creencias religiosas prohiben o

fomentan ciertas conductas” (pag. 51).

Nivel profundo de la diversidad: segun Robbins (2013) estas caracteristicas cobran
mayor importancia cuando las personas llegan a conocerse y dan menor atencion a las
diferencias demograficas si consideran que comparten unos rasgos mas importantes como:

la aptitud, la personalidad y los valores.

Aptitud: Este término se refiere a la capacidad que tiene actualmente un individuo

para llevar a cabo las diferentes tareas de un puesto de trabajo. Las aptitudes generales
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de un individuo, en esencia, estan constituidas por dos conjuntos de factores:

intelectuales y fisicos:

Capacidades Intelectuales: Son aquellas habilidades que se requieren para desarrollar
actividades mentales como pensar, razonar y resolver problemas. Los individuos con mayor
capacidad intelectual por lo general ganan mas dinero, tienen mayores posibilidades de

asenso

Aptitudes Fisicas: Son aquellas que se necesitan para realizar tareas que exigen
resistencia, destreza, fuerza y caracteristicas similares. Aunque la capacidad intelectual es
cada vez mas importante para muchos puestos de trabajo, las aptitudes fisicas son Utiles y

continuaran siéndolo”. (pag. 52).

Personalidad: De acuerdo con Luthans (2008) la personalidad es la suma de las formas
en que el individuo reacciona ante otros e interacta con ellos. Los rasgos de personalidad
son caracteristicas perdurables que describen el comportamiento de un individuo. Para los
departamentos de gestion humana y finalmente para los gerentes es determinante medir de
alguna forma la personalidad, pues solo asi pueden tomar decisiones de contratacion y

ubicacion de un empleado en un puesto de trabajo.

Existen unos determinantes de la personalidad como la herencia y los rasgos de la

personalidad. Segun Robbins (2013) la herencia hace referencia a los factores determinados

en el momento de la concepcidn, caracteristicas influidas por una constitucion bioldgica,
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psicoldgica y fisiologica. De acuerdo con Alles (2008) existen diversas cualidades de la
personalidad que son poderosos predictores del comportamiento como: La autoestima,
autocontrol, extroversion: afabilidad, meticulosidad, estabilidad emocional, apertura a la

experiencia.

Valores

De acuerdo con Robbins & Judge (2013) los valores representan las convicciones
fundamentalmente de que a nivel personal y social, cierto modo de conducta o estado final
de existencia es preferible a otro opuesto o inverso, contiene un elemento de criterio que
incluye las ideas personales sobre lo que es correcto, bueno o deseable. Todas las personas
tienen una jerarquia de valores que constituye su sistema de valores en el cual se puede
observar la importancia relativa asignada a valores como la libertad, placer, respeto por si

mismo, honestidad, obediencia e igualdad.

Los valores tienden a ser relativamente estables y permanentes. Una parte significativa
de los valores se establece en los primeros afios de vida y vienen por parte de los padres,

maestros, amigos y otras personas.

Importancia de los valores

Los valores son importantes para entender las actitudes y la motivacion de las personas,
tambien influyen en las percepciones. Las personas ingresan a las organizaciones con ideas
preconcebidas sobre lo que “debe ser” y lo que “no debe ser”. Estas ideas no estan libres de

valores sino que por el contrario contienen interpretaciones sobre lo que es correcto y lo
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que no, asi como la preferencia por ciertos comportamientos o resultados sobre otros. Los

valores influyen en las actitudes y en el comportamiento

Segun Robbins & Judge (2013) los valores se pueden clasificar en valores terminales, y
se refiere a los estados finales que son deseables. Estos constituyen las metas que una
persona querria alcanzar durante su vida. Y el otro conjunto, formado por los valores
instrumentales, se refiere a los modos preferibles de comportamiento, o0 medios para lograr
los valores terminales de uno mismo. EI conocer el sistema de valores de un individuo
permite ver lo que “hace obrar a la persona”. Es probable que el desempefio y satisfaccion
de los trabajadores sean mayores si sus valores se ajustan bien con la empresa. Por ejemplo
quien da mucha importancia a la imaginacién, independencia y libertad, seguramente no
estara bien en una organizacion que busque conformidad en su personal. Los gerentes
aprecian y evaluan en forma positiva, otorgan recompensas a los empleados que “se
ajustan”, y los empleados quedan satisfechos si perciben que se ajustan. Este es un
argumento para que la direccion se esfuerce durante el proceso de seleccion de los
empleados nuevos a fin de encontrar candidatos que no sélo tengan aptitudes, experiencia y
motivacion para laborar, sino también un sistema de valores compatible con el de la

empresa.

Emociones y estados de &nimo
De acuerdo con Pérez (2010) cuando se habla de emociones y estados de animos, es
indispensable aclarar tanto estos dos términos como el concepto de afecto ya que entre los

tres se entremezclan. Por su parte el afecto es un término que cubre un rango amplio de
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sentimientos que experimentan las personas, este concepto agrupa tanto a las emociones
como a los estados de animo. Las emociones son sentimientos intensos que se dirigen a
alguien o algo y los estados de animo son sentimientos que suelen ser menos intensos que
las emociones y que con frecuencia (pero no siempre) carecen de un estimulo contextual.
Aunque el afecto, las emociones y los estados de animo en teoria son separables, en la

practica la distincion no siempre es clara.

Las emociones son reacciones hacia una persona mientras los estados de animo por lo
general no se dirigen a una persona o evento segun Robbins & Judge (2013). Sin embargo
las emociones se convierten en estados de animo cuando se pierde la atencidn del evento u
objeto que suscitd el sentimiento. De la misma manera, los autores proponen que los

estados de animo, buenos o malos, hacen mas emocional su respuesta a un evento.

Como lo plantea Robbins & Judge (2013) las emociones y los estados de animo
provienen de fuentes como: la personalidad, la hora y el dia de la semana, el clima, el

estrés, actividades sociales, suefio, ejercicio, edad y género.

Motivacion

Se define la motivacion segun Robbins & Judge (2013) como los procesos que inciden
en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la
consecucion de un objetivo, para el caso un objetivo organizacional. Los elementos claves
son: intensidad, direccion y persistencia. La intensidad se refiere a lo enérgico del intento

de una persona, este es el elemento en que la mayoria se centracuando habla de
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motivacién. Sin embargo, es improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados
favorables en el desempefio en el trabajo, a menos que el esfuerzo se canalice en una direc-
cion que beneficie a la organizacion. Por tanto, se debe considerar tanto la calidad del
esfuerzo como su intensidad. El esfuerzo que se debe buscar es el que esta dirigido hacia
las metas de la organizacion y es consistente con éstas. Por ultimo, la motivacion tiene una
dimensidén de persistencia, que es la medida del tiempo durante el que alguien mantiene el
esfuerzo. Los individuos motivados permanecen en una tarea lo suficiente para alcanzar su

objetivo.

La motivacién en las organizaciones requiere ademas de una direccion efectiva, capaz de
crear y conservar el entusiasmo de todos los empleados hacia el trabajo, un gerente que
tenga la habilidad y capacidad para motivar las personas a su cargo, para influir en ellos,
dirigirlos y mantener una fluidez comunicativa, todo esto determina la eficacia del gerente

de trabajo.

La percepcion

La percepcion de acuerdo con Robbins & Judge (2013) es el proceso mediante el cual
los individuos organizan e interpretan las impresiones de los sentidos, con la finalidad de
dar significado a su entorno. La percepcion segin Soto (2001) desempefia un papel
importante en el comportamiento del individuo frente a situaciones determinadas, debido a
que el significado concedido a la realidad varia de acuerdo a las caracteristicas personales
del perceptor, los atributos de lo que se percibe y el contexto del ambiente que rodea los

objetos o sucesos. Robbins & Judge (2013) plantean que las diferencias en la forma en que
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las personas ven las cosas se atribuyen al concepto de percepcidn, cuando mas intensa sea
la observacion que el sujeto hace del ambiente que lo rodea, mayor sera su capacidad para

recordar y utilizar lo que han captado los sentidos.

Para Chiavenato (2009) la percepcion es importante en el estudio del comportamiento
organizacional, considerando que la conducta de las personas se basa en la percepcion de la
realidad, mas que en la realidad misma. Para el autor es necesario conocer los factores que
pueden distorsionarla, ya que de ello depende el comportamiento de los individuos. Por otra
parte cada individuo cuenta con caracteristicas que influyen en la percepcion como pueden
ser: intereses personales, econdmicos, religiosos, experiencias personales y profesionales,

actitudes que pueden ser positivas o negativas, la personalidad, entre otras.

Toma de decisiones individual

De acuerdo con Robbins & Judge (2013) una de las responsabilidades principales que
lleva consigo las posiciones de direccion es la toma de decisiones. La calidad de las
decisiones tomadas por un gerente es de gran importancia por dos razones fundamentales y
diferentes entre si. En primer lugar, porque la calidad de las decisiones de un gestor afecta
directamente las oportunidades de carrera del mismo, sus compensaciones y su satisfaccion
en el trabajo. Por otra parte, las decisiones de la direccion contribuyen directamente al éxito

o al fracaso de una organizacion.
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Actitudes

De acuerdo con Chiavenato (2009) la actitud es un estado mental de alerta organizado
por la experiencia, el cual ejerce una influencia especifica en la respuesta de una persona
ante los objetos, las situaciones y otras personas. Segun Soto (2001), con a finalidad de
entender a fondo las actitudes, se necesita considerar sus propiedades o elementos
fundamentales que son tres: cognicion, afecto y comportamiento. EI componente cognitivo
corresponde al segmento de opinidn o creencia de una actitud, por su lado el componente
afectivo es el segmento emocional o sentimental de una actitud. Finalmente el componte
del comportamiento hace referencia a la intencion de comportarse de cierto modo hacia

alguien o hacia algo.

Como lo plantea Robbins & Judge (2013) existen actitudes relacionadas con el trabajo;
evaluaciones positivas 0 negativas que los empleados tienen acerca de ciertos aspectos de

su ambiente laboral, tales como:

Satisfaccion laboral: sentimiento positivo respecto del puesto de trabajo propio, que

resulta de una evaluacion de las caracteristicas de este (pag. 74).

Involucramiento en el trabajo: grado en el que el individuo se involucra con su puesto de

trabajo, participa activamente en €l y considera su desempefio como algo importante que lo

beneficia (pag. 75).
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Compromiso organizacional: grado en que un empleado se identifica con una
organizacion particular y con sus metas, y desea seguir siendo parte de estas (pag. 75).
Apoyo organizacional percibido: grado en que los trabajadores creen que la organizacion

valora su contribucién y se ocupa de su bienestar (pag. 76).

Compromiso del empleado: involucramiento, satisfaccion y entusiasmo de un individuo

con el trabajo que realiza (pag. 77).

Satisfaccion Laboral

De acuerdo con Soto (2001) aunque un ser humano tiene diversas actitudes; el
comportamiento organizacional se interesa por las actitudes que se relacionan con el
trabajo, las cuales considera evaluaciones positivas 0 negativas de un empleado frente a
ciertos aspectos de su ambiente laboral. Robbins & Judge (2013) plantea que el
comportamiento organizacional se han enfocado a tres actitudes: satisfaccion en el trabajo,

involucramiento en el trabajo y compromiso organizacional.

Chiavenato (2009) propone que la satisfaccion en el trabajo es una sensacién positiva
sobre el trabajo propio, que surge de la evaluacion de sus caracteristicas. Una persona con
alta satisfaccion en el trabajo tiene sentimientos positivos acerca de este, en tanto que otra
insatisfecha los tiene negativos. Segun Robbins & Judge (2013) cuando la gente habla de
las actitudes de los empleados, es frecuente que se refieran a su satisfaccion en el empleo,

pues los dos conceptos son intercambiables.
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Por su parte Robbins & Judge (2013) mencionan que el involucramiento en el trabajo
mide el grado en que una persona se identifica psicolégicamente con su empleo y considera
el nivel de su desempefio percibido como benéfico para ella. Mientras que el compromiso
organizacional se define como el grado en que un empleado se identifica con una
organizacion en particular y las metas de ésta, y desea mantener su relacion con ella. De
este modo Robbins & Judge (2013) manifiestan que el involucramiento en el trabajo
significa identificarse con un trabajo especifico, en tanto que el compromiso organizacional

es la identificacion del individuo con la organizacion que lo emplea.

Estrés

Alles (2008) manifiestan que el estrés dificilmente se puede evitar, ya que es muy
comdn que exista cierto conflicto debido a las necesidades del entorno. Es imposible
librarse de todas las tensiones sin embargo se pueden prevenir algunas de ellas, las cuales
pueden originar graves problemas de salud. La presencia de tensiones continuas de tipo
fisiologico o psicolégico hace que dafie algin érgano vital produciendo asi varias

enfermedades en donde alguna de ellas puede ser de gravedad.

De acuerdo con Soto (2001) el estrés laboral es un fenémeno que se presenta cada vez
con mayor intensidad en las organizaciones. Las personas al realizar sus tareas se enfrentan
con dificultades y situaciones que les produce tension emocional hasta llegar en algunos
casos al agotamiento fisico extremo. Para Chiavenato (2009) los sintomas que se presentan
en los empleados, como consecuencia del estrés provocado por diversas causas de

conflictos, pueden ser la ansiedad, la agresividad, la depresion, la fatiga, que
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indudablemente tienen un efecto negativo en el desempefio de sus responsabilidades

laborales y de manera importante, en la salud de las personas.

Desempefio de la tarea

De acuerdo con Robbins & Judge (2013) el término desempefio laboral se refiere a lo
que en realidad hace el trabajador y no solo lo que sabe hacer, por lo tanto le son esenciales
aspectos como: las aptitudes (la eficiencia, calidad y productividad con que desarrolla las
actividades laborales asignadas en un periodo determinado), disciplina (aprovechamiento
de la jornada laboral, el cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo, las
especificas de los puestos de trabajo) y las cualidades personales que se requieren en el

desempefio de determinadas ocupaciones o cargos Y, por ende la idoneidad demostrada.

El desempefio laboral segun Robbins & Judge (2013) exige la fijacion de metas dificiles,
pues esto activa el comportamiento y mejora el desempefio, porque ayuda a la persona a
enfocar sus esfuerzos sobre metas dificiles, que cuando las metas son faciles. Chiavenato
(2004) plantea que el desempefio es el comportamiento del evaluado en la basqueda de los

objetivos fijados y constituye la estrategia individual para lograr los objetivos deseados.

Como se ha evidenciado cada una de las variables mencionadas dentro del
comportamiento organizacional conforman una sinergia, por lo que cada una de ellas debe
ser cuidadosamente analizada por los gerentes de una compafiia de tal modo que se puedan
mitigar comportamientos inapropiados por parte de empleados. Como lo manifiestan

Robbins & Judge (2013) el reto mas grande para los administradores debe ser mejorar el
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comportamiento ético de sus empleados, pues en un mundo organizacional que se
caracteriza por recortes, expectativas de mayor productividad del trabajado y una dura
competencia, no es sorprendente que muchos empleados se sientan presionados para tomar
atajos quebrantar las reglas e involucrarse en otras formas de préacticas cuestionables. Corzo
(2004) de igual manera propone que hoy por hoy las organizaciones enfrentan con mayor
frecuencia dilemas y decisiones éticas, donde los empleados estan expuestos a identificar, a

su juicio, los comportamientos correctos o incorrectos que desempefian en su empresa.

De acuerdo con Keith (2003) no existe una definicion clara de lo que constituye un
comportamiento apropiado, y en afios recientes, la frontera que separaba lo correcto de lo
incorrecto, se ha vuelto aun mas difusa. Los empleados observan a individuos que los
rodean involucrarse en practicas carentes de ética. Los funcionarios electos gque falsean sus
cuentas de gastos o0 aceptan sobornos; los ejecutivos corporativos inflan las utilidades de la
compafiia para convertir en efectivo las lucrativas opciones sobre acciones que poseen.
Cuando se sienten acorraladas estas personas dan excusas como: “todo el mundo lo hace” o
“en la actualidad se tiene que aprovechar cada ventaja”, es por eso que determinar el
comportamiento correcto se torna bastante dificil en una economia global, ya que las

diferentes culturas tienen perspectivas distintas sobre los comportamientos apropiados.

Para Rodriguez (2005) el gerente moderno debe preocuparse por crear para Sus
empleados un entorno ético, donde trabajen de forma productiva y enfrenten poca
ambigliedad respecto de lo que significan comportamientos correctos e incorrectos.

Robbins & Judge (2013) propone que las compaiiias que fomentan una sélida mision ética
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animan a los trabajadores a comportarse con integridad, mientras que la aplicacion de un
liderazgo altamente ético podria influir en las decisiones de los empleados para
comportarse apropiadamente. De igual manera Rodriguez (2005) menciona que la ética
permea todos los aspectos de la vida humana porgue esta relacionada con las acciones que
las personas prefieren de acuerdo con su juicio de los que es correcto e incorrecto. Por lo
tanto, los comportamientos de las personas involucran, consciente 0 inconscientemente,

procesos éticos.

Como se puede observar la teoria del comportamiento organizacional resalta la labor de
los gerentes, indicando que es comun que se vean abocados en una variedad de problemas
simultaneos, obligandolos a tomar decisiones de golpe a veces apoyadas en la intuiciéon y
experiencia. Estas decisiones y actuaciones inciden en los comportamientos que tienen los
empleados precisamente por las actitudes, emociones y estados de animo que pueden
causar en ellos. Por esta razon se revisara brevemente el rol desempefiado por los gerentes y

el empleado, para la investigacion, de las pymes.

2.2.3 Comportamientos inapropiados individuales

Una vez revisadas los conceptos de comportamiento organizacional, a un nivel
individual para efectos de esta investigacion, se presenta a continuacion un cuadro donde se
evidencian los comportamientos inapropiados individuales a partir de la conjugacion de las
variables independientes y las variables dependientes, es decir, como cada uno de estos

comportamientos incide en la empresa en la medida que afecta la productividad, la
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rotacion, el ausentismo, la satisfaccion, la conducta que se aparta de las normas del

comportamiento en el trabajo y el comportamiento ciudadano organizacional.

llustracion 2 Comportamientos inapropiados a partir de las variables
independientes y su impacto en las variables dependientes de la empresa

VARIABLES DEPENDIENTES E INDEPENDIENTES Y COMPORTAMIENTOS INAPROPIADOS

VARIABLES DEPENDIENTES

COMPORTAMIENTO

INAPROPIADO CONDUCTA QUE SE

APARTA DE LAS COMPORTAMIENTO
NORMAS DE CIUDADANO
COMPORTAMIENTO EN ORGANIZACIONAL
EL TRABAJO

SATISFACION
LABORAL

avaiAlLoNaodd
OSILNISNY
NOIOV.L10d

Ausencia de conocimiento o
experiencia para efectuar X X X
tareas especializadas

Discriminacion al favorecer
colegas en asensos sin
conocimiento o experiencia X X X
para desarrollar las
actividades del cargo

S3anltildv

Disminucion del desempefio
asociado a la edad del X X X
empleado

Inasistencia laboral por parte
de la mujeres por
responsabilidades con el
hogar

SYOIdvd90I14 SYOILSIHILOVEVD

Discriminacion al favorecer
colegas de la misma raza




SS3ANLILOV

Inasistencia laboral asociada a
la antigliedad del empleado

Discriminacién asociada a
preferencias religiosas

Discriminacion asociada a
preferencias sexuales

Actitud negativa asociada a
las actividades laborales
desempefiadas

Falta de disposicion y
colaboracién en temporadas
altas (tiempo adicional)

Actitud negativa asociada a la
contraprestacion salarial
recibida

Deslealtad al comentar
sentimientos negativos sobre
la empresa con personas
externas (clientes)

Negligencia al desarrollas las
actividades laborales (Poco
esfuerzo y mayor taza de
errores)

Actitud negativa asociadas a
superar las expectativas
normales de su puesto de

trabajo

Actitud negativa frente al uso
de equipos 0 maquinaria de la
empresa

Inasistencia laboral asociada
al aprovechamiento de las
politicas flexibles




avarivNosyd3d

SIHOTIVA

Falta de iniciativa para
identificar oportunidades o
emprender acciones en favor
de la empresa (aversion al
riesgo)

Contratacion sin previa
medicion de los rasgos de la
personalidad de los
candidatos (Agresividad,
lealtad, ambicién, timidez)

Maltrato a colegas asociados a
los rasgos de la personalidad
(Agresividad, ambicién,
deslealtad)

Irrespeto a colegas asociados
a la incapacidad de aceptar
diferentes puntos de vista

Extralimitacion de las normas
o0 cédigos de ética establecidos
para alcanzar una meta

Deshonestidad asociada a las
sustraccion de activos de la
empresa

Irresponsabilidad en la
ejecucion de las tareas
exigidas por el cargo

Irresponsabilidad en el
cumplimiento de horarios
establecidos por la empresa
(impuntualidad)

Deshonestidad asociada a la
ausencia del trabajo con
excusas falsas

Irresponsabilidad e irrespeto
de si mismo asociado al no uso
de las herramientas de
proteccién

Descortés o antipatico con los
clientes, proveedores,
comparieros, etc.

Incorrecto en negociaciones
con clientes

Irrespeto por los valores
establecidos por la compafiia

Deslealtad y fraude asociado a
la venta de informacion
confidencial a la competencia.




S3INOI1Dd3Dd3d

SANOISIOAA 3d VINOL

Ausentismo dado por la
autonomfa del cargo
desempefiado

Consumo de producto
terminado durante la jornada
laboral

Ausencia de un proceso de
seleccién que contemple
candidatos que tengan no solo
aptitudes, experiencia y
motivacion para laborar, sino
también un sistema de valores
compatible con el de la
organizacion.

Bajo desempefio asociado a la
percepcion de falta de
equidad en recompensas y
asensos.

Contratacion de empleados
con base en percepciones
(entrevista)

Ausencia de expectativas de
desempefio por subestimacion
de las capacidades de colegas

Incumplimiento de las
exigencias del cargo asociado
la percepcion de falta de
oportunidades de ascenso en
la empresa

Decisiones de seleccion y
promocién basadas en el la
intuicion sin un analisis
racional previo

Decisiones de promocion
basadas en el la intuicién sin
una politica clara

Decisiones de recompensas
basadas en criterios
personales y no en politicas
estructuradas

Incumplimiento de los
reglamentos que regulan la
toma de decisiones al interior
de la empresa

Decisiones equivocadas
asociadas a la falta de
induccién a empleados nuevos

Decisiones de despido o
amonestacion no aplicadas
debido al respaldo de la ley

hacia el empleado




Falta de creatividad y
recursividad para afrontar
problemas que requieren
tomar decisiones inmediatas

Bajo desempefio asociado a
las politicas de incremento
salarial de la empresa

Bajo desempefio asociado a
que las recompensas salariales
no satisfacen las metas o
necesidades personales

Bajo desempefio asociado al la
falta de programas de
bienestar para el empleado

Bajo desempefio asociado a la
falta de capacitacion y
desarrollo dentro de la

empresa

Discriminacion en la seleccion
y promocion de colegas
asociada a raza, genero,

preferencias sexuales y edad

Bajo desempefio asociado a la
falta de participacion en la
toma de decisiones que
afectan el empleado
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Bajo desempefio atribuido a la
falta de interés de la empresa
por escuchar las necesidades

del empleado

Bajo desempefio asociado a la
falta de participacion en el
establecimiento de objetivos y
metas

Bajo desempefio asociado a la
ausencia de retroalimentacion
directay clara de la labor

Bajo desempefio asociado al
desconocimiento de tareas del
cargo

Bajo desempefio asociado a
las politicas de promocion de
la comparifa

Contratacion de empleados
sin previa evaluacion de su
inteligencia emocional

S3 A SSANOIDON3

OWINY 3d

Decisiones inapropiadas
basadas es estados de animo y
emociones negativos

‘SOGVJ_




Ausencia de creatividad para
resolver problemas y
desarrollar diversas X X

actividades asociados a
estados de &nimos negativos

Actitud disociadora con
colegas asociada a los estados
de &nimo y las emociones (mal

humor, agresividad)

Bajo desempefio en
negociaciones debido a la
obstaculizacion que X X X
representan las emociones y
los estados de animo negativo

Actitud negativa con clientes
debido a los estados de animo X X X
y las emociones

Violacion a normas
establecidas que amenazan la X
organizacion o a colegas

Extralimitacion de las normas
0 codigos de ética establecidos
por la presién de las metas
establecidas

Presionar al empleado para
que cumpla las metas al punto X X X X X X
que se enferma

S3Y1s3

Asumir actitudes negativas
con clientes y colegas por los X X X X X
niveles de estrés manejados

Fuente: elaboracion propia

2.2.4 Papel del gerente y el empleado en la microempresa

Los gerentes de acuerdo con Henri Fayol deben llevar a cabo cinco actividades
administrativas las cuales son: planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Aunque
parecieran actividades independientes los gerentes deben estar en la capacidad de
desempefiarlas todas al mismo tiempo, entendiendo que cada una de ellas repercute en las
demas. Para Robbins & De Cenzo (2009) esto significa que son procesos relacionados e

interdependientes.
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De acuerdo con los autores mencionados, toda organizacion debe su existencia a un
objetivo, asi que es responsabilidad de los gerentes definirlo y determinar los medios para
cumplirlo, esto lo hacen a través de planificar, lo cual significa definir unas metas para la
organizacion, establecer las estrategias para llegar a alcanzarlas y desarrollar una jerarquia
minuciosa de planes para integrar y coordinar las actividades. Organizar, lo que incluye
determinar que tareas seran llevadas a cabo, como seran realizadas, quien las ejecutara,

como estaran agrupadas, quien depende de quién y donde seran tomadas las decisiones.

Dirigir, como lo manifiesta Robbins & De Cenzo (2009), es otro componente de la
administracion, un gerente dirige cuando motiva a los empleados, cuando coordina las
actividades de otros, eligen el canal mas eficaz de comunicacion y resuelven los conflictos
entre los miembros. Finalmente controlar, todo gerente debe asegurarse de que las cosas
marchan como es debido y vigilar el desempefio de la organizacion, ello implica comparar
el desemperio real con las metas establecidas inicialmente, en caso de existir desviaciones
el gerente debe ser responsable de disefar estrategias que lo lleven por el camino planeado,

control implica vigilar, comparar y corregir.

Como se observo, durante el contenido del comportamiento organizacional, los

comportamientos de los individuos dentro de las organizaciones son el resultado de la

conjugacion de variables dependientes e independientes un contexto laboral determinado.
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Para efectos de esta investigacion el interés se enfoca en las pequefias empresas como se
ha mencionado y teniendo en cuenta el tamafio de las empresas de investigacion
seleccionadas. De acuerdo con Bricefio (2012), a pesar de que la fuerza de trabajo en las
pequefias y medianas empresas se compone por pocos empleados, tal como se muestra en la
figura a continuacion, los gerentes deben tener visibilidad frente a la necesidad de
desarrollar estrategias que proporcionen a sus empleados ambientes adecuados de trabajo,
que a su vez logren traducirse en satisfaccion labora y buen desempefio de la tarea, de tal
modo a través de ellas se mitiguen los comportamientos inapropiados por parte de
empleados.

llustracion 3 Clasificacion de las empresas en Colombia

Numero de empleados Activos Totales SMMLV

Microempresa 1-10 Hasta 500 ($344.727.500)
Pequefia g 11-50 Superior a 500 y hasta 5.000 ($3.447.275.000)
Mediana 51-200 Superior a 5.000 y hasta 30.000 ($20.683.650.000)
Grande mas de 200 Superior a 30.000 (20.683.650.000)

SMMLYV para el afio 2016 $689.455

Fuente: Bancoldex

Los planteamientos de Bricefio (2012) y Robbins & Judge (2013) sugieren que el
gerente de hoy debe preocuparse por crear para sus empleados un entorno ético, donde
trabajen de forma productiva y enfrenten poca ambigiiedad respecto de lo que significan

comportamientos correctos e incorrectos.



Como se manifestd esta investigacion se ha enfocado en las pequefias y medianas
empresas de acuerdo con el tamafio de las empresas seleccionadas, por lo anterior a

continuacion se revisara parte de la historia de estas organizaciones en Colombia.

2.2.5 Las micro, pequefia y mediana empresa en Colombia

Como lo plantea Gurria & Barcena (2012) no solo en Colombia el sector de las empresas
micros, pequefias y medianas ha ido cobrando importancia, con el pasar de los afios, en
general América Latina ha reconocido el valor del sector en los tejidos empresariales

debido a la incidencia de estas empresas en la generacion de empleo y desarrollo regional.

De acuerdo con Carrasco (2005) existe una focalizacion hacia las microempresas puesto
estas se han convertido en una gran fuente de empleo lo cual contribuye a que cada pais
pueda disminuir sus niveles de pobreza, la desigualdad social e incrementar su
productividad. Con base en lo anterior, cada pais debe estructura politicas que contribuyan
a la sostenibilidad de dicho sector, que le faciliten mejorar sus procesos de productividad y
competitividad, que tengan por objetivo garantizar la sostenibilidad y que sean capaces de
adaptarse a los cambiantes entornos, que sean inspiradoras para la innovacion como
herramienta de competitividad, en definitiva que pueda llevar a las microempresas a ser
parte influyentes en los indicadores de exportacion de tal modo que estén en la capacidad
de convertirse en el complemento perfecto para las economias de escala de las grandes

empresas.
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En la actualidad este tipo de empresa juega un papel significativo para Colombia segun
lo plantea Pérez & Ramirez (2015), teniendo en cuenta que es un pais cuya economia se
soporta en empresas de pequefia escala. En los ultimos diez afios, las microempresas se han
convertido en uno de los sectores mas productivos y dinamicos de la economia colombiana,
de acuerdo con informacion del Departamento Nacional de Planeacion, hay 1.200.000
microempresas, que generan alrededor de 2,8 millones de empleos. Las Pymes en conjunto
con las microempresas, representan al menos el 90 por ciento del parque empresarial
nacional y generan el 73 por ciento del empleo y el 53 por ciento de la produccién bruta de

los sectores industrial, comercial y de servicios.

Las microempresas segun Carrasco (2005) se han desarrollado en todas las actividades
econdmicas, comercio, servicios, manufacturas y otras actividades como la educacién. La
importancia que han ido cobrando estas empresas ha conllevado a que las politicas
gubernamentales, asi como las entidades multilaterales, se concentran cada dia méas en
fomentar su desarrollo. De acuerdo con el autor, para Colombia fortalecer este grupo de
empresas es preponderante, ello precisamente por el impacto de ellas en la generacién de
empleo, su participacion dentro de la produccién total de la economia y en su contribucién

al crecimiento de las exportaciones no tradicionales.

Por su parte Pfeffermaan (2001) manifiesta que el sector micro empresarial ha tenido un
crecimiento acelerado como respuesta a la falta de empleo, en gran medida ellas han
surgido como una opcion de subsistencia para quienes se encuentran desempleados, pues
las grandes empresas no han generado los suficientes empleos como para contratar a toda la

poblacion. Aunque se puede afirmar que ello constituye la principal razon, de acuerdo con
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la Camara de comercio de Medellin (2014) también se puede decir que no es la Unica, hoy
en dia las universidades entregan a sus estudiantes herramientas que los motiven a
emprender, preocupadas por la situacion les dan a conocer a su estudiantes una realidad en
la que para muchos no seré tan facil salir al mercado laboral y obtener un empleo que les
permita ejercer su profesion, asi que dentro de sus programas abren espacios académicos y

fisicos para qué los estudiantes puedan poner en marcha proyectos de emprendimiento.

Como lo manifiestan los autores ya mencionados; aunque principalmente se puede
atribuir el surgimiento de las pymes en el pais a las razones expuestas, también es cierto
que existe otra la cual es muy comun en jovenes estudiantes o recién egresados, Llisterri &
Angelili (2002) plantean que el emprendimiento nace comuUnmente del deseo de
independencia laboral y mayor exigencia profesional, al igual que de la necesidad propia de
crear empresa, de la intension de generar empleo e incluso de la intencién de ayudar a un
familiar, amigo o con una intencion social. Estos autores mencionan que seria idéneo que
gran parte estas empresas se constituyeran como resultado de una investigacion
desarrollada en un proyecto universitario y no como respuesta a una necesidad de empleo
formal; sin una planeacion, sin acompafiamiento de entidades expertas, sin una visién o sin
un producto innovador. Para Llisterri & Angelili (2002) esa son algunas razones que

limitan las posibilidades de sobrevivir.

A partir de lo que se ha venido mencionando Gurria & Béarcena (2012) proponen que en
Colombia aun no se promueve un emprendimiento de alto impacto, generador e impulsor
de cambios sustanciales dentro de la estructura economica del pais, las politicas de

emprendimiento no favorecen grandes ideas con pocos recursos. En este orden de ideas, los
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autores manifiestan que la importancia en torno al crecimiento micro empresarial debe
direccionar al Gobierno Nacional hacia la construccion de una sociedad mas equitativa, en
la que los beneficios del desarrollo sean compartidos por el mayor nimero de miembros de

la sociedad, reflejados en la distribucion del ingreso y en la generacion de empleo.

De acuerdo con el informe de Confecamaras (2008) existen 599.412 microempresas de
acuerdo con la clasificacion de ley, los cuales representan alrededor del 92% del universo
empresarial del pais. ElI 95% de las microempresas estan constituidas por personas
naturales, de las cuales, el 3% son sociedades comerciales y el 2% sociedades de hecho y
cooperativas. Asi mismo, el 85% de los microempresarios son jefes de hogar, en muchos
casos mujeres, y la familia depende de su ingreso exclusivamente. Distintos estudios
revelan que la mayoria de las pymes estan constituidas por empresas familiares de los

estratos 1, 2 y 3, sobre las cuales reposa la estructura productiva del pais.

Adicional a lo ya sefialado, aproximadamente el 59% de los establecimientos no tienen
registro mercantil y el 55% no posee registros formales sobre su actividad econémica, es
decir, no llevan registros contables. El informe revela que la informalidad representa uno de
los aspectos débiles de los microempresarios y deben hacer parte de los objetivos de la

politica publica.

De acuerdo con la Camara de comercio de Medellin (2014); a pesar de su importancia
econdémica, por su baja escala y sus bajos grados de organizacion y gestion, las
microempresas estan en una situacion de desventaja en los mercados de crédito,

tecnoldgico y de exportacion, por ello estas unidades requieren de una atencion especial a
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través de estrategias integrales que abarquen en forma sistematica los diferentes aspectos
que inciden el desempefio y crecimiento del sector como son: financiamiento, tecnologia y
conocimiento, recursos humanos, educacion, capacitacion y formacion profesional,

mercadeo y comercio exterior, marco regulatorio y asociatividad empresarial.

3 METODOLOGIA.

3.1 Aspectos metodoldgicos de la investigacion

En este apartado se presentan los aspectos metodoldgicos de la investigacion. Se
exponen la perspectiva metodoldgica que se ha adoptado y el disefio metodoldgico de las

diferentes fases de la investigacion.

3.1.1 Perspectiva metodologica

La perspectiva metodoldgica que se ha seguido en este estudio ha sido de carécter
exploratorio y cualitativo. Teniendo en cuenta que por definicion una investigacion
exploratoria es usada cuando no existen investigaciones previas sobre el objeto de estudio
Salkind (1999); los autores realizaron una revision bibliogréfica en bibliotecas, bases de
datos publicaciones de internet, revistas, entre otras, sin detectar hasta el momento algin
estudio que pretenda identificar los principales problemas que afrontan los propietarios de
pymes en materia de comportamientos inadecuados para las empresas estudiadas. Dado que
en primera instancia se requiere explorar e indagar; se utilizd la entrevista como

instrumento de investigacion.
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De acuerdo con los argumentos de Sabino (1992) la investigacion cualitativa es aquella
donde se estudia la calidad de las actividades, relaciones, asuntos, medios, materiales o
instrumentos en una determinada situacion o problema. Para éste autor el investigador es el
principal instrumento en la obtencion y analisis de datos. Por ésta razn y como ya se
menciono ésta investigacion también es considerada de caracter cualitativo donde el interés
del investigador esta puesto en comprender las experiencias de los entrevistados con
referencia a los comportamientos inapropiados al interior de sus empresas, de este modo el
estudio realizado maneja un gran contenido descriptivo con una estrategia de investigacion

principalmente inductiva.

3.1.2 Instrumentos de investigacion

Para el desarrollo de éste trabajo el instrumento de investigacion utilizado fue la
entrevista. De acuerdo con Sabino (1992) la entrevista es el instrumento que de forma
especifica permite una interaccion social que tiene por objeto recolectar datos para una
investigacion. Al realizar la entrevista el investigador formula preguntas a las personas
capaces de aportarle datos de interés, en este caso los gerentes de las empresas estudiadas,
establece un didlogo peculiar, asimétrico, en busca recoger informacion para concluir frente

al problema propuesto.

Una vez recopilada y analizada la informacién el paso a seguir es “concluir”, para el
caso fue utilizado el método deductivo-inductivo que de acuerdo con Meéndez (2006)

permite que las verdades particulares puedan ser contenidas en una generalizacion que
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puede servir para entender situaciones particulares de otras pymes, pero que no indica que
se puede desde esta investigacion entender y solucionar los problemas concernientes a los

comportamientos inapropiados.

3.1.3 Fuentes de informacion

Primarias: De acuerdo con Hernandez S., Fernandez C., & Baptista L. (1991) este
tipo de fuente “proporciona datos de primera mano” los cuales son proporcionados por la

entrevista realizada a los gerentes de las compafiias caso de estudio.

Secundarias: Para Hernandez et al. (1991), éste tipo de fuente consiste en
compilaciones, resuimenes y listados de referencias publicadas en una area de conocimiento
en particular, incluido libros que explican, comentan y facilitan otras fuentes primarias.
Para el caso de esta investigacion las fuentes secundarias estdn compuestas por obras
literarias de la administracion, investigaciones, estudios y articulos de revistas relacionados

con los planteamientos de investigacion.

Terciarias: Dentro del cuerpo de este trabajo se tendran en cuenta fuentes de
informacidon como publicaciones de revistas y paginas web. De acuerdo a Hernandez et al.
(1991) éste tipo de fuente hace referencia a las publicaciones realizadas en revistas y

periodicos, asi como boletines, conferencias y simposios.
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3.1.4 Fases de la investigacion

3.1.4.1 Fase de investigacion tedrica

En primera instancia se realizé una fase de investigacion tedrica que consistié en revisar
bibliografia de caracter administrativo, al igual que documentos institucionales, revistas,
periddicos, libros, documentos electronicos, péginas web, bases de datos y otras
publicaciones relacionadas con los comportamientos de los empleados en las pymes. El
objetivo de esta fase fue, identificar los fundamentos tedricos necesarios para entender y
estructurar el trabajo de campo al igual que consolidar un marco teérico que sustente el

desarrollo de la investigacion.

3.1.4.2 Fase de trabajo de campo

En una segunda fase de la investigacién se realiz6 el trabajo de campo, para su
desarrollo en primera instancia se disefid la entrevista que consistio en un cuestionario
estandarizado y estructurado (Anexo 1) conforme a los conceptos tedricos y con el
proposito de lograr los objetivos planteados. Una vez aplicadas las entrevistas a los gerentes
se pas6 a realizar la transcripcion de la informacion recopilada de cada una de ellas,
posteriormente se realizo el analisis de la informacion confrontando los conceptos tedricos
que permitieron definir los comportamientos inapropiados con aquellos que pueden

presentarse en la practica de acuerdo con las respuestas obtenidas.

Las entrevistas fueron aplicadas a cinco empresas con diferentes caracteristicas, una vez

se realizo la transcripcion de la informacion recopilada, se seleccionaron tres pymes, que
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por las respuestas entregadas por sus gerentes, evidenciaban una mayor oportunidad para

alcanzar los objetivos de la investigacion.

3.1.4.3 Fase del desarrollo del documento

En la fase de desarrollo del documento se procedid con la presentacion del analisis
de los resultados del trabajo de campo, en primera instancia se consolidd la informacién
mediante una caracterizacion de las empresas contrastandola con los conceptos tedricos
presentados desde las teorias de la administracion para entender las caracteristicas
administrativas que las componen. Para indagar acerca de cuales comportamientos
inapropiados pueden presentarse en estas empresas, después de revisadas las teorias
administrativas se construyo un cuadro de anélisis donde se detectaron a los principales
comportamiento inapropiados propuestos a partir de las variables independientes del
comportamiento organizacional individual, estos conceptos han sido propuestos por

diferentes autores que han investigado frente al tema.

Para identificar desde la administracion cuales podrian ser las causas que propician
comportamientos inapropiados por parte de los empleados se estructurd un cuadro de
andlisis que facilitara, a partir de la entrevista, determinar las acciones negativas y positivas
de la empresa e incluso del rol del gerente, para que se den o no estos comportamiento

inapropiados dentro de la empresa.

Finalmente para evidenciar las actuaciones comunes en materia de comportamientos

inadecuados en las empresas objeto de estudio se realizd un cuadro que permitio analizar
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las respuestas de cada entrevistado frente a las acciones positivas y negativas de los
comportamientos inapropiados presentados y los problemas a los que se han enfrentado, de

esta manera poder evidenciar los casos similares.

3.2 Precisiones metodoldgicas

Para el proceso se acudié a la entrevista, Sabino (1992) comenta que la entrevista es un
instrumento de interaccion social que tiene por objeto recolectar datos para una
investigacion. En ella el investigador formula preguntas a las personas capaces de aportarle
datos de interés, estableciendo un didlogo asimétrico, donde una de las partes busca recoger

informacion y la otra es la fuente de esa informacion.

La entrevista puede ser: individual, grupal, estructurada o no estructurada. El
cuestionario es el instrumento para realizar una entrevista y debe contener preguntas
relacionadas a las variables objeto de analisis de acuerdo con Salkind (1999), a través de
ella se debe encontrar la informacion suficiente para cumplir los objetivos de la

investigacion y asi poder concluir.

Durante el desarrollo del formato estructurado de entrevista a ser aplicado, se disefiaron
varios modelos que incluian muchas preguntas, estas fueron depurandose de acuerdo a su
pertinencia y se incluyeron algunas otras para profundizar en el tema de interés. El disefio
del cuestionario inici6 teniendo en cuenta los postulados del presente proyecto, para lo cual

se disefid un cuestionario de preguntas abiertas.
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3.2.1 Estructura de la entrevista para su analisis dentro de la investigacion

La entrevista se dividio en dos partes, en la primera se busco informacion que permitiera
revisar las caracteristicas inherentes a cada una de las pequefias empresas, por tal razon se
planted una dindmica de preguntas y respuestas que facilitaran el diagnostico empresarial
de tal manera que se evidenciara aspectos de los procesos de emprendimiento, cultura

organizacional, politicas y controles y herramientas tecnoldgicas.

Para la segunda parte el cuestionario se enfocd en los comportamientos inapropiados,
cuestionando a los gerentes microempresarios frente a las acciones y vivencias que
pudieran revelar la presencia de estos comportamientos en la empresa y algunos casos
experimentados al interior. Todo lo anterior desde la dptica del gerente entrevistado versus

el comportamiento individual.

3.2.2 Alcances

La investigacion desarrollada revisé la aplicacion de los enfoques y las teorias
organizacionales de una manera primaria porque un estudio a profundidad exigira mucho
mas tiempo, mas herramientas, mas instrumentos, mas investigadores y un trabajo mas
exigente. Por lo anterior se analizaron los comportamientos inapropiados asociados a las
variables individuales Unicamente vistos desde las experiencias del gerente, de acuerdo con
Robbins & Judge (2013) estas son solo el primer escalon del comportamiento

organizacional.
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Se debe tener en cuenta que la presente investigacion puede ser el punto de partida para
emprender una mucho mas profunda y detallada, asi ahondar en la aplicacién de mas
detalles de cada una de las teorias organizacionales y de las tendencias administrativas o los
“nuevos enfoques de administracion” como la Mejora Continua, la Calidad Total, La

Reingenieria, el Benchmarking, la sociologia empresarial y muchos otros.

3.2.3 Limitaciones

En el desarrollo de la investigacion se presentaron situaciones adversas que, aunque, de
alguna manera estaban previstas debido a la actividad econdmica de las empresas,
ocasionaron demoras. Tales situaciones hacen referencia al tiempo y a la disposicion de
algunos de los gerentes para responder el cuestionario, por el tamafio de las empresas,
deben estar al tanto de actividades diarias, atender casos que para la empresa representan
emergencias que exigen puntualmente la intervencion del gerente. Esto impidié mantener
un hilo conductor de la entrevista todo el tiempo obligando a retomar cada vez que existia

la posibilidad.

Otro punto es que las respuestas entregadas no siempre permitian evidenciar los
comportamientos inapropiados de manera directa, algunos se quedaban cortos y otro
simplemente los consideran como situaciones sorteables en el diario vivir, a las que no es

necesario atacar sino aprender a convivir con ellas, fue indispensable indagar a fondo y
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refutar con preguntas adicionales las respuestas entregadas, para asi ampliar el panorama y

poder obtener mayor informacion.

Por otra parte hubiese sido importante aplicar un cuestionar que dejara ver la posicién
del empleado y sus actuaciones dentro de la empresa, pero fue practicamente imposible
porque la labor en las tres compafias es demandante y no nos admitieron sacar a ninguno
de ellos de sus labores, en el caso de B&H Mantenimiento los empleados estan dispersos
asi que tampoco se pudo contactarlos. Solicitamos visitas en casa y no fueron autorizadas
debido que los gerentes consideraron que no era conveniente hacer uso de los tiempos de
descanso de los empleados y que adicional sus direcciones son consideradas como

informacion confidencial.

Por otra parte muchos de los casos expuestos como comportamientos inapropiados no
son cotejables dado a que las empresas no conservan evidencia fisica de actas de descargos,
hojas de vida, entrevistas, despidos, etc. Lo cual dificulta la labor de consignar en el trabajo

informacion totalmente sustentable.

3.2.4 Presentacion de hallazgos

3.2.4.1 Analisis | Caracterizacion de las empresas

Direccionamiento hacia el cumplimiento del objetivo 1: Caracterizar las empresas caso

de estudio entendiendo sus principales aspectos administrativos.
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En esta fase se presenta la caracterizacion de cada una de las Pymes, con esto se busca
sistematizar el estado en el que se hall6 a cada una de las empresas, en este apartado se

intentd evidenciar lo siguiente a partir de las siguientes categorias:

a) antecedentes: como estan estructuradas y como ha sido su proceso de fundacion,

crecimiento sostenibilidad.

b) personal de la empresa: dar a conocer como es su funcionamiento a nivel de politicas y

procesos, referenciar como es la cultura y el clima organizacional.

c) Objeto social de la empresa: a que se dedica esta empresa

d) Misidn, vision, organigrama: evidenciar la existencia de una planeacion estratégica.

e) Analisis de la situacion actual de la empresa: en este apartado de enfatiza en hallar el

estado actual de los procesos relativos al procedimiento basico de gestion

f) conclusiones: Como se vera al finalizar cada descripcion se ha elaborado un cuadro que
permite ver como en la gestion de estas empresas se aplican los principios administrativos

de las teorias expuestas en esta investigacion.

Adicionalmente en esta fase se analizaron las empresas desde los cuatro pilares
administrativos y se confronto con las teorias administrativas que se han venido trabajando
durante el desarrollo de la investigacion, evidenciando la aplicacion o no de alguna de estas
teorias y la incidencia en los comportamientos inapropiados de los empleados de las

empresas de estudio.
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3.2.4.2 Analisis Il Comportamientos inapropiados
Direccionamiento hacia el cumplimiento del objetivo 2: Indagar acerca de que
comportamientos inapropiados pueden presentarse en estas empresas después de revisadas

las teorias administrativas.

A partir de un analisis estructurado en excel se consolidaron los comportamientos
inapropiados que han experimentado las empresas estudiadas dentro de su trayectoria, para
el andlisis se establecieron las siguientes categorias con base en las variables dependientes
individuales como factores incidentes o generadores de dichos comportamientos: Actitudes,
aptitudes, emociones, personalidad, valores, motivacion, percepciones, estados de animo,

toma de decisiones y estrés.

3.2.4.3 Analisis 11 Factores Incidentes (acciones positivas y negativas)
Direccionamiento hacia el cumplimiento del objetivo 3: Identificar desde la
administracion cuales podrian ser las causas que propician comportamientos inapropiados

por parte de los empleados.

A partir del mismo cuadro de andlisis elaborado en excel, se trasladaron los resultados de la
entrevista a las categorias de andlisis definidas como acciones positivas y acciones
negativas que inciden en la presencia de comportamientos inapropiados en el interior de

cada empresa.

Acciones positivas: son aquellas que la empresa realiza consciente o inconscientemente a

fin de mitigar la presencia de comportamientos inapropiados por parte de los empleados.
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Acciones negativas: Son todas aquellas acciones que la empresa realiza consciente o
inconscientemente que lo llevan a facilitar el camino para que sus empleados incurran en
comportamientos inapropiados.
3.2.4.4 Analisis VI Comportamientos inapropiados comunes (acciones positivas y
negativas)
Direccionamiento hacia el cumplimiento del objetivo 4: Evidenciar actuaciones

comunes en materia de comportamientos inadecuados en las empresas objeto de estudio.

A partir de los hallazgos dos y tres se establecié un cuadro en excel para consolidar
aquellos comportamientos que son comunes, revisando cada una de las categorias

previamente definidas.

4 HALLAZGOS

4.1 Analisis | Caracterizacion de las empresas

411 Empresal: BH MANTENIMIENTO Y CONTROLES

Antecedentes

De acuerdo a lo relatado por su propietario, se gradué como Administrador de Empresas
en el aflo 1996. Tiempo después al encontrarse en situacion de desempleo decidio
incursionar en el negocio de la comercializacion de frutas y verduras en sociedad con un
amigo, que se desintegré porque los costos, segun el entrevistado, eran elevados y este

costo se tenia que transmitir a los clientes, lo que dejaba muy poca rentabilidad. Fue
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entonces en el afio 2000 cuando incursiona en el negocio de aseo y salubridad, tomando
como base la experiencia de su hermana en Costa Rica, quien lo asesora y le brinda el

apoyo para emprender esta idea y consolidarla como empresa.

Asi comienza BH Mantenimiento y Controles, que segun el entrevistado inicia labores
con dos empleados e ingresos muy bajos (alrededor de siete millones) en relacién a los que
se caracterizan para el sector, por eso al inicio no se contaba con la maquinaria ni la

tecnologia con la que ahora cuenta la empresa.

Personal

Actualmente la empresa cuenta con seis colaboradores directos y una avanzada
maquinaria que le permite competir en el mercado, lo que ha generado un cambio positivo

en sus ingresos que hoy superan los 60 millones mensuales.

En la division agroforestal se cuenta con la asesoria de agronomos y arquitectos
paisajistas, ademas de personal -calificado en las labores de embellecimiento,
mantenimiento y ornato de zonas verdes, en algunos casos también se incluye por
contratacion tipo outsourcing, la asesoria de laboratorios especializados en analisis micro-
biolégicos que miden el impacto nocivo de microorganismos en la salud de los seres

humanos.
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Objeto social de la empresa

Se busca ofrecer un manejo integral de plagas, partiendo de un diagndéstico o evaluacién
que permite realizar un control con enfoque ecoldgicamente sostenible. Para ello, la
empresa cuenta con tecnologia en maquinaria y equipo, incluyendo hidro-lavadoras de agua
fria y caliente con capacidad de hasta 3000 Ibs.-psi y vapor de agua hasta 160 grados de
temperatura, efectivas en la remocion de grasa, hollin y hongos, entre otros. Un aspecto
importante es que la empresa invierte de manera constante en la capacitacion de sus
operarios en cuanto al uso y manejo de quimicos y productos residuales, de igual forma, la
limpieza de fachadas o trabajos en altura de alto riesgo cuenta con una brigada
especializada de alpinistas, cumpliendo normas internacionales como la ANSL y EP,
destinadas a garantizar trabajos limpios, rapidos y que no causan contaminacion visual. En
cuanto a los proveedores de materia prima, la empresa emplea productos nacionales e
importados que cumplen con altos estandares de calidad como las normas EPA, USDA,

1SO, y FDA.

Por otro lado, la empresa maneja un catalogo de productos para el control de plagas y
animales, algunos de los cuales son importados directamente por BH Mantenimiento, como
en el caso de los cebos MAX-FORCE, GOLIAT GEL, COMBAT GEL, FOGGERS,
REPELENTE DE PALOMAS, REPELENTE DE SERPIENTES, TERRO ANT KILLER,

y las jaulas CATCH MASTER utilizadas para atrapar gatos y zarigleyas.

Durante la prestacion de los servicios se utilizan productos desinfectantes que

controlan hongos, bacterias y virus que se encuentran en el ambiente y que pueden
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afectar directamente al personal de la empresa al circular por los ductos de aires

acondicionados y de ventilacion.

BH Mantenimiento es un distribuidor directo de reconocidos laboratorios como
BAYER, AVENTIS, SHERING PLOUG, ICI, ZENECA, FITOGRANOS, QUIMICA

BASF, SYNGENTA.

Misidn

Con respecto a la mision y la vision hay que decir que en esta empresa no estan
elaboradas, por tal razon se presenta una misién informal que la proporciona el gerente.

Con respecto a la visidn ésta no fue precisada por el entrevistado.

De acuerdo con la informacion entregada por la empresa su mision es:

“Brindar alternativas profesionales en todo programa de control y manejo de plagas,
servicios de aseo, higiene industrial y saneamiento basico, mantenimientos de zonas verdes,
integrando recomendaciones y medidas de control fisicas, quimicas y bioldgicas, partiendo
de un control integral de forma sostenible y equilibrada sin perturbar el medio ambiente ni

las personas”

Analisis de la situacion actual de la empresa

En cuanto al establecimiento formal de las areas fundamentales de la empresa se
encontré que estas no estan estructuradas, ya que la mayoria de procesos son dirigidos y

controlados por el gerente-propietario. Como se pudo analizar no se aplica ninguna teoria
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organizacional, imperando por el contrario, el informalismo que se encuentra en cada uno
de los procesos de la empresa, a pesar de que esta genera ingresos importantes. No se
encuentra por ejemplo, el establecimiento de un organigrama, lo que imposibilita obtener
una idea uniforme y sintética de la estructura formal, ni una planeaciéon de objetivos y
metas a cumplir para cada una de las areas de la empresa, tampoco se encontré un manual

de procedimientos y normas de funcionamiento.

Procesos relativos al procedimiento basico de gestion

Los procesos relativos al procedimiento basico de gestién del recurso humano no
existen de manera formal, es decir, plasmados en papel que orienten hacia un modelo
administrativo determinado, debido a que para el propietario no tiene relevancia el seguir
un modelo gerencial para este &mbito. La contratacion se hace por necesidad inmediata y,
generalmente, el reclutamiento se hace a través de recomendaciones personales de los
empleados, por lo que el proceso se basa en la percepcién y particularmente en el color de
piel del trabajador. El entrevistado manifestd que las cualidades basicas que se persiguen en
un empleado son la buena disposicién y actitud, y que con el pasar del tiempo se evalla su

honestidad y desempefio.

Como la gran parte de los procesos administrativos de la empresa, la némina es
controlada y dirigida por el gerente-propietario, quien se encarga de elaborarla, realizar los
pagos, y gestionar los beneficios extralegales, el bienestar de los empleados y el control

sobre riesgos laborales y su seguimiento, lo que devela un clima laboral un poco hostil.
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El area de Mercadeo y Ventas no cuenta actualmente con un portafolio formal de
servicios en el que se describa el tipo de productos o servicios que son ofrecidos por la
empresa, situacion que dificulta su expansion y crecimiento y la posibilidad de integrar
personal al equipo de ventas para este fin. Ademas, la pagina web de la empresa describe
apenas a groso modo el tipo de servicios ofrecidos, asimismo se encuentra desactualizada y

no genera ningun tipo de retroalimentacion o beneficio cuantificable.

En cuanto a la contabilidad, se contrata por outsourcing y aplicada para procesos
relacionados con impuestos y el pago de parafiscales, mas no como informacion que le
permita a la empresa determinar su rentabilidad y el comportamiento del negocio como tal.
Por lo tanto, la parte financiera no cuenta con una planeacion que permita establecer y
direccionar una proyeccion. En este mismo sentido, la gestion de cartera es un punto
neuralgico, como lo expres6 el mismo gerente-propietario, ya que la informalidad en el
otorgamiento de plazos en los créditos, hace que los pagos efectivos sobrepasen los 60, 90

y 120 dias, generando iliquidez.

En ese orden, el sistema de compras también presenta dificultades, ya que se reduce al
requerimiento inmediato que realicen los empleados y béasicamente responde al tipo de
trabajo que estos vayan a ejecutar. Como en otras areas, es el gerente-propietario quien
dirige las compras y se encarga de la negociacion de los productos necesarios para cada
labor. Ya en el almacén, son los empleados los encargados de gestionar los materiales,

siendo responsables de su custodia y preservacion.

87



En lo que respecta al area de produccidn, como se ha descrito anteriormente la empresa
cuenta con un personal de planta conformado por seis operarios contratados directamente,
que cumplen con sus labores mediante un sistema de turnos, mas no de un horario laboral
fijo, debido a que el objeto de negocio requiere de jornadas especiales que son
compensadas con tiempo libre o remuneracion econdémica. En el caso de trabajos
especializados la empresa subcontrata la asesoria de técnicos y profesionales que reciben un

porcentaje del valor que cobra la empresa por determinados servicios.

Conclusion

Las dificultades en la forma en que se encuentra organizada la empresa afectan el
desarrollo de la toma de decisiones, proceso en el que se ven dos situaciones: las decisiones
que se toman de manera rapida al concentrarse el poder en una sola persona, en este caso el
gerente-propietario, y como dicha concentracién de poder resulta nociva en tanto el
ambiente laboral se torna hostil y promueve la friccion entre el personal y la parte
administrativa. Esta dltima circunstancia afecta la confiabilidad que deposita el cliente
sobre la organizacion, al notarse la desconfianza del gerente-propietario sobre el trabajo y
el desempefio de sus trabajadores, quienes estdn limitados a las Ordenes de la
administracion y no forman parte activa en la toma de decisiones. Esto va en contravia a lo
expuesto por Elton Mayo y la teoria de las relaciones humanas donde se estudia al “jefe” y
los efectos psicologicos que pueden producir las condiciones fisicas del trabajo en relacion

con la produccion.
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Estas condiciones de organizacion dificultan la coherencia en el desarrollo de las
actividades de la empresa, pues se supone que esta debe reflejar confiabilidad,
principalmente cuando se encuentra en el sector servicios, y en el caso de BH
Mantenimiento esto no se cumple. En la explicacién del entrevistado se refleja la renuencia
del mismo a una apertura de su vision administrativa, sobre todo en el area de ventas, pues
¢l expresa “no confiar en que la labor se puede hacer con el mismo ahinco como lo hace él,
ya que nadie puede sentir la empresa como su principal doliente”. Esta declaracion deja de
lado el hecho de que no es €l el Unico beneficiario del crecimiento, expansion y estabilidad

econdmica de la empresa, sino también sus empleados.

Concomitante a esto, la forma centralizada en que son tomadas las decisiones afecta la
reaccion de los empleados ante situaciones que deben ser resueltas de inmediato. De
acuerdo con el entrevistado, todas las decisiones y dificultades deben ser consultadas con
él, generandose retrasos y obstaculizando la planeacién de objetivos a corto, mediano y
largo plazo. El entrevistado manifiesta que dadas las caracteristicas de su empresa, los
procesos transcurren la mayor parte del tiempo “sobre la marcha” y con improvisacion,
razon por la que justifica la inexistencia de manuales y normas de procedimiento,
imposibilitando la toma de decisiones por parte de los empleados y pasando por alto la
forma en que estos creen que podrian desarrollar mejor su trabajo. Si bien la toma de
decisiones orientada en este modelo de improvisacién ha tenido en cuenta la importancia de
encontrar soluciones a los problemas, se lleva a cabo de una manera reactiva, misma que no

es eficaz a mediano o largo plazo comprometiendo la competitividad de la empresa al no

89



establecerse una prevision acertada que tenga en cuenta las amenazas y debilidades de la

organizacion.

Ademas de las ya mencionadas dificultades de planeacién, estructuracion y toma de
decisiones, la comunicacién entre empleados y entre estos y el gerente-propietario no es
asertiva, pues no existen espacios para el didlogo o la disertacion. Esto ha generado que se
presenten problemas entre el personal, que se encuentra inmerso en un ambiente laboral con
altos niveles de tension, desconfianza, confusién e inestabilidad, dado que no se han
establecido normas de procedimiento ni de convivencia. La inexistencia de manuales y
normas no permite que haya una forma de medir o analizar de manera objetiva el proceder

y desempefio de los empleados.

En esta misma linea se encontré que no hay politicas de motivacion para los empleados
mas alla de la compensacién econdmica que el entrevistado dice ofrecer en temporadas de
alta productividad. Esto representa una falencia de acuerdo a la teoria del comportamiento
revisada en esta investigacion, observandose que en BH Mantenimiento no existen

condiciones que garanticen el desarrollo normal y armonioso de la empresa.

Pese a que entre los empleados existen comportamientos inadecuados que resultan
injustificados, como mal uso de la herramientas y dotacion, abuso de confianza, hurtos en
el trabajo, etc., se debe tener en cuenta que las condiciones laborales ofrecidas por la
empresa han creado las oportunidades para que este tipo de irregularidades se presenten,
pues las teorias de comportamiento organizacional apuntan a que la conducta, observable y

susceptible de cuantificarse, ademéas de las actitudes y los valores, se ven afectados e
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influenciados por el entorno laboral y las sensaciones que este produce sobre los
trabajadores. En este sentido, se hace necesario que en las empresas se apliquen técnicas de
las ciencias del comportamiento, y en este caso en particular es primordial que el
propietario abandone los prejuicios étnicos y culturales sobre los que ha basado la
contratacion y seleccién del personal. Esta circunstancia se agrava con la inexistencia de un
manual de procedimientos y normas de funcionamiento, evidenciando con ello, falencias

administrativas.

Por otro lado, la solucion de posibles problemas dentro de la empresa se basa en la
percepcion particular del gerente-propietario sin contar con la percepcion de la contraparte,
los empleados, y desconociendo principios basicos administrativos (planeacion,
organizacion, direccion y control), que le permitieran minimizar los problemas, enfrentarlos
y solucionarlos. En el caso del control por ejemplo, no existe un sistema que minimice la
oportunidad de comportamiento inadecuado o que le permita a la empresa y a quien la
dirige, emitir con certeza un juicio ético sobre el actuar de sus empleados. Asi, de acuerdo a
lo expuesto por Taylor, no estan creados los parametros de control, que permitan cumplir
con estandares dificultandose la medicién de los mismos e imposibilitando su
mejoramiento. Ademas de esto, a pesar de que se realiza una evaluacion al desempefio de
los trabajadores, no se hace sobre un criterio objetivo que lo respalde, puesto que no esta
establecido sobre ninguna teoria del comportamiento que lo haga cuantificable o medible y

mucho menos predecible.

El control de los planes tacticos y operacionales, de acuerdo a la entrevista, evidencia

una preocupacion por realizar mejoras en la adquisicion de equipos y técnicas que le
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permitan a la empresa estar en correspondencia a la vanguardia tecnologia, pero sin un plan
que logre sacar el mayor provecho de la misma, y obviando el hecho de que quienes tienen

mayor contacto con los equipos son los trabajadores.

Como se comprenderd, la inexistencia de una estructuracion de la empresa por areas y
un trazado de objetivos por las mismas, no permite que haya controles sobre estas, algo que
impide ademas que se pueda ver a la empresa como un todo y se pueda realizar un control o
evaluacion periodica de sus actividades, por lo que tampoco se puede establecer un

seguimiento en el cumplimiento de objetivos 0 metas.

Asi, para BH Mantenimiento y Controles no se vislumbra un buen panorama en cuanto a
su continuidad puesto que, en un mercado globalizado, ser renuente al conocimiento y la
implementacién de este reduce la posibilidad de ser competitivo. La inexistencia de un
trazado de metas y objetivos y una planeacion previsiva, muestra la omisién dentro de la
empresa de procesos administrativos basicos y fundamentales de acuerdo a lo recomendado
en las teorias administrativas, evidenciando una falta de coherencia y racionalidad
empresarial. Es por tanto urgente y necesario que la organizacion implemente cambios e
innovaciones estructurales y de control que le permitan a su propietario medir el
crecimiento de la empresa, fortalecer sus debilidades y aprovechar oportunidades del

mercado para asegurar su crecimiento.

Por otro lado, dado que el objetivo primordial del gerente-propietario esta concentrado
en la rentabilidad, se presentan perjuicios para las porciones restantes de la empresa,

circunstancia que dista de los conceptos propuestos por Fayol en cuanto a la prevencion o
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planeacion y que se agrava con la inexistencia de espacios que aseguren el crecimiento
organizacional integral. Si BH Mantenimientos y Controles instaura un sistema
administrativo en donde uno de sus pilares como lo indica la teoria del comportamiento es
la comunicacion, las relaciones laborales y el funcionamiento del grupo social se tornaria
mas eficientes, se podrian estructurar areas y mejorarlas continuamente al permitir un

engranaje entre estas.

llustracion 4 BH mantenimiento Vs. Teorias administrativas

CARACTERIZACION DE BH MANTENIMIENTO Y CONTROLES

Teoria de las
Teoria cientifica relaciones
humanas

Teoria
clasica

Teoria del

CATEGORIA DE ANALISIS ;
comportamiento

Otra-Ninguna

Salarios, Incentivos, beneficios,
Premios, castigos

Disefio de cargos, descripcion
de funciones y procedimientos

Integracion social y trabajo en
equipo

Proceso administrativo

Estructura organizacional

Toma de decisiones

Planeacién

Organizacion

Direccion

XX |X|X|X|X|Xx

Control

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.2 Empresa2: ALIMENTOS Q’ SABOR

Antecedentes

Alimentos Q’ Sabor nace en el afio 2000, cuando la situacion de desempleo de su
propietaria la llevo a incursionar en negocios provisionales de venta de arepas y frituras.
Durante su improvisacion con nuevas formulas para los productos que ofertaba en pequefias
cantidades, experiment6 en la creacion de “palitos” y se dispuso a venderlos en una tienda
cercana a su vivienda. Debido a la gran aceptacion que tuvo su producto, buscd nuevos
lugares y canales de distribucion que le otorgaron la entrada a cafeterias de varios colegios

y tiendas de barrio.

El ahorro disciplinado de las ganancias le permitio respaldar un crédito bancario con el
que adquirié su vivienda, misma que funciona como sede de su empresa, la panificadora
Q’SABOR, ubicada en la Calle 46B N° 5N-19, en el barrio Popular de la ciudad de Cali,
Valle del Cauca. Las mayores dificultades en la consolidacion de la empresa, segun el
relato de la propietaria, radicaron en la realizacion de trdmites y requerimientos de
funcionamiento, que finalmente permitieron la adecuacion de la vivienda en una planta de

produccion.

La informalidad fue un rasgo caracteristico de la empresa en sus primeros afios de
funcionamiento, presentandose con ello diversos problemas financieros, de personal y

control de procedimientos.
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Alimentos Sabor cuenta hoy con una trayectoria de quince afios de experiencia en la
produccién, comercializacion y distribucion de alimentos panificados, pasteleria y de

restaurante.

Mision y vision

Con respecto a la misién y la vision hay que decir que esta empresa cuenta con misiéon y
vision plasmada y socializada, que de acuerdo a la informacion entregada por la empresa,

su mision es:

“Productos Alimenticios Sabor es una empresa nacional que fabrica productos
alimenticios tradicionales e innovadores, destacandose por su calidad, servicio,
competitividad y calidad, con el fin de contribuir al bienestar de nuestros clientes y de

nuestro personal, garantizando el desarrollo sostenible.”

Vision

“Consolidarnos como una empresa altamente competitiva a nivel nacional, ofreciendo
productos de excelente calidad que le apuesta al crecimiento e innovacion posicionando
como uno de los proveedores preferidos para el suministro de alimentos” (Junta

Administrativa, 2006).

Anadlisis situacion actual

Alimentos Q’ Sabor cuenta con un sistema administrativo consolidado por areas, que

funciona de acuerdo a lo recomendado por la teoria clasica de la administracion. Se
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encuentra asi, un organigrama sencillo, pero bien consolidado que deriva en una

distribucion de labores y asignacion de funciones.

llustracion 5 Organigrama Alimentos Q sabor

GERENTE
PROPIETARIA

-GESTION
HUMANA Y
MERCADEO

RECEPCION-
SERVICIO AL
CLIENTE

CONTABILIDAD- PRODUCCION - VENTAS-CREDITO
TESORERIA COMPRAS Y CARTERA

COCINAY
DOSIFICADOR PANADEROS PASTELEROS RESTAURANTE ASEADOR

AUXILIAR DE J AUXILIAR DE AUXILIARES DE
PANADERIA PASTELERI COCINA

El &rea de Recursos Humanos los procesos estan en etapa de constitucion porque como
afirma su propietaria, la empresa se encuentra experimentando un proceso de crecimiento
que evidencio la necesidad de su conformacion. La seleccion del personal obedece a

recomendaciones hechas por los empleados y no a convocatorias, este modelo es justificado



por la propietaria en el hecho de que el requisito primordial es la disposicion al trabajo,
algo que de acuerdo a su criterio se asegura con la recomendacién amparada por un

conocimiento previo de sus empleados sobre el personal que se incorpora.

Para la seleccion y contratacion se ha implementado un sistema de prueba de
desempefio que se aplica a los aspirantes durante una semana, en donde se evalUa el trabajo
del empleado por parte de la propietaria, su hija y el jefe inmediato del &rea
correspondiente. El proceso que se caracteriza por la informalidad no permite que se genere
un registro de los comportamientos considerados inadecuados, y por lo tanto, la prevencion
de su repeticion se estanca. Una gran falencia es la inexistencia de un registro o estadistica
de ausentismo laboral, asi como de los casos de robo. Esta medida s6lo se aplica, en

aquellas situaciones en que por su gravedad se ha necesitado la intervencion juridica

En cuanto al Bienestar y el Sistema General de Riesgos Laborales, la direccion estd a
cargo de la hija de la propietaria quien se ha preocupado por implementar espacios de
diadlogo para la solucion de problemas o para propiciar acciones de mejoramiento. Desde
este espacio se han detectado los comportamientos inadecuados mas frecuentes, siendo el
area de produccién el lugar donde mas dificultades se presentan. Entre estas se cuentan el
desperdicio y robo de materia prima, la mala utilizacién de los productos, el descuido en su
conservacion, la poca preservacion de la maquinaria, el desaseo, y las peleas entre los

empleados.

El area de Mercadeo y ventas funciona casi que exclusivamente al exterior de la

empresa, pues Alimentos Q” SABOR no cuenta con un punto de venta directo ubicado en la
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sede donde funciona la planta de produccion. La inexistencia de este punto se debe a su alto
costo, de acuerdo con las declaraciones de la propietaria de la empresa. Asi, Alimentos Q’
Sabor cuenta en esta area con dos vendedores externos que se encargan de conseguir
clientes corporativos y realizar el cobro de cartera, y una recepcionista que alterna su
tiempo entre tomar pedidos y atender otras labores propias de su puesto de trabajo,

haciendo a un lado el proceso de seguimiento a la post-venta.

A pesar de contar con un listado de clientes importante, Alimentos Q° SABOR, no ha
posicionado su nombre lo suficiente en el mercado, dado que la gestion de mercadeo se
comparte con la gestion administrativa, lo que impide la generacion de nuevas ideas y
campafas publicitarias que impulsen su reconocimiento y la apertura a nuevos mercados.
Ademas, su pagina web no esta entregando resultados que generen beneficios a la empresa,
pues no hay una buena interaccién con el usuario de la pagina, el potencial cliente, ni una

gestion de la marca desde las Redes Sociales

Por su parte el area contable estd liderada por un contador de planta, familiar de la
propietaria, que se encarga del pago de impuestos, parafiscales, la tesoreria y el registro de
los documentos propios de la labor. EI modelo contable no es el de una contabilidad en
marcha, ya que esta se reduce a la presentacién de informes necesarios para realizar
transacciones bancarias, y el cumplimiento de impuestos y términos legales. Los informes
son entregados los primeros dias del mes, sin un control periodico los dias restantes,
impidiendo la realizacion de un seguimiento del comportamiento de las operaciones,
afectando la toma de decisiones al cierre del mes e imposibilitando la correccion o la

proposicion de alternativas de gestion de todas y cada una de las areas de la empresa.
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Se evidencid la inexistencia de un area financiera, derivada de una falta de planeacion y
que tiene como consecuencia una ausencia de proyeccion a mediano y largo plazo que le

permita a la empresa hacer frente a las situaciones planteadas por el mercado.

Otro punto un tanto critico se encuentra en el area de ventas, donde el exceso de
confianza de los vendedores ocasiond que estos tomaran la libertad de otorgarse auto
préstamos de los recaudos por cartera. La deteccion de este comportamiento permitié que
se tomaran medidas cuando la situacion se torno sistematica. Frente a esto, la propietaria
expresa que aungue a primera vista los casos no parece grave, son una fuente de estrés

diario y constante.

En el area de crédito y cartera no existe un procedimiento adecuado, pues los plazos de
pago que van de los 15 a 30 dias, se otorgan con la exigencia de documentacion minima,
como el Registro de Camara y Comercio. Ademas, el cobro y recaudo lo realizan los

vendedores, situacion que ha generado inconvenientes en el caso de pequefias empresas

En cuanto al area de compras, la mayor parte de la responsabilidad recae sobre el
dosificador, quien se encarga de hacer el requerimiento de la materia prima, controlar el
almacén y realizar las compras junto al supervisor de produccién. En este punto se
encuentra un riesgo de comportamiento inadecuado, ya que al ser solo estos dos empleados
los encargados de la negociacion y la recepcion de la mercancia, no existe una verificacion

del recibo de la mercancia frente a lo solicitado
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La produccion por su parte, se basa en las 6rdenes de servicio que son recibidas y
distribuidas segun el area por el supervisor, que ademas realiza, programa e informa la

disposicion y los tiempos de salida de los productos.

El ciclo de produccidn inicia por la cantidad de productos solicitados, mediante un
calculo que lleva las cantidades necesarias a medidas de masa, mismas que son entregadas
al dosificador que distribuye la materia prima requerida para la produccion entre los
empleados para que elaboren los productos, cuando estos estan listos, el supervisor los

evallia y aprueba para iniciar el proceso de empaque.

En este ciclo se detecta el mayor desperdicio de materia prima por la mala utilizacién,
manipulacion o dosificacidn de los ingredientes, errores que ocasionan defectos en la masa,
sumados a descuidos en los tiempos de coccion que derivan en la quema y desperdicio de
los productos. Las consecuencias de estas problematicas afectan la rentabilidad por cuenta
de dos circunstancias: 1) el conflicto a la hora de determinar la responsabilidad de uno o

varios empleados y 2) los retrasos en las entregas de los productos.

Es aqui entonces, donde se evidencia las falencias de la planificacion en el éarea de
produccion, por cuanto no hay una formulacién precisa de tiempos y métodos productivos
de los alimentos debido a que el supervisor, quien es sobrino de la propietaria, no cuenta

con los conocimientos o la capacitacion necesaria en materia de produccion industrial.

Conclusiones

Asi entonces, la coordinacidn entre las areas de la empresa se encuentra pasando por un

proceso de estructuracion y gestion que busca un engranaje entre areas para mejorar las
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deficiencias presentes en cada una de ellas y gestionar el comportamiento de los empleados
para crear un ambiente laboral que garantice una disminucion de los casos de
comportamiento inadecuado. Por ello, se resalta la preocupacion por organizar y fortalecer

el area de recursos humanos por parte de su propietaria.

Sin embargo, a pesar de la disposicion de la propietaria, la prevision y la planeacién
dentro de la empresa no son lo suficientemente eficientes, ya que las funciones de los
empleados no estan descritas, ni se ha realizado un estudio que permita dilucidar si los
departamentos que integran la empresa estan estructurados de la manera correcta y si esto

les permite llevar un control administrativo completo.

En el caso de Alimentos Sabor es interesante ver como a pesar de que las decisiones no
estan centralizadas en una sola persona, el hecho de que se haya configurado como una
empresa familiar, no permite que la toma de decisiones se haga de manera rapida, pues
aunque estas se toman de manera reactiva, la pobre coordinaciéon entre areas o sus
conflictos de intereses, generan un estancamiento de las decisiones al contradecirse, algo

que va en contravia a los pilares basicos de la Teoria Administrativa Clasica.

En este punto se observa por ejemplo, que las decisiones no se toman en base a un
manual de procedimientos, sino que obedece a los criterios de la propietaria 0 sus
familiares, situacion que resulta nociva para la empresa. Sin embargo, se rescata que las
recomendaciones y opiniones de los empleados son tomadas en cuenta, pero hace falta
también una planeacion que permita prever situaciones de conflicto, riesgo u oportunidad

que sean coordinadas por los mandos altos y que sean transmitidas a los niveles medios e
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inferiores para que la toma de decisiones frente a la basqueda de soluciones sea rapida y
eficaz. No se encuentra por ejemplo, el uso y conocimiento de ningln software que facilite

la toma de decisiones, pues el sistema se limita a los registros contables y de produccion.

En cuanto a la planeacion, Alimentos Sabor se encuentra en una etapa de transicion que

busca la formalidad en sus procesos y estructura.

Al no existir una planeacion estratégica la mision, vision y objetivos no pueden
alcanzarse ni apoyarse con los directivos para su consecucion. Asi por ejemplo, a pesar de
que la empresa ya cuenta con un organigrama y una division de areas, no se han establecido
objetivos claros de proyeccion y organizacionales para cada una, y los pocos que se
encuentran funcionan de manera inconexa entre uno y otro departamento, por lo que el
objetivo general entre la cUpula administrativa y los empleados parece limitarse a conseguir
el crecimiento empresarial. En este sentido, el objetivo general es vago, poco claro,
indeterminado y excesivamente abierto sin que exista una planeacion que conecte a la
cUpula administrativa con los empleados, notdndose por ejemplo, que los intereses de cada
una de las partes difieren entre si y aquellos concernientes a los empleados no estan
planteados de manera formal, ocasionando roces, conflictos y comportamientos

inadecuados como los que se describieron anteriormente.

Pese a esto, hay un gran interes por parte de la propietaria y sus familiares en consolidar
y mejorar la parte administrativa de la empresa, dicho interés se ve reflejado en la apuesta
por la adquisicién de conocimientos y la apertura a realizar mejoras en los procesos, con la

conciencia de que estos le permitiran a la empresa estar a la vanguardia y ser competitiva.
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La predisposicion al mejoramiento por lo tanto, refuerza de manera positiva la imagen de la
empresa y garantiza su confiabilidad. Aunque debe aclararse que en cuanto a la
adquisicion de conocimientos es importante revisar el caso del supervisor de produccién
que, como se ha mencionado, no posee la capacitacion adecuada para adelantar las labores

del cargo, generando con ello roces y friccion entre los trabajadores de la empresa.

Aunque existe un cierto grado de coherencia en las actividades que se llevan a cabo en la
empresa, esta necesita fortalecer sus procesos, principalmente aquellos relacionados con la
cultura organizacional como lo afirma Taylor, pues se observa que dicha cultura se limita al
refuerzo de un sentido de identidad alrededor de la configuracion de ‘empresa familiar’,

sobre la que se justifica, en parte, la informalidad.

Asi, se observa que no existen manuales que describan la funcion, objetivos y puestos de
trabajo de cada area, la comunicacion es ineficiente, no existen manuales que definan el
comportamiento de los empleados y guien sus labores o establezcan un lineamiento, por lo
que se han generado dilemas y conflictos que amenazan los resultados y la supervivencia de
la empresa. Es el caso de las discrepancias que se presentan frente a la remuneracion
salarial durante temporadas de gran produccién, en donde se requiere una comunicacion
efectiva y un espacio que promueva la resolucion de conflictos. Sin embargo, este tipo de
conflictos pueden clasificarse como funcionales, puesto que contribuyen al desarrollo de la
organizacion al ser manejados de la manera correcta y la busqueda de la implementacion de

un sistema de calidad.
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De esta forma, se observa que en Alimentos Sabor, los conflictos y dilemas son
utilizados para propiciar cambios e innovacion empresarial, pues cada situacion se manea
como la forma de identificar nuevas maneras de organizacion y desarrollo. Se encuentra por
ejemplo, que aunque no hay politicas estructuradas de motivacion para los empleados, hay
procesos extrinsecos que buscan mejorar su desempefio. Pero, cabe anotar que en repetidas
ocasiones ese desempefio en funcion de la produccion, muchas veces no involucra a los
empleados, causando genera desacuerdos y conflictos entre las partes, esto porque no se
han tenido en cuenta las teorias de comportamiento y se ha manejado una estructuracion

basada en algunos fragmentos de la teoria clasica y cientifica de la administracion.

Un aspecto positivo, sin embargo, es que la empresa hace uso de la consultoria ofrecida
por la Camara de Comercio, que tiene como fin contribuir a que las empresas organicen y
estructuren de manera adecuada sus areas. La consultoria abre el camino para la absorcién
de conocimiento que le permite a la propietaria tomar en cuenta al factor humano y
direccionarlo de manera adecuada a través de la ciencia del comportamiento. Por ello, una
de las motivaciones principales de la busqueda de dicha asesoria es la de formalizar un
método de prevision que mejore la toma de decisiones enfocada en la solucidén de

problemas.

En lo que respecta al control, ocurre lo mismo que en otras areas, hay procesos
inexistentes y otros que deben fortalecerse. Por un lado se encuentra que en la empresa no
se hace un registro del funcionamiento de todas las areas, y el existente se limita al area de
produccion, situacion que no permite la evaluacion por contraste con otros departamentos y

por ende, una revision periodica del rendimiento de la empresa y la deteccion de
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problematicas y riesgos. Es evidente también, la falta de conocimiento en todas las areas,
que no funcionan como un engranaje y no estan especializados de acuerdo al sector

industrial al que pertenece la empresa.

El control sobre el desempefio de los empleados se hace mediante un método de
observacién directa, pero no esta respaldado por estandares que deben estar planteados
desde la planeacidn estratégica de cada area, abriendo un margen de duda sobre el criterio
de evaluacion. De esta forma, la observacién del desempefio se hace sobre la marcha y no
bajo un plan establecido que delimite parametros para cada una de las areas. Aun asi, se
realizan reuniones en donde se exponen las diferencias existentes entre los departamentos,
pero estas tampoco arrojan una evaluacion de la empresa como un todo, puesto que la
informacidn entregada por cada area es insuficiente para realizar un diagnostico integral y
porgue al no estar planteados los objetivos de la empresa y cada uno de los departamentos,

no hay la posibilidad de establecer comparativos de seguimiento.

A pesar de las dificultades y los conflictos encontrados, se podria decir que la empresa
presenta racionalidad en la operacion y se puede hablar de una légica de funcionamiento o

sistema aplicado en la operacion.

llustracion 6 Alimentos Q’ Sabor Vs. Teorias administrativas

CARACTERIZACION DE ALIMENTOS Q' SABOR

Teoria de las
Teoria clasica Teoria cientifica relaciones
humanas

CATEGORIA DE
ANALISIS

Teoria del
comportamiento

Otra-Ninguna

Salarios, Incentivos,
beneficios, Premios, X
castigos
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Disefio de cargos,
descripcién de funciones y X
procedimientos

Integracion social y trabajo

en equipo X
Proceso administrativo X
Estructura organizacional X
Toma de decisiones

Planeacion X
Organizacion X
Direccion X
Control X

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3 Empresa 3 PANADERIA PASTELERIAY RESTAURANTE PAN NORTE

Antecedentes

Pan Norte es una empresa panificadora dedicada a la produccién y comercializacion de
productos de panaderia, pasteleria y de restaurante. A través de los afios se ha diversificado

y de éste modo cuenta con un extenso portafolio de productos y servicios.

Esta compafiia es el resultado de una tradicion familiar que inicié hace mas de treinta
afios. El propietario aprendio el oficio de sus padres y tios y desde aquella época la familia
se ha dedicado a la produccion y venta de productos de panaderia, por lo que su

crecimiento curso paralelo al aprendizaje del manejo de la empresa.

La panaderia PAN NORTE, ubicada en la Avenida 6 N # 46N-49, en Cali, Valle del
Cauca, inici6 con un equipo conformado por un panadero, una persona en vitrina y el
propietario que se encargaba de los productos de queso. A finales del afio 2000 el
propietario conforma una sociedad con sus primos, propietarios de las PANDERIAS

KUTY, e inician la remodelacion y expansion de la empresa con la perspectiva de ofrecer
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un servicio las 24 horas. La empresa hoy cuenta con 75 personas que trabajan en tres turnos
de 8 horas, y genera unos ingresos mensuales que superan los 300 millones de pesos

mensuales.

Mision y Vision

Con respecto a la misién y la vision hay que decir que esta empresa cuenta con mision y

visién plasmada, que de acuerdo a la informacién entregada por la empresa, su mision es:

“Proporcionar a nuestros clientes alternativas para el mejoramiento de la alimentacion en
su familia, suministrando variados productos de panaderia en punto de venta caliente,
aplicando procesos de mejoramiento continuo, siendo la calidad y la excelencia en el

servicio nuestro principal objetivo”. (Junta Administrativa Grupo Kuty, 2003)

Vision

“Ser reconocida como un sistema empresarial integral en la elaboracion de productos de
panaderia, cumpliendo las normas legales de buenas practicas de manufactura de alimentos
con calidad sostenida, protegiendo el medio ambiente. Estamos orientados hacia la
investigacion y desarrollo permanente de nuevos productos Yy servicios (Junta

Administrativa Grupo Kuty, 2003).

Valores

Los valores que rigen el funcionamiento de la empresa son:

“Disciplina, trabajo en equipo, ética, responsabilidad, idoneidad del recurso humano, y

excelencia en el servicio (Junta Administrativa Grupo Kuty, 2003)”.
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lustracion 7 Organigrama Pan Norte
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Analisis situacién actual

Aunque el area de Recursos Humanos esta centralizada en el Grupo KUTY, las
decisiones de contratacién, requerimientos y cuestiones disciplinarias, asi como la

cancelacién de relaciones laborales se manejan directamente por la sede de Pan Norte y no
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existe un acompafiamiento de la gestion, develando esta situacion graves problemas

administrativos a nivel del grupo empresarial.

Por otro lado, no existe un proceso definido en el area en cuanto a contratacion,
induccidn, evaluacion de desempefio y retroalimentacion, asi como tampoco un programa
de bienestar. Por ende, a pesar de ser una empresa con un gran volumen de empleados y
ventas, funciona con un elevado nivel de informalidad, lo que genera la contratacion

informal, descontrol y contraordenes entre los departamentos, entre otras dificultades.

En cuanto al ambiente laboral, se percibe un ambiente relativamente sano que podria
atribuirse a la existencia de una gerencia abierta, aunque esta en algunos casos pasa por

encima del conducto regular, causando conflicto en las areas.

Mercadeo y ventas estd centralizada en PANADERIA KUTY, en donde existe
conflicto puesto que a pesar de ser empresas del mismo grupo, también son competencia y
solo se basan en gestionar en areas cercanas a la ubicacién de la panaderia en este caso el
sector industrial de yumbo, aunque su entrevistado reconoce que para la infraestructura que

poseen el abarcamiento de las empresas del sector es deficiente

Los productos se venden a través de tres modalidades: 1) vitrina, donde se exhibe y
vende el 60%, 2) domicilios, que representan el 30%, y 3) las entregas institucionales que
alcanzan un escaso10% de total de las ventas. En el caso de esta Gltima modalidad, la
empresa probd con la contratacion de un empleado que se encargara especificamente de
este mercado, pero el proceso tuvo malos resultados, debido, segun el entrevistado, al corto

tiempo de prueba y fortalecimiento que se le otorgo al cargo.
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De acuerdo a las declaraciones del entrevistado, el area de ventas en vitrina presenta
grandes dificultades ocasionadas por el ausentismo del personal, que es cubierto no con
nuevo personal, sino con el doblaje de turnos de los trabajadores, lo que ocasiona roces e
inconformismo. Esta situacion de molestia, ausentismo y extension de los turnos laborales
ha desencadenado una baja en la calidad del servicio al cliente, por lo que la mayor
cantidad de quejas se reciben sobre este punto. Frente a ello, el entrevistado explica que el
éxito de la venta no solo radica en la calidad del producto sino en la forma en que este se
vende y el ambiente en que se concreta la operacidn de intercambio, condiciones que no se
han podido consolidar dado que para él, la atencion al cliente esta supeditada al caracter y
disponibilidad emocional de los empleados, su estado de salud y las relaciones entre ellos,
explicacion que deprecia la extension de los turnos laborales y el inconformismo de los

trabajadores con dicha situacion.

En el area también se maneja la logistica de despachos y domicilios que son coordinados
en conjunto entre los empleados, una encargada de tomar las 6rdenes de pedidos y la
administradora, personal que no tiene el conocimiento adecuado en logistica para manejar
el gran volumen de domicilios solicitados, en consecuencia, no se establecen rutas de
distribucion y estas deben ser planeadas y ejecutadas por el mensajero, presentandose

retrasos e inconformismo con el servicio, de acuerdo con el relato del entrevistado.

El area contable esta centralizada en panaderia KUTY, lo que imposibilita el tener la
informacion pertinente y al dia que es necesaria para una acertada toma de decisiones en

cuanto al area financiera se refiere.
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El area de Cartera es otro punto que presenta falencias para Pan Norte, pues se
evidencia una desconexion entre los procesos y el personal que los lleva a cabo, ya que el
otorgamiento de créditos, y el cobro de cartea es gestionado por la administradora de Pan
Norte y su recaudo se hace a través de la tesoreria de la Panaderia KUTY, que maneja los
ingresos de KUTY, PAN NORTE y otros negocios. Ademas, la gestion de cartera no esta
descrita formalmente y no se hace un seguimiento a los plazos otorgados, por lo que
algunos créditos no se cobran pese a que los acuerdos de pago estén vencidos. Esto
evidencia una situacién de desorden en la gestion administrativa, que propicia
oportunidades de robo, en los casos de recaudo de pequefios montos en efectivo realizados

por los mensajeros.

Respecto a la gestion de compras, esta se realiza de acuerdo al requerimiento de
materias primas y suministros en las areas de produccion y ventas, a través de la aprobacion
y tramitacion del area administrativa, que finalmente se encarga de solicitar los productos

necesarios.

Los proveedores de Pan Norte son los mismos proveedores del Grupo KUTY, y sobre
ellos no existe una evaluacion periddica que permita manifestar las inconformidades que se
presentan en algunos casos, abriendo paso a la excesiva confianza entre los proveedores y

el almacenista.

La realizacion de inventarios esta a cargo de la auxiliar contable y el almacenista,
quienes manifiestan la existencia de descuadres permanentes ocasionados por el

desperdicio, lo que implica un arrastre de pérdidas imperceptibles no cuantificadas que
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puede incidir en la rentabilidad de la operacion. Dicho desperdicio se debe a que al finalizar
la produccidén no se verifica el producto terminado ni su cantidad, por lo que no se pueden
conocer con exactitud las proporciones del material utilizado frente a la produccion neta,
ademas, los descuadres se presentan por la quema o averia de productos que pueden ser
cobrados a los empleados responsables en muy pocas ocasiones, puesto que la evidencia del

suceso es facilmente eliminada por estos, lo que genera faltantes de materia prima.

El &rea de produccién esta liderada por un jefe de produccion que dirige las actividades
de acuerdo al inventario que realiza el personal que trabaja en el turno de las 10 p.m. y de la
cantidad y magnitud de los pedidos de pasteleria que se hayan tomado el dia anterior o que
realizan los casinos de la zona industrial. Entre las tareas del jefe de produccion estan las de
realizar los calculos de masa, la dosificacion de la materia prima y la entrega de la misma a

los empleados para su procesamiento.

El punto neuralgico, como lo expresa el entrevistado de Pan Norte, se encuentra en esta
area, razon por la que ha decidido otorgarle al jefe de produccién el control total del
departamento, justificando esta situacién en el desconocimiento del manejo industrial de
produccién. Esta decision abre la posibilidad de que se presenten comportamientos

inadecuados, ya que no existe una auditoria para esta area.

Conclusiones

Asi, la deficiente gestion administrativa en el Grupo Kuty es evidente, pues las areas que
se encuentran a cargo de la Panaderia Kuty no se encuentran realizando una labor eficaz en

lo relacionado con Pan Norte, por lo que los supervisores no pueden garantizar un buen
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servicio al cliente adecuado, ni crear espacios de dialogo para minimizar los roces
laborales, 0 gestionar de manera adecuada las capacitaciones en atencion al cliente con las

ARL, CC, etc.

El panorama que se ha descrito revela que no existe sinergia entre las areas que
conforman la empresa, pues aungue estas estan soportadas en documentos, no funcionan
como un engranaje. De igual forma, y en consecuencia, no existe una prevision del
funcionamiento de la empresa, ni de procesos que permitan hacer dicha previsién, pues
pese a que existe una organizacion, esta no es evaluada periédicamente ni cuenta con bases

solidas.

Esta falta de organizacion en la préctica, afecta notablemente la toma de decisiones, que
no son reactivas ni fomentan la retroalimentacion entre departamentos, pues el exceso de
jefes y supervisores hace que las decisiones pasen por un largo proceso de burocratizacion.
Esta situacion promueve entre muchas otras cosas, la friccién entre las personas que
laboran en la empresa, lo que se complejiza si se tiene en cuenta que el area de Recursos
Humanos tiene como funcion principal la elaboracion de ndémina, la verificacion de
incapacidades y los programas de salud ocupacional, pero no la planeacién e
implementacién de un programa de bienestar que permita evaluar y mejorar las condiciones

laborales en cuanto a comportamiento organizacional se refiere.

Se podria afirmar entonces, que no existe una cultura organizacional al interior de Pan
Norte, puesto que aunque haya una organizacion y su propietario afirme que se hace uso de

una administracion organizada y bien configurada, el concepto de cultura organizacional
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dista de lo observado en la empresa, pues el personal posee poca libertad en su trabajo, la
gerencia muestra poco interés por su personal, y no hay métodos de estimulacién hacia el

empleado, entre otras dificultades que se describen a continuacion.

La toma de decisiones por ejemplo, no esta guiada por el uso de manuales o0 normas que
ofrezcan una directriz, puesto que no existen, facilitando la contradiccion entre las
decisiones que se toman en cada departamento y que no son tomadas en torno a una idea de
conjunto al no haber procesos establecidos y planificados. Se observa asi, que el personal
no se entrena en la toma de decisiones, ademas de que no se tienen en cuenta los intereses,
opiniones y participacion de los niveles inferiores, que se ven relegados a las disposiciones
y el criterio de los mandos medios y la gerencia, aunque estos si evidencian una

preocupacion por ofrecer soluciones reactivas a los problemas.

Esta problematica esta intimamente relacionada con una falta de planeacion en los
objetivos tanto globales como especificos para cada area, limitdndose la planeacién a la
mera redaccién de la misién, visién y planes a largo plazo en el &rea de mercadeo y ventas,
ademas de que los objetivos de cada departamento se orientan Unicamente al desarrollo de
actividades especificas. Adicionalmente, los planes de la empresa no trazan objetivos a
corto y mediano plazo, proyectando una maximizacién de las utilidades en largos periodos

de tiempo, y que son imposibles de prever en dichas condiciones.

Por otro lado, la participacion de la alta direccion de Pan Norte no es activa en todos y
cada uno de los procesos, como se observa en el caso del exceso de libertad con que cuenta

el jefe de produccion, dado que el propietario decidio delegar toda la responsabilidad de esa

114



area en dicho cargo. Esta problemaética se debe a que los procesos no obedecen a una
planeacion estratégica, lo que permite la actuacion independiente, autdbnoma y desconectada
de cada departamento, generando una contradiccion entre la oferta de calidad que dice tener
la empresa, y la falta de la misma en toda la gestion y el conflicto de intereses y objetivos

entre los funcionarios y trabajadores.

Entre los aspectos positivos de la organizacién de Pan Norte se encontré que si existen
manuales de funciones para cada uno de los cargos, sin embargo, la falta de una evaluacion
periddica de su cumplimento impide que pueda determinarse si estos se llevan o no a cabo.
Este hecho no puede aislarse de la falta de comunicacion asertiva entre los empleados y los
departamentos, lo que genera contraordenes, la imposibilidad de establecer espacios de
dialogo vy la interpretacion errada del reglamento interno de trabajo, pues a pesar de que
este se expone, su variacion constante por cuenta del criterio administrativo no permite su

ejecucidn real. Es decir, su existencia esta limitada al papel, resultando inoperante.

En estas condiciones, es apenas l6gico que los dilemas y los conflictos de intereses sean
latentes y evidentes en todos los niveles administrativos. Parad6jicamente, el ambiente
laboral es bueno, pero presenta fluctuaciones en horas y temporadas algidas donde emerge

la profunda falta de direccionamiento a consecuencia de una planeacion inadecuada.

Es asi que, los conflictos, dilemas y tensiones involucran mas aspectos negativos que
positivos, porque las dificultades no se resuelven para mejorar sino para disminuir la
tension inmediata, ya que el desempefio de la organizacion esta medido por el volumen de

ventas y no existe una prevision que permita eliminar un constante florecimiento del
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malestar, fenomeno que ha llegado al punto de que los problemas se han naturalizado como
parte de la actividad diaria y el normal desarrollo de las actividades. Por lo tanto, no se
encuentra una identificacion de las raices de los problemas, sino de sus soluciones mas

inmediatas y poco profundas.

En este punto es importante resaltar que al ser el Unico objetivo la maximizacion de la
utilidad, no se integran los objetivos organizacionales con los individuales, provocando
perjuicios para los empleados de los niveles inferiores, quienes se ven en riesgo de despido
0 deben aceptar abusos en la extension de sus horarios y turnos de trabajo. Esto pone de
manifiesto la no implementacion de politicas de motivacion entre los empleados, politicas
de mejoramiento y retroalimentacion, ni la aplicacion de técnicas de ciencia del
comportamiento, pues la administracion se basa en las teorias clasica y sobre todo cientifica

de la administracion, por el desconocimiento de nuevos métodos.

El control es otro aspecto que presenta grandes fallas al interior de la empresa, puesto
que no se llevan registros precisos, adecuados y oportunos de las actividades diarias. Sélo
en el caso del area de la produccion hay un registro, pero este no tiene una funcionalidad
real por cuanto no se evalla, ni se compara con los de otras areas, permitiendo que la
informacion contenida no pueda utilizarse de manera acertada. Ademas, no existen
parametros de medicién y control tanto de materias primas, y productividad, y en el caso
del desempefio de los empleados estos se imitan a la observacion sin parametros o

estandares que respalden la evaluacion.
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La falta de control en todos los aspectos imposibilita la recoleccion de informacion para
la realizacion de auditorias, y en su remplazo se encuentran limites difusos en las medidas
de evaluacion de cada area, asi: Caja, no debe haber descuadres, Ventas, Incremento

volumen de la venta, y Produccién: Volumen de produccion.

Asi entonces, los responsables de cada departamento no cuentan con los instrumentos y
los métodos necesarios para evaluar el rendimiento de su seccion, lo que afecta la
funcionalidad y efectividad de las reuniones de retroalimentacion y exposicion de
cumplimiento, pues no cuentan con soportes que confirmen la informacién que entregan.
Por lo tanto, la evaluacion de la empresa en su conjunto se basa en el seguimiento al nivel
de ventas, que es entregado por el area de contabilidad sin que este departamento tenga en
cuenta el rendimiento de cada area, facilitando con ello, la ocurrencia de comportamientos

inadecuados que se vuelven indetectables.

A manera de conclusion, se puede afirmar que pese a sus importantes ingresos y la
calidad de sus productos, Pan Norte no tiene garantias de continuidad, ya que si bien es
cierto que sus ventas son elevadas, el costo es mayor, esto debido a que no se evallan ni se
hacen seguimiento a las situaciones de riesgo y a los conflictos, permitiendo la
consolidacién de un espacio propicio para los robos, el desperdicio de material, el
ausentismo laboral, la deficiente atencion al cliente, entre otras A pesar de que la
organizacion tiene una coherencia en el desarrollo de sus actividades, al basarse en las
teorias clasica y cientifica de la administracion, lo recomendable es la apertura a nuevos
métodos y técnicas que involucren la aplicacion de ciencias del comportamiento y teorias

organizacionales innovadoras. Debe recordarse que el conocimiento siempre aporta a
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cualquier organizacion, que el trabajo en equipo simplifica tareas e induce al mejoramiento

de cada una de las areas, y la retroalimentacion permite la correccion inmediata de errores

que pueden afectar el desarrollo de la actividad empresarial.

Aunque existen brechas que han generado la aparicién de conflictos de intereses, Pan

Norte cuenta con una garantia de confiabilidad en el corto plazo.

llustracion 8 Pan Norte Vs. Teorias administrativas

CARACTERIZACION DE PAN NORTE

Teoria de las
Teorfa clasica Teoria cientifica relaciones
VERES

Teoria del
comportamiento

CATEGORIA DE
ANALISIS

Otra-Ninguna

Salarios, Incentivos,
beneficios, Premios, X
castigos

Disefio de cargos,
descripcion de funciones y
procedimientos

Integracion social y
trabajo en equipo

X

Proceso administrativo

X

Estructura organizacional

Toma de decisiones X

Planeacion

Organizacion

Direccion

XX | X|X

Control

Fuente: Elaboracion propia

4.2 Analisis 11 Comportamientos inapropiados y Analisis 111 Factores Incidentes

(acciones positivas y negativas)

A partir de las teorias del comportamiento organizacional expuestas se establecieron

los siguientes comportamientos inapropiados que surgen de las variables independientes

inherentes al individuo, con base en las entrevistas practicadas (ver anexos) se detectd
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como son experimentadas cada una de ellas dentro de la empresa. Para empezar se
extrajeron los factores incidentes, es decir que acciones de la empresa son claves para que
no se presenten los comportamientos inapropiados y cuales facilitan la existencia de los
mismos, finalmente a partir de las experiencias de los gerentes se establecen algunos

comportamiento inapropiados que han sido experimentados al interior de la empresa

llustracion 9 Comportamientos inapropiados BH mantenimiento y controles

B.H. MANTENIMIENTO Y CONTROLES

COMPORTAMIENTO
FACTORES INCIDENTES 1. DETECTAD
INAPROPIADO (DESDE ) s o =
Acciones POR EL

LATEORIADEL C.O ; .
|LATEORIADELCO) 4 iiyas  Actiones Negativas ENTREVISTADO

Contratacion de

Ausencia de empleados sin una
revision de su

nocimien .
ColrioElmlen o @ conocimiento o

experiencia para - L -
P P experiencia, solo a
efectuar tareas

especializadas base de intuicion y
P percepcion de la

entrevista

Discriminacion al
favorecer colegas en
asensos sin
conocimiento o
experiencia para

S3dNLliLldv

Hasta el momento
- no hay politicas de -

asenso
desarrollar las
actividades del
cargo
Se evita la

Disminucién del

~ . contratacion de
desempefio asociado

- gente mayor porque -

Q)
2w aé?ne?:lg dc(i)el el rendimiento no se
>0 P considera el mismo
9| % Inasistencia laboral
U por parte de la Por el tipo de trabajo
T mujeres por - no se contratan -
=% responsabilidades mujeres
Qo con el hogar
w Discriminacion al No hay politicas de
favorecer colegas de - crecimiento -
la misma raza establecidas
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Inasistencia laboral
asociada a la
antiguiedad del
empleado

Se evita la
contratacion de
gente mayor porque
el rendimiento no se
considera el mismo

Discriminacion
asociada a
preferencias
religiosas

No hay politicas
definidas de
seleccién o
promocion

Hay empleados que
evitan entablar
comunicacion con
uno de sus
compafieros que es
cristiano, lo cuestion
en su actuar cuando
no es coherente con
lo que predica.

Discriminacion

No hay politicas

asociada a ) definidas de i
preferencias seleccion o
sexuales promocion

Actitud negativa
asociada a las
actividades
laborales
desempefiadas

Falta de disposicion
y colaboracion en
temporadas altas
(tiempo adicional)

No hay politicas
salariales definidas

Para hacer horas
extras los empleados
deben recibir un
dinero adicional
porgue de lo
contrario no dan
tiempo adicional

Deslealtad al
comentar
sentimientos
negativos sobre la
empresa con
personas externas
(clientes)

Las posicién del
trabajador siempre es
de victimay su jefe el

victimario

Negligencia al
desarrollar las
actividades
laborales (Poco
esfuerzo y mayor
taza de errores)

Oportunidad para
quienes tenga una
actitud de
aprendizaje y de
salir adelante

Actitud negativa
asociadas a superar
las expectativas
normales de su
puesto de trabajo

No existen
mecanismos que
promuevan la
innovacion y la
mejora de procesos
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Actitud negativa
frente al uso de
equipos o
maquinaria de la
empresa

No usan los
elementos de
proteccion porgue no
les gusta, en muchas
ocasiones los pierden

Inasistencia laboral
asociada al
aprovechamiento de
las politicas
flexibles

Falta de iniciativa
para identificar
oportunidades o

emprender acciones
en favor de la
empresa (aversion
al riesgo)

No existen
mecanismos que
- promuevan la

innovacion y la
mejora de procesos

Contratacion sin
previa medicion de
los rasgos de la
personalidad de los

Contratacion de
empleados sin una
revision de su
conocimiento o

candidatos experiencia, solo a
(Agresividad, base de intuicion y
lealtad, ambicion, percepcion de la
timidez) entrevista

Maltrato a colegas
asociados a los

Inconvenientes entre

rasgos de la
pers%nalidad - . colegas Q(;Je han
ivi terminado en
(Aa?r:absilglilédnad’ agresion verbal
deslealtad)

Irrespeto a colegas
asociados a la
incapacidad de

aceptar diferentes
puntos de vista

Inconvenientes entre
colegas que han
terminado en
agresion verbal

Extralimitacion de
las normas o
codigos de ética
establecidos para
alcanzar una meta

No hay normas o
codigos de ética

Deshonestidad - Perdida de
Sustraccion de herramientas que no
activos de la i i se han catalogado
empresa como robo




Irresponsabilidad

en la ejecucion de

las tareas exigidas
por el cargo

Los cargos no estan
descritos ni las
funciones
documentadas

Ocasiones de
inasistencia por
enfermedad

Irresponsabilidad
en el cumplimiento

La impuntualidad es

horari
esta%?ec?dgs gcsw la i una constante de
todos los empleados
empresa
(impuntualidad)
Deshonestidad Ausencias de
asociada a la empleados no

ausencia del trabajo
con excusas falsas

justificadas por su
EPS

Irresponsabilidad e
irrespeto de si
mismo asociado al
no uso de las
herramientas de
proteccion

No usan los
elementos de
proteccion porgue no
les gusta, en muchas
ocasiones los pierden

Descortés o
antipatico con los
clientes,
proveedores,
comparieros, etc.

Quejas por actitudes
negativas que la
gerencia atribuye a la
ignorancia y falta de
cultura

Incorrecto en
negociaciones con
clientes

Negociaciones
Unicamente en
cabeza de la
gerencia

Irrespeto por los
valores establecidos
por la compafiia

No existen unos
valores definidos

Deslealtad y fraude
asociado a la venta
de informacion
confidencial a la
competencia.

Ausentismo dado
por la autonomia

el tener que ir a
prestar servicios en
otro lugar les facilita

deggrlncaerr"?gdo la salida méas
i temprano
Consumo de

producto terminado
durante la jornada
laboral
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Ausencia de un
proceso de seleccion
que contemple
candidatos que
tengan no solo
aptitudes,
experiencia y
motivacion para
laborar, sino
también un sistema
de valores
compatible con el
de la organizacion.

No hay politicas de
seleccion y
contratacion

definidas, tampoco

valores definidos
por la gerencia.

Bajo desempefio
asociado a la
percepcion de falta
de equidad en
recompensas y
asensos.

No existe un
esquema de
recompensas ni una
politica de
promocién.

Contratacién de
empleados con base

Las seleccion se
hace con base en la

en percepciones intuicion y la
(entrevista) percepcion
Todas las

Ausencia de
expectativas de
desemperio por

subestimacion de
las capacidades de
colegas

negociaciones estan
en cabeza de la
gerencia puesto que
nadie mas esta
capacitado para
hacerlo

Incumplimiento de
las exigencias del
cargo asociado la

percepcion de falta

de oportunidades de
ascenso en la
empresa

No hay politicas de
promocion
establecidas

Decisiones de
seleccion basadas en
el la intuicidn sin un

analisis racional
previo

Las seleccion se
hace con base en la
intuicion y la
percepcion

Decisiones de
promocion basadas
en el la intuicion sin

una politica clara

No hay politicas de
promocion
establecidas

Decisiones de
recompensas

En diciembre se da
una bonificacion para
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basadas en criterios
personales y no en
politicas
estructuradas
(Cumplimiento de
metas, eficiencia y
productividad)

compensar la
ausencia de
programas de
bienestar y es para
todos los empleados

Incumplimiento de
los reglamentos que
regulan la toma de

No existen ni
mision, ni vision, ni
valores redactados y
divulgados, tampoco

politicas definidas
para planeacion

ii?czlrsilgrngse ?; financiera, compras,
empresa pago a provegplores,
ventas, gestién de
cartera e
inventariaos.
Decisiones Un colega se

equivocadas
asociadas a la falta
de induccion a
empleados nuevos

encarga de dar la

induccién pero no
s un proceso
estructurado

Decisiones de
despido o
amonestacion no
aplicadas debido al
respaldo de la ley
hacia el empleado

La ley respalda al
empleado dejando la
puerta abierta para el

fraude y el robo.

Falta de creatividad
y recursividad para
afrontar problemas
gue requieren
tomar decisiones
inmediatas

Decisiones
unilaterales, todas en
cabeza del gerente

Bajo desempefio
asociado a las
politicas de
incremento salarial
de la empresa

No existen politicas
salariales definidas

Bajo desempefio
asociado a que las
recompensas

No existen politicas
salariales definidas
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salariales no
satisfacen las metas
0 necesidades
personales

Bajo desempefio

No hay programa de
asociado a la falta

de programas de
bienestar para el

empleado

Bajo desempefio

bienestar pero se
i otorgan
bonificaciones en
diciembre para
sopesar

asociado a la falta
de capacitacién y
desarrollo dentro de

la empresa

Discriminacion en

No hay esquemas de
capacitacion ni

i desarrollo

establecidas

la seleccion y
promocion de

colegas asociada a

raza, genero,

preferencias
sexuales y edad
Bajo desempefio

i No existen politicas
salariales definidas

asociado a la falta
de participacion en

la toma de
decisiones que

afectan el empleado

Bajo desempefio

Decisiones
unilaterales, todas en
cabeza del gerente

atribuido a la falta
de interés de la
empresa por
escuchar las
necesidades del
empleado
Bajo desempefio

No hay un esquema
definido para
detectar las
necesidades del
empleado

asociado a la falta
de participacion en
el establecimiento
de objetivos y metas
Bajo desempefio

Se escucha las
opiniones del
empleado

asociado a la
ausencia de
retroalimentacion
directay clara de la
labor

Trabajo por fuera de
la empresa por lo
i que no se hace
retroalimentacion
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Bajo desempefio
asociado al
desconocimiento de
tareas del cargo

Los cargos estas
descritos ni las
funciones
documentadas

Bajo desempefio
asociado a las

No hay esquemas de
capacitacion ni

politicas de - desarrollo .
romocion de | i
p oco?r?pc; ﬁge a establecidas

Contratacién de
empleados sin
previa evaluacion
de su inteligencia
emocional

No hay politicas de
seleccion 'y
contratacion

definidas, tampoco

valores definidos
por la gerencia.

Decisiones
inapropiadas
basadas es estados
de animoy
emociones negativos

Decisiones
unilaterales, todas en
cabeza del gerente

Ausencia de
creatividad para
resolver problemas
y desarrollar
diversas actividades
asociados a estados
de animos negativos

Por las
caracteristicas del
trabajo estos
empleados estan
solo para ejecutar
tareas mecanicas
gue no exigen
creatividad

Actitud disociadora
con colegas
asociada a los
estados de &nimo y
las emociones (mal
humor, agresividad)

En general se vive
un ambiente sano

Inconvenientes entre
colegas que han
terminado en
agresion verbal

Bajo desemperio en
negociaciones
debido a la
obstaculizacion que
representan las
emociones y los
estados de &nimo
negativo

Negociaciones
Unicamente en
cabeza de la
gerencia

Actitud negativa
con clientes debido
a los estados de
animoy las
emociones

Quejas por actitudes
negativas que la
gerencia atribuye a la
ignorancia y falta de
cultura




Violacion a norm
legales establecidas No hay esquemas de
g control para los

gue amenazan la - -

organizacion o a empleados que
g mitiguen los riesgos

colegas
Extralimitacion de
las normas o No hay establecido
codigos de ética ) un codigo de ética ni i
establecidos por la ninguna norma
presién de las metas regulatoria
establecidas
7 [ No iy ol o
22 cumpla las metas al - amonestacion por -
o t incumplimiento o
punto que se falta
enferma
Asumir actitudes Quejas por actitudes
negativas con negativas que la
clientes y colegas - - gerencia atribuye a la
por los niveles de ignorancia y falta de
estrés manejados cultura

Fuente: elaboracion propia

Como se observa a través del analisis esta empresa se encuentra dirigida por una
persona que tiene el control de todo y que no le interesa delegar. Dentro de su estrategias no
se encuentra el establecimiento de politicas que regulen las acciones, desde su perspectiva
tiene todos los controles que requiere dentro de su cabeza y bajo su poder. Es evidente que
son muy pocas las acciones que toma para mitigar la aparicion de comportamientos
inapropiados, sabe que existen pero lo ve como algo normal y como parte de lo que hay que
sortear en las pequefias empresas. Es probable que muchos de los comportamientos
inapropiados se presenten y persistan debido a que el gerente toma decisiones de manera
unilateral y sin contar con la opinién de sus empleados, la seleccion la deja en poder de la
intuicion y los esquemas de motivacion los deja en poder de una compensacién econémica

anual. Otro aspecto que dentro de esta empresa facilita la aparicion de comportamientos
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inapropiados es que el personal se encuentra disperso lo cual hace complejo tener el control
sobre cada empleado, para ellos es mucho maés facil ausentarse, incumplir con los horarios,

extraviar las herramientas de trabajo y el no uso de los elementos de proteccion.

llustracion 10 Comportamientos inadecuados Panaderia y restaurante Pan Norte

PANADERIA PASTELERIA'Y RESTAURANTE PAN
NORTE

FACTORES INCIDIENTES

COMPORTAMIENTO
INAPROPIADO (DESDE

C.I. DETECTADO
POR EL
ENTREVISTADO

LA TEORIA DEL C.O)

. . Acciones
Acciones Positivas .
Negativas

Ausencia de

conocimiento o
experiencia para

Investigacion de
hoja de vida para

Seleccion a partir
de la intuicion y la

efectuar tareas validar experiencia percepcion
especializadas
> Seleda
- Discriminacion al oportunidad a las
E' favorecer colegas en personas que estan
@) asensos sin interesadas en
m conocimiento o aprender,
experiencia para i demuestran buena
desarrollar las actitud,
actividades del compromiso y
cargo deseo de
superacion

SVYOI14dvd90Id SYOI1SI1d310VdvO

Disminucion del
desemperio asociado
a la edad del
empleado

Preferencia de
personas mayores
y experimentadas

para asumir los

cargos de
supervisor y
administrador por
el respeto que
representan

Inasistencia laboral
por parte de la
mujeres por
responsabilidades
con el hogar

Desde la gerencia
se le da prioridad
en la seleccién a
mujeres cabeza de
hogar por las
necesidades que
tienen
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Discriminacion al
favorecer colegas de
la misma raza

Inasistencia laboral
asociada a la
antigliedad del
empleado

Credibilidad en los

problemas de salud

que se presentan en
edades avanzas

Ausencias se
atribuyen a su
edad, la gerencia
dice que entre
mayor sea la
persona mayores
seran los dolores
que los aquejan

Discriminacion

Por respeto a la

Seleccion a partir

asociada a ersona no se AR
. pe . de laintuicion y la -
preferencias cuestionan este tipo percencion
religiosas de cosas
Discriminacion Por respeto a la . .
asociada a erson% no se Seleccion a partir
. pe - de la intuicion y la -
preferencias cuestionan este tipo percencion
sexuales de cosas

Actitud negativa
asociada a las
actividades
laborales
desempenadas

Extensas horas de
trabajo, servicio
de 24 horas.

Falta de disposicién
y colaboracion en
temporadas altas
(tiempo adicional)

Los colaboradores
en su mayoria se
prestan para un
tiempo adicional
si hay dinero de
por medio

Deslealtad al
comentar
sentimientos
negativos sobre la
empresa con
personas externas

Se escuchan
comentarios
negativos que
pueden de igual
manera salir de la

i empresa
(clientes) p
i i Empleados que se
e T ausentan y se
ivi demoran mas tiempo
actividades

laborales (Poco
esfuerzo y mayor
taza de errores)

del permitido en el
bafio por ejemplo, que
conversan y pierden
tiempo

Actitud negativa
asociadas a superar
las expectativas
normales de su

Se escuchan las
ideas de los
empleados y se
ponen en marcha si

Hasta el momento
no se han
desarrollado
programas de
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puesto de trabajo

se consideran

innovacion o de

Actitud negativa
frente al uso de
equipos o
maquinaria de la
empresa

viables mejora de
procesos
Por la necesidad
L Empleados que no
Se disefio un de reemplazar la

manual para el
manejo de los
equipos y de buenas
practicas de
manufactura

gente cuando se
va, no siempre es
posible darles
induccion sobre el
funcionamiento de
los equipos

hacen uso de
elementos de
proteccién como
guantes, careta 'y
botas, pueden
ocasionar accidentes

Inasistencia laboral
asociada al
aprovechamiento de
las politicas
flexibles

Horarios estrictos
y jornadas
extensas dificiles
de evadir

Empleados que se
ausentan por las
fiestas decembrinas o
cuando sus equipos
de futbol juegan "se
enrumban"

Falta de iniciativa
para identificar
oportunidades o

emprender acciones
en favor de la
empresa (aversion
al riesgo)

Se reciben las ideas

innovadoras y si son

viables se tienen en
cuenta

Contratacion sin
previa medicion de
los rasgos de la
personalidad de los

Investigacion de
hoja de vida para

Seleccion a partir
de la intuicion y la
percepcion
(preferencia por

( ﬁa?gég,?ézsd validar experiencia | madres cabeza de
g o hogar o poblacion
lealtad, ambicion,
e afro)
timidez)

Maltrato a colegas
asociados a los
rasgos de la
personalidad
(Agresividad,
ambicion,
deslealtad)

Investigacion de
hoja de vida para
validar experiencia

Seleccion a partir
de laintuicion y la
percepcion
(preferencia por
madres cabeza de
hogar o poblacion
afro)

Empleados de
Buenaventura causan
conflicto porque su
dialecto se puede
tornar agresivo

Irrespeto a colegas
asociados a la
incapacidad de

aceptar diferentes
puntos de vista

Empleados que causa
discordia al interior
de la empresa porque
no se entiende con sus
comparieros

Extralimitacion de
las normas o
codigos de ética
establecidos para

Existen manuales y
codigos de ética
regulatorios

Desde la gerencia
noseledala
importancia
suficiente a los

Empleado aliado con
delincuentes para
robar la empresa /

Empleado que acoso
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alcanzar una meta

manuales y
cddigos, el gerente
menciona que son

demasiado

extensos

sexualmente a
compafiera de trabajo
/ robos de objetos
personales entre
colegas

Deshonestidad -
Sustraccion de
activos de la
empresa

No se evidencian
unas politicas que
controlen las
actuaciones de los
empleados

Empleados que roban
parte de la produccion
para llevarla a sus
casas

Irresponsabilidad

Descripcion de los

Se asume que los
cargos contables

Empleados que toman
mas tiempo del
permitido para ir al

j fo cargos de no requieren ~ ;
en la €jecucion de gos req bafio o se dedican a
las tareas exigidas producciony de | descripcion ya que
or el cargo ventas las normas las conversar, otros que
P A no llegan a trabajar o
hacen implicitas
llegan tarde
Irresponsabilidad
en el cumplimiento Horarios estrictos Empleados
de horarios i y jornadas impuntuales o que
establecidos por la extensas dificiles | incluso no llegan a
empresa de evadir trabajar
(impuntualidad)
Empleados que se
. . . incapacitan cuando en
Deshonestidad Horarios estrictos P
asociada a la y jornadas realidad se ausentan
: . - e porgue han estado en
ausencia del trabajo extensas dificiles L
con excusas falsas de evadir actm_dades
decembrinas o en
partidos de futbol
Por la necesidad Emoleados que no
Irresponsabilidad e Se disefié un de reemplazar la P g

irrespeto de si
mismo asociado al
no uso de las
herramientas de
proteccion

manual para el
manejo de los
equipos y de buenas
practicas de
manufactura

gente cuando se
va, no siempre es
posible darles
induccion sobre el
funcionamiento de
los equipos

hacen uso de
elementos de
proteccién como
guantes, careta y
botas, pueden
ocasionar accidentes

Descortés o
antipatico con los
clientes,
proveedores,
compairieros, etc.

Camaras para dejar
evidencia del trato
con clientes que se
acercan a la vitrina

No se evidencia
una politica de
amonestacion para
empleados que
presenten estos
caso

Empleados de los
cuales se recibieron
guejas de que no
prestaban atencion, de
que eran muy
groseros o
confianzudos.

Incorrecto en
negociaciones con
clientes

Las constantes
quejas de los
cliente y los

Empleados que
enviaban productos
diferentes a cliente




tiempo de retorno
de la inversion
(pagos) hicieron
que se
prescindiera de la
venta a
corporativos

por falta de atencién o
por cumplir, sin antes
cuadrar con el cliente

Irrespeto por los
valores establecidos
por la compafiia

Mision, vision y
valores definidos

Las politicas
aunque se
encuentran en
papal no se
cumplen al pie de
la letray es algo
que se acepta
desde la gerencia

Deslealtad y fraude
asociado a la venta
de informacion
confidencial a la
competencia.

Ausentismo dado
por la autonomia

Los mensajeros
tienen esta
autonomia pero de

del cargo ellos depende lo que
desempefiado ganen por sus
domicilios
Las politicas sobre
Consumo de los inventarios no

producto terminado
durante la jornada
laboral

mencionan nada
frente al consumo
interno por parte
de los empleados

Ausencia de un
proceso de seleccion
gue contemple
candidatos que
tengan no solo
aptitudes,
experiencia y
motivacion para
laborar, sino
también un sistema
de valores
compatible con el
de la organizacion.

Investigacion de
hoja de vida para
validar experiencia

Seleccidn a partir
de la intuicion y la
percepcion

Bajo desempefio
asociado a la
percepcion de falta

Politica salarial con
los mismos
beneficios para
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de equidad en
recompensas y
asensos.

todos

Contratacion de
empleados con base
en percepciones
(entrevista)

Investigacion de
hoja de vida para
validar experiencia

Seleccion a partir
de laintuicion y la
percepcion

Ausencia de
expectativas de
desempefio por

subestimacion de
las capacidades de
colegas

La gerencia se
interesa por
promover
empleados con
intenciones de
progreso, ganas de
aprender y buena
actitud

Expectativas
frente a la
experiencia
declarada en la
hoja de vida

Incumplimiento de
las exigencias del
cargo asociado la

percepcién de falta

de oportunidades de
ascenso en la
empresa

La gerencia se
interesa por
promover
empleados con
intenciones de
progreso, ganas de
aprender y buena
actitud

Son pocas las
oportunidades de
crecimiento
porque en su
mayoria los cargos
son los mismo y
con el mismo

pago

Decisiones de
seleccion basadas en
el la intuicion sin un

analisis racional
previo

Investigacion de
hoja de vida para
validar experiencia

Seleccion a partir
de la intuicion y la
percepcion

Decisiones de
promocion basadas
en el la intuicion sin

una politica clara

La gerencia se
interesa por
promover
empleados con
intenciones de
progreso, ganas de
aprender y buena
actitud

No existe una
politica que
mencione cuales
son los
lineamientos para
gue un empleado
sea promovido,
decisiones
subjetivas.

Decisiones de
recompensas
basadas en criterios
personales y no en
politicas
estructuradas
(Cumplimiento de
metas, eficiencia 'y
productividad)

La politica salarial y
de recompensa
equitativa al ser

igual para todos los

empleados
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Incumplimiento de
los reglamentos que
regulan la toma de

Decisiones basadas

en las politicas de la

empresa, la gerencia
delega

decisiones al responsabilidades a
interior de la supervisores,
empresa administrador y
contador
L No hay politicas
Decisiones Se disefio un de ir?ldﬂcci()n
. manual para el s Renuncias

equivocadas . definidas porque | . )

. manejo de los . imprevistas por parte

asociadas a la falta la gerencia

de induccion a
empleados nuevos

equipos y de buenas
practicas de
manufactura

menciona que no
hay tiempo para
ensefar

de los empleados (sin
previo aviso)

Decisiones de
despido o
amonestacion no
aplicadas debido al
respaldo de la ley
hacia el empleado

A partir de una
experiencia negativa
se empez0 a realizar

procesos de
descargos y a dejar
evidencia de las
amonestaciones
para sustentar los
despidos ante la ley

La gerencia es
permisivay se
detecta gque para
muchos caso
prefiere no
investigar ni
intervenir

Empleado que robo
en complot con otro y
por el contrario se le
indemnizo porgue no
habia forma de
comprobarle la justa
causa

Falta de creatividad
y recursividad para
afrontar problemas
que requieren
tomar decisiones
inmediatas

La gerencia
empodera a sus
supervisores,
administrador y
contador para
decidir en
situaciones que asi
lo ameriten

Bajo desempefio
asociado a las
politicas de
incremento salarial
de la empresa

Politica salarial con
los mismos
beneficios para
todos

Para la gerencia
quien no este
conforme con el
salario "tiene las
puertas abiertas
para salir"

Renuncias de
empleados asociadas
a inconformidad
salarial

Bajo desempefio
asociado a que las
recompensas
salariales no
satisfacen las metas
0 necesidades
personales

Politica salarial con
los mismos
beneficios para
todos

Para la gerencia
quien no este
conforme con el
salario "tiene las
puertas abiertas
para salir"

Renuncias de
empleados asociadas
a inconformidad
salarial

Bajo desempefio
asociado a la falta
de programas de

Para compensar la
falta de actividades
de bienestar se da

por la exigencia
de los horarios la
empresa no puede
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bienestar para el una bonificacion realizar
empleado adicional actividades de
bienestar como
torneos de futbol
que anteriormente
se realizaban
. Las capacitaciones
. . Se disefi6 un S
Bajo desemperfio son limitadas
asociado a la falta manugl para el porque los
S manejo de los X
de capacitacién y horarios no

desarrollo dentro de
la empresa

equipos y de buenas
practicas de
manufactura

permiten que los
empleados se
ausenten

Discriminacion en
la seleccion y
promocion de

colegas asociada a
raza, genero,
preferencias

sexuales y edad

En la seleccion y
contratacion se les
da prioridad a las
mujeres cabeza de
hogar y a la
poblacion afro.

Bajo desemperio
asociado a la falta
de participacion en
la toma de
decisiones que
afectan el empleado

La administradora y
un asistente de
gestion humana se
encargan de
escuchar y trasmitir
las necesidades de
los empleados, sin
embargo la gerencia
menciona que es de
puertas abiertas para
los empleados

Bajo desempefio
atribuido a la falta
de interés de la
empresa por
escuchar las
necesidades del
empleado

La administradora y
un asistente de
gestion humana se
encargan de
escuchar y trasmitir
las necesidades de
los empleados, sin
embargo la gerencia
menciona que es de
puertas abiertas para
los empleados

Bajo desempefio
asociado a la falta
de participacion en
el establecimiento
de objetivos y metas

Se les mantienen
al tanto pero
puntualmente las
metas siempre se
establecen desde
la gerencia
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Bajo desemperio
asociado a la
ausencia de
retroalimentacion
directay clara de la
labor

La
retroalimentacion
buena o mala se les
da de inmediato

La actitud de los
empleados frente a la
retroalimentacion no
siempre es la mejor,

hay muchos que

manifiestan su
desagrado en su
rostro

Bajo desemperio
asociado al
desconocimiento de
tareas del cargo

No hay un proceso
de induccion
establecido debido
a que la gerencia
piensa que no
siempre hay
tiempo de ensefiar

Bajo desempefio
asociado a las
politicas de
promocion de la
compafiia

No hay politicas
de promocion
debido a que las
oportunidades son
pocas, casi todos
los cargos son
iguales y reciben
el mismo pago

Contratacidon de
empleados sin
previa evaluacion
de su inteligencia

Investigacion de
hoja de vida para
validar experiencia

Seleccion a partir
de laintuicion y la
percepcion

Empleados que

reaccionan con

agresividad ante
situaciones con sus

emocional comparieros
Empleados que
Decisiones atienden mal a

inapropiadas
basadas es estados
de &nimo y
emociones negativos

clientes e incluso
tienen conflictos a sus
compafieros porque
no se sienten bien
animicamente

Ausencia de
creatividad para
resolver problemas
y desarrollar
diversas actividades
asociados a estados
de animos negativos

Se escuchan las
ideas de los
empleados y se
ponen en marcha si
se consideran
viables

Como los cargos
son operativos no
hay muchas
opciones de
emplear la
creatividad segln
la gerencia

Actitud disociadora
con colegas
asociada a los
estados de animo y
las emociones (mal
humor, agresividad)

Comentarios
negativos de
empleados sobre
la empresa

Empleados que
hablan mal de la
empresa con sus

colegas, generalmente
esto es atribuido a la
inconformidad con




salario o exigencias
del cargo como los
horarios

Bajo desempefio en
negociaciones
debido a la
obstaculizacion que
representan las
emociones y los
estados de &nimo
negativo

las negociaciones
se hacen desde las
gerencia con
proveedores y
clientes
corporativos

Actitud negativa
con clientes debido
a los estados de
animoy las
emociones

introduccion de
camara para
garantizar el
servicio en vitrina

Empleados asumian
actitudes negativas
ante clientes, muchos
ellos se quejaron del
trato y del servicio.

Violacion a normas
legales establecidas
que amenazan la
organizacion o a
colegas

Manual para la
aplicacién de
buenas practicas de
manufactura para
minimizar el riesgo
latente ante salud
publica

Extralimitacion de
las normas o

Politicas contables y

Metas globales
para la empresa y

Empleados se

odi et - - - . ausentan
codlgo_s de ética tributarias acogidas | no establecidas
establecidos por la argumentando
- alaley para cada .
presion de las metas cuadros de estrés
. empleado
establecidas
m Presionar al Metas globales
71 empleado para que para la empresa y
;_U' cumpla las metas al - no establecidas -
o punto que se para cada
enferma empleado

Asumir actitudes
negativas con
clientes y colegas
por los niveles de
estrés manejados

Camaras para dejar
evidencia del trato
con clientes que se
acercan a la vitrina

Empleados que
atienden mal a
clientesy a
comparieros debido a
estados de bajo animo
0 cuadros e estrés

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a la empresa Pan Norte se observa que la gerencia es un poco mas

abierta, pero que a su vez da muchas oportunidades a la aparicion de comportamientos
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inapropiados debido a que tiene muy pocos controles establecidos y los que se han logrado
configurar no son valorados, pues la gerencia los considera demasiados extensos e
incoherentes con lo que realmente se vive en la empresa. Se vislumbra que es una empresa
manejada mucho desde el corazon del gerente que por procesos definidos, a pesar de que
tiene un proceso de entrevista, la seleccidén no deja de basarse en intuicion y la intencién de

favorecer a las madres cabeza de hogar y los afro descendientes.

En esta entrevista la gerencia deja ver que de alguna manera ha aprendido de las
experiencias vividas en cuanto a comportamientos inapropiados, pues a partir de ellas ha
establecido controles como la implementacion de cdmaras. Frente a otros casos la posicion
ha sido el asumir consecuencias economicas puesto que se piensa que la ley favorece al
empleado y en otros casos la posicion ha sido permisiva e incluso indiferente bajo el
argumento de que no hay manera de investigar puesto que la persona ya no esta en la
empresa, evidenciando como no se toma conciencia frente a la posibilidad de que a futuro

se presenten los mismos casos.

lustracion 11 Comportamientos inapropiados Alimentos Q Sabor

ALIMENTOS Q° SABOR

COMPORTAMIENTO — — — — —
INAPROPIADO (DESDE FACTORES INCIDIENTES C.1. DETECTADO

LA TEORIA DEL C.O) Acciones e — POR EL
Positivas Negativas ENTREVISTADO

= Ausencia de Para la No se exigen titulos

- conocimiento o contratacion se que soporten la

E' experiencia para pone un periodo experiencia que -
o) efectuar tareas de prueba para describe la hoja de

i especializadas evidenciar que el vida
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empleados sabe

Discriminacién al
favorecer colegas en
asensos sin
conocimiento o
experiencia para
desarrollar las
actividades del
cargo

Seledala
oportunidad a la
gente de ascender

Las posibilidades de
asenso se basa mas
en la actitud, la
antigiedad y la
confianza que en la
experiencia o
conocimiento

Disminucion del
desempefio asociado
a laedad del
empleado

La gente antigua
es catalogada
como de confianza
y comprometida
con el crecimiento
de la empresa

Inasistencia laboral
por parte de la
mujeres por
responsabilidades
con el hogar

Empleados que se
ausentar por
enfermedades de
miembros de la
familia en general

Discriminacion al
favorecer colegas de
la misma raza

Todos tienen las
mimas opciones
tanto de seleccion,
contratacion y

promocion
Inasistencia laboral | Para la gerencia la
asociada a la antigliedad i )
antigiiedad del representa mayor
empleado COmMpromiso

Discriminacion
asociada a
preferencias
religiosas

En la entrevista se
cuestiona sobre la
fe de la persona
para saber qué
valores son
inherentes a esa
vida espiritual

Discriminacién
asociada a
preferencias
sexuales

Todos tienen las
mimas opciones
tanto de seleccion,
contratacion y
promocion

Actitud negativa
asociada a las
actividades
laborales
desempefiadas

Existen empleados
gue se quejan de sus
salarios, de sus
turnos, de sus
jornadas, de que no
son retroalimentados




de su labor

Falta de disposicion
y colaboracion en
temporadas altas
(tiempo adicional)

Cuando se debe
trabajar un fin de
semana completo

porque la
necesidad de
produccion asi lo

exige, el empleado

descansa el

domingo o el lunes

pero no va los dos
dias

Hay empleados que
no les gusta trabajar
el fin de semanay a
toda costa evitan ir
aun cuando reciben
mas dinero

Deslealtad al
comentar
sentimientos
negativos sobre la

Empleados que nunca
estan conformes
siempre tendran que

pefsrgrr:ggsea;(fgpnas hablar de la empresa
(clientes)
Negligencia al .
des%rgollar las El contador anterior
actividades obligo a incurrir en

laborales (Poco
esfuerzo y mayor
taza de errores)

sanciones porque se
le olvidaba presentar
algunas declaraciones

Actitud negativa
asociadas a superar
las expectativas
normales de su
puesto de trabajo

Se establecieron
una serie de
bonificaciones
para quienes
presenten e
implementen
nuevas ideas

Empleado que
superaba las
expectativas se
dedicaba a perder
tiempo y no le
colaboraba a sus
compafieros

Actitud negativa

NOSH3d

obligarlos Empleados que no
frente al uso de - No hay manuales de P g
. mediante el uso de . . usan adecuadamente
equipos o P funcionamiento X
maquinaria de la politicas de ara estas maquinas las maquinas porque
q amonestacion P q no las conocen
empresa
. . Exigencia en
Inasistencia | ral o Empleados que se
CERIEG cla abora cumplimiento de P .
asociada al . ausentar por
aprovechamiento de horarl_os delo - enfermedades de
Ly contrario se hace .
las politicas miembros de la
flexibles Ilamadc_Js de familia en general
atencion
Falta de iniciativa | Se establecieron | La gerencia tienen Empleado que
para identificar una serie de la creencia que es superaba las

oportunidades o
emprender acciones

bonificaciones
para quienes

un problema

cultural donde reina

expectativas se
dedicaba a perder
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en favor de la
empresa (aversion
al riesgo)

presenten e
implementen
nuevas ideas

la pereza

tiempo y no aportaba
ideas nuevas al grupo

Contratacion sin
previa medicion de
los rasgos de la

La seleccion se
hace con el apoyo
de una psicéloga

La gerencia basa
sus decisiones en la

personalidad de los intuicion y las
: que hace pruebas e . -
ot | mesngeis | e
Iealtagd ambicién informacion de la Iocandidato
tir,ni dez) ' hoja de vida.

Maltrato a colegas
asociados a los

Existen empleados
que traen sus

rasgos de la En general es un problemas al trabajo y
personalidad ambiente - trasmiten su estado de
(Agresividad, agradable animo a los demas

ambicion, tornando un ambiente
deslealtad) de trabajo negativo.

Irrespeto a colegas
asociados a la
incapacidad de

aceptar diferentes
puntos de vista

Empleados que
discuten porque no se
entienden con sus
colegas

Extralimitacion de
las normas o
codigos de ética
establecidos para
alcanzar una meta

Politicas definidas
y codigos de ética
en procesos de
creacion con
coherencia

Deshonestidad -
Sustraccion de
activos de la
empresa

Empleado realiz6
Ilamadas al exterior
generando costos
altos para la empresa
y evadiendo su
responsabilidad al
guedarse cayado

Irresponsabilidad

en la ejecucion de

las tareas exigidas
por el cargo

En proceso de
describir y
documentar los
puestos de trabajo

Empleada que
jineteaba el dinero de
la caja menor con
vales no autorizados

Irresponsabilidad
en el cumplimiento
de horarios
establecidos por la
empresa
(impuntualidad)

Establecimiento de
amonestaciones
para hacer cumplir
con los horarios,
llamado de
atencion para
quien llegue tarde

Empleados que llegan
tarde con falsas
excusas

Deshonestidad
asociada a la

Empleados que llegan
faltan porque se les
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ausencia del trabajo
con excusas falsas

enferma algun
miembro de su
familia

Irresponsabilidad e
irrespeto de si
mismo asociado al
no uso de las
herramientas de
proteccion

Llamados de
atencion para
quienes no usen
los elementos de
proteccion para
evitar accidentes,
incapacidades,
riesgos.

Los empleados no
usan los elementos de
proteccion

Descortés o
antipatico con los
clientes,
proveedores,
compafieros, etc.

Existen empleados
que traen sus
problemas al trabajo y
trasmiten su estado de
animo a los demas
tornando un ambiente
de trabajo negativo.

Incorrecto en
negociaciones con
clientes

Negociaciones en
cabeza de la
gerente comercial

Irrespeto por los

Los valores no
estan escritos pero

Empleados con casos
de deshonestidad

valores establecidos si son - como competencia
por la compafiia promulgados por desleal y jineteo de
la gerencia dinero

Deslealtad y fraude
asociado a la venta
de informacion
confidencial a la
competencia.

Empleada monto
empresa dedicada a la
misma labor y
empez0 a contactar
los clientes de la
empresa

Ausentismo dado
por la autonomia

Los vendedores
tienden a utilizar
menor tiempo que la

del cargo jornada laboral e
desempefiado incluso a trabajar
desde sus casas
Las politicas de
control de
Consumo de

producto terminado
durante la jornada
laboral

inventarios estan

encaminadas a la
materia prima y se

deja en riesgo el
producto terminado
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Ausencia de un
proceso de seleccion
que contemple

ndi La seleccion se .
iana?lartl?)ssglflc)e hace con el apoyo La gerencia basa
ga - sus decisiones en la
aptitudes, de una psicéloga AN
experienciay que hace pruebas e Intuicion y las -
A . ) actitudes que
motivacion para investiga la .
L . > perciba del
laborar, sino informacion de la candidato
también un sistema hoja de vida.
de valores

compatible con el
de la organizacion.

Las posibilidades de

Bajo desempefio . . .
J P politicas salariales | asenso se basa mas

asociado a la

percepcion de falta def?n_idas_ con en I_algctitud, la
de equidad en bonlf_lcacmnes an'glguedad yla -
recompensas y para quienes deben conflanzg que en la
cumplir metas experiencia o

asensos. conocimiento

La seleccion se
hace con el apoyo
de una psicéloga

La gerencia basa

Contratacion de sus decisiones en la

" empleados con base que hace pruebas e intuicion'y las i
en percepciones . - actitudes que

% (entrevista) Investiga la erciba del

o informacion de la percib

m hoia de vid candidato

5 oja de vida.

Q Ausencia de Se establecieron

% expectativas de una serie de

m b o bonificaciones

w desempeiio por

para quienes - -
presenten e
implementen
nuevas ideas

subestimacion de
las capacidades de
colegas

Incumplimiento de
las exigencias del
cargo asociado la

percepcion de falta - -

Existen empleados
gue se quejan de que
en la empresa no hay

. muchas
de oportunidades de oportunidades de
CHEITED Cln crecimiento
empresa
La seleccion se .

W) . La gerencia basa
=4 m Decisiones de hace con el apoyo sus decisiones en la
2 @} seleccion basadas en | de una psicéloga intuicién y las

m - . =z -

= ue hace pruebas e . -
>3 el la [n_tglcmn_sm un | que. P actitudes que
w)—| analisis racional investiga la erciba del
mm previo informacion de la percip

(%) . . candidato

hoja de vida.
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Las posibilidades de
asenso se basa mas
en la actitud, la
- antigiedad y la -
confianza que en la
experiencia o
conocimiento

Decisiones de
promocién basadas
en el la intuicion sin

una politica clara

Decisiones de

recompensas Existe una politica
basadas en criterios salarian y de
personales 'y no en recompensas
politicas ajustada al - -
estructuradas mercado y a las
(Cumplimiento de | posibilidades de la
metas, eficiencia y empresa
productividad)

La gerencia ha
empoderado a
supervisores, jefe
de produccién y - -

Incumplimiento de
los reglamentos que
regulan la toma de

i?ﬁg'rs‘i'gpgz ?; contadora para que
emoresa puedan tomar
P decisiones
Deg:|3|ones - No existe ain un
equivocadas Se tienen un
X - proceso de
asociadas a la falta | periodo de prueba nduccion -
in i6n ara los empleados .
o G eSO P P establecido
empleados nuevos
. . Empleados
D%C;:'?Sgsode Se realizan indemnizados por
amoneSacién no llamados de despidos sin justa
aplicadas debido al atencion como - causa para evitar
rpes aldo de la le mecanismos de sanciones por parte de
hacFi’a ol emplea d)c/) control la ley aun cuando hay
P deslealtad

La gerencia ha
empoderado a
supervisores, jefe

de producciény - -
contadora para que
puedan tomar

Falta de creatividad
y recursividad para
afrontar problemas
gue requieren
tomar decisiones

inmediatas decisiones

j i oliticas salariales .
% Bajo Qesempeno po It Empleados se queja

asociado a las definidas con base .

=40 o porque se sienten
z 2 politicas de en el mercado y - inconformes con sus
> incremento salarial | las posibilidades salarios
g de la empresa de la empresa
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Bajo desempefio
asociado a que las
recompensas
salariales no
satisfacen las metas
0 necesidades
personales
Bajo desempefio

de la empresa

Esquema de

politicas salariales

definidas con base
en el mercado y
las posibilidades

Empleados se queja
porque se sienten
inconformes con sus

salarios

asociado a la falta
de programas de
bienestar para el

empleado

regalado en
cumpleafios)
La empresa

bienestar existente
(paseos y tiempo

Bajo desempefio
asociado a la falta
de capacitacion y

capaciten / traen
desarl’;oelrllg F:jrzr;;ro de inc_luso el
capacitador a la
clase
Discriminacion en Las posibilidades de
la seleccion y

medios para que
sus empleados se

siempre busca los

promocion de

colegas asociada a

raza, genero,
preferencias

sexuales y edad

Todos tienen las
mimas opciones
tanto de seleccion,

contratacion y
promocion

La gerencia ha

asenso se basa mas
en la actitud, la
antigliedad y la
confianza que en la
experiencia o
conocimiento

Bajo desempefio
asociado a la falta
de participacion en

la toma de
decisiones que

afectan el empleado

Bajo desempefio

empoderado a
supervisores, jefe
de produccién y

contadora para que

puedan tomar
decisiones

Las decisiones las
toma la gerencia

atribuido a la falta

de interés de la
empresa por
escuchar las
necesidades del
empleado

El departamento
de gestién humana
se encarga de
escuchar y
trasmitir las
necesidades de los
empleados

Bajo desempefio
asociado a la falta
de participacion en
el establecimiento
de objetivos y metas

Las metas y
objetivos son
definidos por la
gerencia pero esta
siempre escucha
las sugerencias de

los empleados
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Bajo desempefio
asociado a la
ausencia de
retroalimentacion
directay clara de la

la gerencia puso
en cabeza del
gerente de
produccion el
retroalimentar a

Hasta hace poco no
se hacia un proceso
de
retroalimentacion

Empleados con
actitud negativa
debido a sus
problemas personales,
emociones y estados

labor los empleados de animo
Baj mpenf .
aJo de_se peno Los cargos estan
asociado al

desconocimiento de
tareas del cargo

en proceso de
construccion

Bajo desempefio
asociado a las

En proceso de
describir y

oliticas de - -
rgmocic’)n de la documentar los
P o puestos de trabajo
compafiia

Contratacién de
empleados sin

La seleccion se
hace con el apoyo
de una psicéloga

La gerencia basa
sus decisiones en la

! . intuicion y las
previa evaluacion | que hace pruebas e actitudes que -
de su inteligencia investiga la .
emocional informacién de la perc&pg del
hoja de vida. candidato
Decisiones Empleados con

inapropiadas
basadas es estados
de animoy
emociones negativos

actitud negativa
debido a sus
problemas personales,
emociones y estados
de animo

Ausencia de
creatividad para
resolver problemas
y desarrollar
diversas actividades
asociados a estados
de animos negativos

La gerencia ha
empoderado a
supervisores, jefe
de producciény
contadora para que
puedan tomar
decisiones

Actitud disociadora
con colegas
asociada a los
estados de &nimo y
las emociones (mal
humor, agresividad)

Empleados con
actitud negativa
debido a sus
problemas personales,
emociones y estados
de animo

Bajo desemperio en
negociaciones
debido a la
obstaculizacion que
representan las
emociones y los
estados de &nimo

Negociaciones en
cabeza de la
gerente comercial /
los empleados
tienen poca
relacion con los
clientes
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negativo

Actitud negativa
con clientes debido
a los estados de
animoy las
emociones

Negociaciones en
cabeza de la
gerente comercial /
los empleados -
tienen poca
relacién con los
clientes

Violacion a normas
legales establecidas
gue amenazan la
organizacion o a
colegas

El contador anterior

obligo a incurrir en
sanciones porque se
le olvidaba presentar
algunas declaraciones

Extralimitacién de
las normas o
codigos de ética
establecidos por la
presion de las metas
establecidas

El cumplimiento de
metas es
responsabilidad de los
vendedores y para
mantenerse deben
cumplirlas, eso puede
desencadenar cuadros
de estrés

Presionar al
empleado para que
cumpla las metas al

punto que se

enferma

El cumplimiento de
metas es
responsabilidad de los
vendedores y para
mantenerse deben
cumplirlas, eso puede
desencadenar cuadros
de estrés

Asumir actitudes
negativas con
clientes y colegas
por los niveles de
estrés manejados

Empleados con
actitud negativa
debido a sus
problemas personales,
emociones y estados
de animo

Fuente: elaboracion propia

En el caso de Alimentos Q sabor se detectd que esta es una empresa organizada y que
gracias a eso son mas los factores incidentes positivos que ayudan a mitigar la presencia de

comportamientos inapropiados. Aunque aun hay aspectos que fortalecer y en los que la
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gerencia esta trabajando, se evidencia que el crecimiento le ha exigido a esta empresa
organizarse y eso llevandola por el camino de la implementacion de controles. Por otra
parte estd dirigida por dos personas que han aprendido de los errores y han buscado la
correccion de inmediato. Es una administracion mucho mas abierta y preocupada por
establecer politicas claras que regulen las actividades diarias y favorezcan no solo a la

empresa sino al empleado.

4.3 Analisis VI Comportamientos inapropiados comunes (acciones positivas y

negativas)

En el siguiente analisis se revisan las acciones positivas y negativas y los comportamientos
inapropiados que han experimentado las tres empresas.

Para facilitar la comprension del cuadro se establecieron las siguientes siglas

NAPC: No existen acciones positivas comunes para las empresas caso de estudio.

NANC: No existen acciones negativas comunes para las empresas caso de estudio.

NCIC: No existen comportamientos inapropiados comunes para las empresas caso de

estudio.
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llustracion 12 Comportamientos inapropiados comunes (acciones positivas y
negativas)

COMPORTAMIENTO

INAPROPIADO (DESDE

ACCIONES Y COMPORTAMIENTOS COMUNES PARA

LAS EMPRESAS

FACTORES INCIDIENTES

C.I. DETECTADO

S3dNLliLldv

SVOI1dvyd90I4d SYOILSId31LOVHVD

LA TEORIA DEL C.O) Acciones Acciones POR EL
Positivas INEEUES ENTREVISTADO
Procesos de
seleccion,
promocion y
A iad contratacién no
L
experiencia para NAPC ba_s aplos en NCIC
efectuar tareas _antlguedgd y
especializadas actitudes mas no en
desempefio,
cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.
Procesos de
seleccion,
Discriminacion al promocion y
favorecer colegas en contratacién no
asensos sin estructurados,
conogim[ento 0 NAPC bagapos en NCIC
experiencia para antigiiedad y
desarrollar las actitudes mas no en
actividades del desempefio,
cargo cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.
Disminucion del
desempefio asociado NAPC Discriminacion por NCIC
a laedad del edad
empleado
Inasistencia laboral
por parte de la
mujeres por NAPC NANC NCIC
responsabilidades
con el hogar
Discriminacion al
favorecer colegas de NAPC NANC NCIC
la misma raza
Inasistencia laboral Discriminacion por
asociada a la NAPC edad asociada a la NCIC
antigliedad del eficacia.
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empleado

Procesos de

seleccion,
promocién y
contratacién no
Discriminacion estructurados,
asociada a basados en
preferencias NAPC antigliedad y NCIC
religiosas actitudes mas no en
desempefio,
cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.
Discriminacion No se e\{|der_19|a
asociada a dlscrl_mmaaon
preferencias asociada a las NANC NCIC
sexuales preferencias
sexuales
Actitud negativa
asociada a las No hay politica de
actividades NAPC mejoramiento NCIC
laborales continuo
desemperfiadas
Falta de disposicion Si no hay
y colaboracion en NAPC remuneracion no se NCIC
temporadas altas cuenta con el
(tiempo adicional) personal
Deslealtad al
comentar
sentimientos
negativos sobre la NAPC NANC NCIC
empresa con
personas externas
(clientes)
Se evidencia que
Negligencia al en las tres
desarrollar las empresas ?X'Ste la
actividades intencion de No h_ay proceso de
laborales (Poco realizar un mducm_on NCIC
proceso de establecido

esfuerzo y mayor
taza de errores)

induccién aunque
ninguna lo tiene
estructurado
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Actitud negativa
asociadas a superar

No hay programa

las expectativas NAPC para estimular la NCIC
normales de su innovacion
puesto de trabajo
Actitud negativa Los empleados no
frente al uso de No hay proceso de | usan los elementos de
equipos o NAPC induccioén proteccion y se
maquinaria de la establecido exponen a riesgos
empresa profesionales.
Inasistencia laboral
EEEREal NAPC NANC NCIC
aprovechamiento de
las politicas flexibles
Falta de iniciativa
para identificar
oportunidades o
emprender acciones NAPC NANC NCIC
en favor de la
empresa (aversion al
riesgo)
Procesos de
seleccion,
Contratacion sin promocion y
previa medicion de contratacién no
los rasgos de la estructurados,
personalidad de los basados en
candidatos NAPC antigiiedad y NCIC
(Agresividad, actitudes mas no en
lealtad, ambicion, desempefio,
timidez) cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.
Procesos de
seleccion,
promocion y
M:SIBZ?;%;C:II%QS&S contratacion no
rasgos de la estructurados, 3
personalidad NAPC ba.safjos en Agresion verbal entre
(Agresividad, 'antlgued,ad y colegas
T actitudes mas no en
deslealtad,) desgmpeno,
cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.
Irrespeto a colegas Procesos de Discordia entre
asociados a la NAPC seleccion, empleados que
incapacidad de promocion y generan un ambiente
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aceptar diferentes
puntos de vista

contratacion no
estructurados,
basados en
antigiedad y
actitudes mas no en
desempefio,
cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.

laboral tenso

Extralimitacion de
las normas o c6digos

No existen normas
escritas y

estan en proceso
meta
] Perdida de
. herramientas de
TR
activos de la NAPC NANC producto termlnad_o /
empresa Llamada:s, al exterior
(evasién de la
responsabilidad)
Utilizar mas tiempo
- del permitido para
“;;e:ﬁe %ﬂi?gr': 'g:?agn activ_idades per§0nales
tareas exigidas por NAPC NANC / J_lneteo de dlner_o
el cargo existente en la caja
menor (vales no
autorizados)
Irresponsabilidad en
§ el cumplimiento de
— horarios .
% establecidos por la NAPC NANC Impuntualidad
m empresa
(impuntualidad)
e pussris
ausencia del trabajo NAPC NANC empl_eqdos no
justificadas
con excusas falsas
Irrﬁsring?gnggd € Los empleados no
mismo asociado al usan los elc_erpentos de
no uso de las NAPC NANC protecuon_y se
herramientas de €Xponen a riesgos
s profesionales.
proteccion
Descortés o Quejas por actitudes
antipéFico con los NAPC NANC negativas, er_npleados
clientes, gue trasmiten su
proveedores, estado de &nimo
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comparieros, etc.

negativo tanto a sus
compafieros de
trabajo como a

clientes y
proveedores.
Incorrecto en
negociaciones con NAPC NANC NCIC
clientes
Irrespeto por los
valores establecidos NAPC NANC NCIC
por la compafia
Deslealtad y fraude
asociado a la venta
de informacion NAPC NANC NCIC
confidencial a la
competencia.
Ausentismo dado
por la autonomia del NAPC NANC NCIC
cargo desempefiado
Consumo de
producto te_rmlnado NAPC NANC NCIC
durante la jornada
laboral
Ausencia de un Procesos de
proceso de seleccion seleccion
gue contemple promocién’y
izzd;(:\a;?sg?: contratacién no
a%titu des estructurados,
experiencia y NAPC a?\i‘f;gg’;agny NCIC
m|0; é\g?c;fr;i?]%ra actitudes mas no en
o desemperfio,
tamb(;gﬁlgl’; ﬁ;tema cumplimiento de
compatible con el de metas y en general
Ia%rganizacién parametros claros.
Bajo desempefio
asociado a la
percepcion de falta NAPC NANC NCIC
de equidad en
recompensas y
asensos.
Contratacién de Procesos de
empleados con base NAPC seleccion, NCIC

en percepciones
(entrevista)

promocion y
contratacion no
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estructurados,
basados en
antigiedad y
actitudes mas no en
desempefio,
cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.

Ausencia de
expectativas de
desempefio por NAPC NANC NCIC
subestimacion de las
capacidades de
colegas
Incumplimiento de
las exigencias del
cargo asociado la
percepcion de falta NAPC NANC NCIC
de oportunidades de
ascenso en la
empresa
Procesos de
seleccion,
promocién y
Decisiones de contratacién no
. estructurados,
selecplon_b_qsadgs en basados en Gl
ol racional | antigtedad y o
previo actitudes mas no en
desempefio,
cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.
Procesos de
seleccion,
promocion y
contratacién no
Decisiones de estructurados,
promocién basadas basados en
en el la intuicion sin NAPC antigliedad y NCIC
una politica clara actitudes mas no en
desempefio,
cumplimiento de
metas y en general
pardmetros claros.
Decisiones de
recompensas NAPC NANC NCIC

basadas en criterios
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personales 'y no en
politicas
estructuradas
(Cumplimiento de
metas, eficiencia y
productividad)

Incumplimiento de
los reglamentos que

regulan la toma de NAPC NANC NCIC
decisiones al interior
de la empresa
Se evidencia que
en las tres
Decisiones empresas existe la
equivocadas intencion de
asociadas a la falta realizar un NANC NCIC
de induccion a proceso de
empleados nuevos | induccion aunque
ninguna lo tiene
estructurado
Decisiones de
despido o
amonestacion no NAPC NANC NCIC
aplicadas debido al
respaldo de la ley
hacia el empleado
Falta de creatividad
y recursividad para
afrontar_problemas NAPC NANC NCIC
gue requieren tomar
decisiones
inmediatas
e Plfirs sl
o imi
incrsrc:lltlatrll(t:gssgfa\rial AR tipos de empresa o nele
aun no establecidas
de la empresa
Bajo desempefio
asc)r(;?éjr(r)];e(rqll;aeslas Pc_Jll't_icas salariales
salariales no NAPC _Ilmltadas por los NCIC
satisfacen las metas tipos de eémpresa o
. aun no establecidas
0 necesidades
personales
asociado al 14 falta Programas de
NAPC bienestar limitados NCIC

de programas de
bienestar para el

0 inexistentes
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empleado

Bajo desempefio

asociado a la falta
de capacitacion y
desarrollo dentro de

la empresa

Discriminacion en la

NAPC

Esquemas de
capacitacion
minimos debido a
los horarios

laborales

NCIC

seleccion y
promocion de

colegas asociada a

raza, genero,

preferencias
sexuales y edad
Bajo desempefio

NAPC

Las posibilidades
de asenso se basa
mas en la actitud, la
antigiedad y la
confianza que en la
experiencia o
conocimiento

NCIC

asociado a la falta
de participacion en

la toma de
decisiones que

afectan el empleado

Bajo desempefio

NAPC

NANC

NCIC

atribuido a la falta
de interés de la
empresa por
escuchar las
necesidades del
empleado
Bajo desempefio

NAPC

NANC

NCIC

asociado a la falta
de participacion en
el establecimiento de
objetivos y metas
Bajo desempefio

NAPC

NANC

NCIC

asociado a la
ausencia de

retroalimentacion

directay clara de la
labor

Bajo desempefio

NAPC

NANC

NCIC

asociado al
desconocimiento de
tareas del cargo
Bajo desempefio

NAPC

NANC

NCIC

asociado a las
politicas de
promocion de la

NAPC

compafiia

NANC

NCIC
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Procesos de

seleccion,
promocién y
i contratacién no
iﬁ;ﬁg;%cc:ggige estructurados,
previa evaluacion de NAPC ba_sa?os en NCIC
su inteligencia _antlgued’ad y
emocional actitudes mas no en
desempefio,
cumplimiento de
metas y en general
parametros claros.
Decisiones
inapropiadas
basadas es estados NAPC NANC NCIC
de &nimo y
emociones negativos
Ausencia de
creatividad para
resolver problemas
y desarrollar NAPC NANC NCIC
diversas actividades
asociados a estados
de animos negativos
Empleados que
Actitud disociadora E;bp:?:sglgér?idz
cor; ?g;egsizgggﬂzda colegas, ge_ner_almente
animo y las NAPC NANC esto es atrlpmdo ala
emociones (mal mconforml(_:iad con
humor, agresividad) salario o exigencias
: del cargo como los
horarios
Bajo desemperio en
negociaciones
debido a la
obstaculizacion que NAPC NANC NCIC
representan las
emociones y los
estados de &nimo
negativo
Actitud negativa con Estados de animo
clientes debidc_) alos NAPC que desenc_adeqa NCIC
estados de &nimo y malestar al interior
las emociones de la empresa
Violacion a normas
legales establecidas NAPC NANC NCIC

gue amenazan la




organizacion o a
colegas

Extralimitacion de
las normas o codigos
de ética establecidos NAPC
por la presion de las

metas establecidas

Presionar al
empleado para que
cumpla las metas al NAPC NANC NCIC
punto que se
enferma

Cadigos de ética en
proceso de
construccion o aun
no establecidos

NCIC

\
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Empleados que
atienden mal a
clientesy a
comparieros debido a
estados de bajo animo
0 cuadros e estrés

Asumir actitudes
negativas con
clientes y colegas NAPC NANC
por los niveles de
estrés manejados

Fuente: elaboracion propia

A partir del anélisis se puede concluir que:

A pesar de que en las empresas caso de estudio se ven similitudes en su proceder, el
analisis anterior deja en evidencia que las decisiones generalmente dependen del criterio de
cada empresario, como se mencionaba en las sustentacion teérica sobre el papel del
empresario, mas que figura de autoridad tiene una responsabilidad, de él depende propiciar
un ambiente no solo agradable sino de control, de tal manera que pueda ayudar a mitigar

riesgos.

En este analisis se observa como se quedan relativamente cortas las practicas que las
empresas comparten en favor de crear un panorama apropiado para sus empleados, que

conlleve a la ausencia de comportamientos inapropiados. Si se revisan las empresas por
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separado, muchas tienen esquemas favorables que han implementado o que se encuentran
en el proceso de hacerlo. En este orden de ideas, seria conveniente trasmitir, si asi lo
permiten, a los entrevistados los hallazgos de tal manera que ellos puedan evaluar e
implementar lo positivo de cada una de las empresas y aprender de los casos que han

experimentado.

Por otra parte al validar las similitudes, se encuentra que en materia de acciones
negativas son mas las que se comparten en dicho &mbito. Es el caso de los procesos de
selecciéon, promocién y contratacion, desde el analisis se evidencia que no han sido
estructurados bajo unos procedimientos estandarizados, por el contrario son subjetivos al
depender de la percepcidn e intuicion de los gerentes abstraida por medio de una entrevista.
Basar la contratacion en el apoyo a poblaciones menos favorecidas, aunque es importante
que esto se constituya como un valor preponderante, podria sesgar la seleccion y traer
consecuencias futuras a nivel de capacitacion e incluso de ambiente laboral. Es necesario
que la gerencia valore aspectos como las emociones, las actitudes, las aptitudes, estados de
animo, etc. Como se expuso en el marco teorico, estas variables juegan un papel muy
importante en el comportamiento del individuo y solo asi los gerentes podran mitigar el
riesgo de que se presenten un mayor nimero de comportamientos inapropiados al interior

de la empresa.

Otra de las acciones negativas corresponde a la falta de interés por realizar una
buena induccion, las tres empresas coinciden en que el factor tiempo dificulta los procesos
tanto de entrenamiento e induccion como de capacitacion, la investigacion evidencia que no

estan teniendo en cuenta que la calidad de sus procesos depende de los entrenamientos y la
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formacion en general de empleado. Adicional no prevén que el estar en constante
formacion disminuye los niveles de accidentabilidad, mejora los tiempos de produccion vy el
servicio al cliente. Estos pequefios empresarios no le han dado el valor suficiente a la
induccion y es por eso que no han visto lo indispensable que ella es para que el empleado
entienda su labor, para que se puedan incrementar los niveles de exigencia y en esta medida

se logren las metas trazadas.

En materia de comportamientos inapropiados, son varios los casos que se comparten
y en gran medida, como se mencioné anteriormente, son consecuencia de la ausencia de un
ambiente de control, es el caso del jineteo de la caja menor, ésta herramienta de trabajo en
algunas compafiias se encuentra reglamentada por politicas de manejo y revisién, como por
ejemplo la programacién de arqueos de caja, los arqueos sorpresivos, las bases de la caja,
los requisitos minimos para otorgar un vale, entre otras muchas politicas de control. Para el
caso revisado las medidas de control solo fueron implementadas hasta después de que la

secretaria incurriera en el comportamiento inapropiado.

Con el uso de los elementos de proteccidn se observa que las empresas tienen una
posicion permisiva, cuando para estos casos es conveniente la implementacién de politicas
rigidas con sanciones definidas. Se observa como los gerentes entienden las excusas de sus
empleados, si percatarse de que estos casos podrian terminar en tragedias para las
empresas, las cuales no solo pueden desencadenar ausentismo sino también niveles criticos
de accidentalidad laboral, incidentes, costos elevados y esto sin contar que muchas

empresas han tenido que vivir casos donde incluso se llega a la muerte.
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La impuntualidad, el empleo de tiempo para actividades personales y las ausencias
no justificadas son otros de los comportamientos inapropiados comunes, frente a ellos se
observa que los empresarios los dan como una condicion normal del trabajador, no hay
evidencia de unas politicas estrictas en la materia sino que ya la empresa se acostumbré a
vivir con ellos, a sortearlos y por tanto no vislumbra la trascendencia que tiene el que un
empleado llegue tarde o se ausente parcial o totalmente, en primera instancia la
impuntualidad puede afectar el clima laboral teniendo en cuenta que las personas que si
cumplen sus horarios se empiezan a sentir afectados al tener que realizar procesos de sus
compafieros ausentes, disponer de los empleados que si cumple para cubrir las labores de
los que se ausentan perjudica los niveles de productividad al fatigar estos empleados con
mayor carga, muchos incluso deberan poner un poco mas de su tiempo para poder
cumplirle a la empresa. De cara al cliente esto genera retrasos en los tiempos de entrega lo

cual puede llevar a la pérdida de credibilidad, competitividad y fidelizacion de estos.

También se observa que otro comportamiento inapropiado comun son los
comentarios negativos por parte de empleados, muchos se quejan generalmente con sus
colegas, familiares y amigos sobre la empresa y las condiciones que estas les ofrecen, se sienten
inconformes con sus salarios, las exigencias en los horarios, la falta de participacion, la ausencia de
actividades de bienestar y las oportunidades asociadas a los esquemas de promocion y
reconocimiento. En este ambito las tres empresas deben generar estrategias que contribuyan a la
motivacion y satisfaccion laboral, en muchas ocasiones no solo el empleado se le hace feliz con
dinero, pueden proponerse esquemas de motivacion sencillos que no impacten econdmicamente a la
empresa, por ejemplo entregar una tarjeta de cumplearios, regalar una tarde al empleado para que

comparta con su familia por ser el empleado del mes o por cumplimiento de metas. Lo importante
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es poder entregar a los empleados un clima laboral agradable donde se sientan tenidos en cuenta,

donde se sientan motivados a compartir con sus allegados experiencias positivas.

Los robos a pequefia o gran escala e incluso las perdida de herramientas es algo que estas
tres compafiias han tenido que afrontar, algunas han implementado medidas de control a partir de
ellos pero otras los han dejado pasar por falta de pruebas contundentes o porque no se han puesto en
la tarea de investigar. En el caso del robo de la produccion, la empresa no ha implementado medidas
de control debido a que la gerencia no evidencia que este “robo hormiga” es un desangre minucioso
y si se es permisivo con alglin caso es evidente que los otros empleados incurrirdn en el mismo
comportamiento negativo, convirtiendo la perdida en una cifra significativa, algunas empresas lo

que hacen es implementar politicas de consumo de alimentos con limites de cantidad y espacio.

La agresion verbal y discordia entre empleados es otro comportamiento inapropiado que se
presenta comunmente en estas pequefias empresas, situaciones que desencadenan un ambiente
laboral tenso. Estos casos pueden atribuirse al hecho de no hacer procesos de seleccion que evallen
los diferentes ambitos de la vida de los empleados que se contratan, estas pequefias empresas
deberan procurar establecer esquemas de seleccion adecuado para asi asegurar un mejor

comportamiento del empleado en el campo de accion.

Todas estas observaciones que anteriormente se han planteado se hacen desde la
experiencia de quienes realizan la investigacion, laborar en compafiias similares o incluso méas
grandes permiten detectar errores y cambios que podrian ser implementados en pro por estas

pequefias compafiias, teniendo en cuenta sus respuestas de la gerencia.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Antes de exponer los detalles del logro de los objetivos especificos propuestos, es
preciso afirmar que con el trabajo desarrollado se identificd los postulados de las teorias
administrativas expuestas en este trabajo y que son aplicados en las empresas caso de

estudio, para los cual es preciso enfatizar en lo siguiente:

v" la aplicacion de los diferentes postulados tedricos se hace de manera dispersa y
esporadica.

v' la aplicacién de los diferentes postulados teéricos no obedece a una intencion
expresa de aplicar determinada teoria o enfoque, a un estilo administrativo o a un
conocimiento y dominio profundo de los mismos.

v" Muchos principios de las teorias organizacionales son aplicados sin saber que

existen o sin conocer su fundamento légico y cientifico.

Ademas, es oportuno aclarar que para llegar a las conclusiones que aqui se presentan,
previamente se hizo la identificacion de los fundamentos de los diferentes enfoques y

teorias organizacionales que se aplican a las empresas casos de estudios

Teoria de la administracion cientifica. En relacion con esta teoria es preciso resaltar

que en las empresas caso de estudio se identifico los siguientes aspectos:
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e Los asuntos administrativos no son tratados cientificamente, pues se observa la
no utilizacién de métodos, proceso, procedimientos, técnicas y herramientas de
distinta indole para el desarrollo de todas las actividades.

e La ausencia de planeacion estratégica, permite la improvisacion que hace que se
cometan errores 'y que abren camino a comportamiento oportunistas calificados
como comportamientos inadecuados por partes de los colaboradores de las
empresas caso de estudio

¢ No se identifican elementos de la organizacion racional del trabajo, division del
trabajo y especializacién de los trabajadores, disefio de cargos y tareas, para el
desarrollo de las labores

e Las empresas caso de estudio persiguen objetivos de productividad,
intensificacion y economicidad.

e No existen normas estandarizadas para las condiciones del trabajo y para las
operaciones.

e Las empresas caso de estudio no trazan un plan objetivo y bien definido.

e En las empresas caso de estudio no existe un programa de incentivos salariales o

premios por produccion tal como lo sugiere la teoria.

Teoria cléasica de la administracion. De los postulados propuestos, por Henry Fayol, en

las empresas caso de estudio se aplican los siguientes aspectos:

e en la estructura de las empresas caso de estudio no existen érganos de linea y

organos de staff (asesoria).
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e Existe unidad de mando, unidad de direccion, subordinacion, centralizacion,
jerarquia o cadena escalar.

e Las empresas caso de estudio no desarrollan funciones empresariales similares a
las propuestas por Fayol como técnicas, comerciales, financieras, contables, de
seguridad y administrativas.

e Los operarios no desarrollan sus labores bajo su propia iniciativa. En las
empresas caso de estudio no hay espiritu de equipo. Esto se refleja en la

percepcion y forma de trabajo entregada por sus directivos.

Teoria de las relaciones humanas. Los aspectos que mas se aplican de en la gestion de
las empresas caso de estudio en esta teoria, donde su principal exponente es Elton Mayo, se

observa:

e No existe liderazgo y comunicacién para el manejo del grupo social. De acuerdo
con la situacion se observan lideres autocraticos, poco participativos.

e Las empresas caso de estudio concibe a los empleados como empleados y no
como seres sociales, No se nota que la aplicacion de conceptos como la

“integracion social” y el “comportamiento social de los empleados™.

Teoria del comportamiento. Los elementos que se aplican de la teoria del

comportamiento son.

e Las empresas caso de estudio no se es consciente de la existencia de una

jerarquia de las necesidades humanas.
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Se presentan conflictos entre los objetivos de las empresas caso de estudio y los
objetivos de cada empleado.
La gerencia de las empresas caso de estudio no se integran de manera acertada en

la promulgaciéon de los objetivos organizacionales y los individuales.

De acuerdo con la revision que se realizé durante la elaboracion de este trabajo
se detectd que en gran medida las Pymes se estructuran adecuadamente cuando
su objeto social estd comprometido con el bienestar de la comunidad, de acuerdo
con la evaluacién previa llevada a cabo para seleccionar las empresas que debian
ser abordadas, se encontré que no se podia hacer uso de la informacién del
Colegio Bautista Emmanuel pues esta institucion al ser una entidad educativa,
con una gran responsabilidad social, se preocupd desde sus origenes por
establecer una estructura organizada para la administracion y el manejo de la
empresa, definié una mision, vision y politicas claras para sustentar la ejecucion
de los procesos. El caso opuesto corresponde a la empresa Ekono S.A.S, esta
compafiia por el contrario al vender bienes tangibles ha centrado la mirada en la
maximizacion de la utilidad dejando de lado la cultura organizacién, los valores
y la institucionalizacion de politicas que contribuyan a una buena gestion

administrativa en pro de evitar la presencia de comportamientos inapropiados.

Cabe resaltar la investigacion, aun no siendo profunda, deja en evidencia la
importancia de los valores tanto empresariales como la necesidad de fortalecer

los valores personales, acudiendo a los inculcados en la familia, que finalmente
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son reflejados en un contexto laboral, cuando los valores estan en linea se
obtiene varios beneficios como son: la moral, la ética, la confianza, la
colaboracion, la productividad, el éxito y los resultados. Por lo tanto, los valores
son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad especifica y no
como entes absolutos en un contexto social, representando una opcion con bases
ideologicas, sociales y culturales, estos deben ser claros, iguales compartidos y
aceptados por todos los miembros y niveles de la organizacion, para que exista
un criterio unificado que compacte y fortalezca los intereses de todos los

miembros con la organizacion.

Por otra parte esta investigacion evidencia como los comportamientos
inapropiados se presentan como resultado de una gestién positiva o negativa por
parte de la gerencia, en primera instancia encontramos una direccion cerrada y
sin interés por el empleado, en el caso de Pan Norte la direccién es un poco mas
abierta pero presta muy poco interés a los controles y finalmente una empresa
dirigida por personas con ambicién y ganas de crecer, con una comunicacién
abierta y con la intencion de implementar reglamentos y politicas que ayuden no
solo al empleado sino a la compafiia en general. En la medida que estas pequefas
empresas comprendan la importancia de establecer normas, politicas, codigos de
ética y controles, podran asegurar empleados con mayor compromiso,
satisfechos, con ganas de aportar y contribuir al crecimiento de ella, asi como

propiciar un buen ambiente laboral.
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También se evidencia que el pensar de los microempresarios es que la ley
favorece al empleado asi que prefieren castigarse econdémicamente para no
incurrir en lo que consideran costos méas altos en el futuro. Con este pensar
justifican sus fallas internas, la falta de mecanismos de control, la ausencia de
esquemas solidos de seleccién, contratacién y promocién y sobre todo la

inexistencia de politicas para regular los comportamientos de los empleados.

Se observa también como la gerencia no ha hecho un trabajo de sensibilizacion y
concientizacion con sus empleados al punto que estos no sienten un compromiso
por su seguridad, al punto que estos no hacen uso de los elementos de proteccion
y la empresa es permisiva al punto que no hay politicas establecidas que exijan el
uso de ellos. Situacion que verdaderamente podria desencadenar costos
adicionales por accidentes, ausencias, indemnizaciones e incluso que podrian

terminar en hechos fatales de no ser valorados.

Por otra parte después de consolidar las respuestas de las entrevistas se evidencio
que para estos pequefios empresarios es indispensable que las personas que
trabajan en sus empresas, mas que habilidades técnicas gocen de cualidades
indispensables como una buena actitud para aprender la labor encomendada y la
disposicion de servicio, ademas de unos solidos valores morales, honestidad y
una personalidad manejable de tal manera que se pueda lograr una armonia en las
relaciones laborales. Sin embargo al enfocarse en la percepcion y la intuicion

para hacer un proceso de seleccion dejan pasar por alto aspectos como
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emociones, actitudes, aptitudes y en generas &mbitos asociados a la personalidad
del candidato que no se pueden abstraer con tan solo una conversacién. De este
modo la responsabilidad de un ambiente laboral sano recae directamente en los
criterios del pequefio empresario. Por lo ya mencionado los entrevistados
concluyen; coincidiendo en afirmar, que en términos de gestion humana lo mas
dificil de lidiar es con la actitud y los rasgos de personalidad de los empleados,
pues por sus experiencias en materia de comportamientos inapropiados, estos se
encuentran condicionados e influenciados por el ambiente donde interactiian en

su cotidianidad.

5.2 Recomendaciones

Para efecto de contribuir positivamente a la gestion de las empresas caso de estudio se

presentan las siguientes recomendaciones:

Implementar un sistema administrativo acorde al objeto social de la empresa, que
permita a los empresarios tomar el control y encaminar a sus empresas hacia un
camino de competitividad y sostenimiento, siempre teniendo en cuenta que su
principal capital es el humano.

Instaurar un adecuado sistema de control en las empresas ya que una de las
razones por las que se requiere el control en cualquier organizacién, es porque el
mejor de los planes se puede desviar, esto le permitira, crear mejor calidad,

enfrentar el cambio, agregar valor, facilita la delegacién y trabajo en equipo,
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ademas de disminuir la oportunidad para que se desarrollen comportamientos
inadecuados al interior de la empresa.

Profundizar en la cantidad y el alcance de los beneficios existentes para los
trabajadores de manera que se valore su aporte al logro de los objetivos
propuestos. esto podria aprovecharse como fortaleza para la gestion del talento
humano.

Ahondar en el conocimiento de las expectativas y de la motivacion del personal
de las empresas caso de estudio para mejorar la gestion del talento humano.
Como objeto de una futura investigacion, seria interesante medir su clima
organizacional y describir su cultura organizacional. esto aportaria informacién
pertinente y valiosa para la gestion de la entidad en pro de la eficiencia y del
logro de los objetivos que se planteen.

Proponer y ejecutar un estudio que tenga como objetivo describir la cultura
organizacional de las empresas caso de estudio para identificar habitos,
creencias, valores, tradiciones, interacciones y las relaciones sociales existentes y
contribuir al mejoramiento del desempefio de la organizacion y a la realizacion
del grupo social que la conforma.

Revisar las expresiones de inconformidad, baja motivacion y de sentido de
pertenencia de los trabajadores hacia la organizacion para identificar sus causas y
atacarlas en pro de una mejor gestion del talento humano y de la organizacion en

general.
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Establecer los conflictos que se generan por la incompatibilidad de los objetivos
tacitos de las empresas caso de estudio y los de los empleados para disefiar y
ejecutar estrategias que permitan la integracion los objetivos de la organizacion
con los objetivos de los trabajadores.

Revisar o implementar politicas y ejecucion de actividades tendientes a socializar
las normas que regulan el desempefio de cargos, funciones y tareas en los
diferentes niveles de las empresas caso de estudio.

Disefar y ejecutar un programa de actualizacion de trabajadores en normas e
informacion general de las empresas caso de estudio.

Detectar las causas de la ineficiencia de la comunicacion y atacarlas. Socializar

las politicas de motivacion y de bienestar del talento humano.
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Anexo 1

ENTREVISTA

Parte 1. Informacion general del entrevistado

S o

Empresa: BH mantenimiento

Numero de empledos:12

Persona entrevistada: BERNARDO HAMMERLE
Ingresos mensuales Prom. 60 Millones mens.
Funcion: GerentePropietario

Experiencia administrativa (afios): 30

Parte 2. Informacién general de la empresa

1.

¢A qué se dedica su empresa?

2. ¢Como surgidd idea de negocio?
3.
4

. ¢ Qué dificultades ha enfrentado en el proceso de creaciéon y sostenibilidad de la

¢Al iniciar la microempresa tenia conocimiento o experiencia sobre el negocio?

empresa?
¢ Cuantas personas han trabajado y/o trabajan en la empresa?

Actualmete somos 12

Parte 3. Planeacion estratégica de la empresa

1. ¢CoOmo es la estructura organizacional de la empresa?

2. ¢Esta considerada y redactada la mision, vision y valores de la empresa?
3. ¢Cual es la vision y misidon de la empresa?

4.
5
6

¢, Qué estrategias llevaaabo para ser competitivo en el mercado?

. ¢, Cual es su estrategia para el manejo de los empleados de la microempresa?

. ¢ Cbmo se toman las decisiones en la empresa y quienes son los encargados?
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Parte 4. Cultura organizacional de la empresa

¢, Coémo puede desloir el ambiente laboral en su empresa?

¢ Existen unos valores definidos dentro de la compafia? ¢dichos valores son
imperativos para los trabajadores?

¢,Cuando un empleado es nuevo se le hace un proceso de induccion y una entrega
formar del cargo?

¢Los car@s estan descritos y tienen documentadas las funciones que se deben
desempeiar en cada uno de ellos?

¢, Conoce usted a cada uno de sus empleados e identifica las necesidades que tiene?
¢Sabe que le dirian sus empleados a sus amigos si estuvieran hablatalo de
empresa?

¢ Genera espacios de dialogo con sus empleados para escuchar sus ideas sobre el
manejo de la empresa?

¢, Sus empleados participan en el desarrollo de objetivos y metas de la empresa?

¢ha desarrollado algin mecanismos para promueve la innovaci@mmejora de

procesos?

10.¢,Cual cree que es su funcién principal como gerpnbietario?

Parte 5. Politicas de administracién establecidas en la empresa

Politicas Contables y Financieras

1.

® N oA wN

¢ Como es el manejo de la contabilidad en la microempresa?

¢, Tienerdefinidas unas politicas tributarias dentro de la empresa?

¢, Tienen un esquema o politica de planeacion financiera?

¢ Existe una politica de compras definida?

¢, Qué politicas tiene para el manejo de los proveedores?

¢, Como es el proceso de ventas de la esgy que politicas se tienen al respecto?
¢, Como se realiza la gestion de cobro de cartera y bajo qué politicas?

¢ Existen politicas especificas para el manejo de los inventarios?
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Politicas para la administracion del talento humano

¢, Tienen politicas defidas para seleccionar y contratar empleados?

A nivel salarial ¢ Que politicas tiene definidas?

¢Maneja alguna politica 0 esquema de capacitacion y desarrollo al interior de la
compafia?

¢Maneja algun programa de bienestar para sus empleados?

¢, Se ha estabtido dentro de empresa un cédigo de ética y conducta?

¢ Tienen algin esquema o proceso definido para controlar a sus empleados y
mitigar los riesgos?

¢, Qué politicas tiene o que procesos lleva a cabo cuando detecta alguna falta por
parte de un empleado?

¢ Cuéndo sus empleados inician actividades se les da a conocer y se les hace firmar

politicas ya existentes?

Politicas de Tecnologia en la empresa

1.

¢Dentro de su empresa tienen ayudas de tecnologias que faciliten la labor de los
empleados y el control de los mismos?
¢ El proceso de desembolsos y recaudos para la empresa es manejado a través de

algun portal bancario o se maneja efectivo en la empresa?

Segunda parte de la investigacion

Consideraciones del entrevistado frente al comportamiento de sus empleados

¢,Cual es la opinion que tienen acerca del comportamiento de sus trabajadores?
¢,Considera que el comportamiento de sus empleados influye esaetallo de su
empresa? ¢ Por qué?

De acuerdo con su criterio
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a. ¢Cuédles son los valores que deben tener sus empleados?
b. ¢Cuales son las actitudes que deben tener sus empleados?
c. ¢Cuales son las aptitudes que deben tener sus empleados?
4. ¢Cuando realiza uneontratacion que es lo que espera de ese nuevo empleado?

Que tenga ganas de superarse, que tenga la actitud y obviamente sea honesto.

5. ¢Sabe si sus empleados se siente en libertad de acudir a usted ante cualquier
dificultad? ¢ Como lo ha experimentado?

6. ¢Corsidera que sus empleados sienten confianza en la empresa? ¢ Por qué?
¢ Como es la lealtad de sus empleados para con la empresa, tiene confianza en
ellos? ¢ Por qué?

8. ¢Considera que los empleados pueden ser un factor diferenciador de su servicio
versus sus congfidores?;, Por qué?

9. ¢Cuales consideraria usted como comportamientos inapropiados por parte de un
empleado?

10.¢Ha tenido o tiene problemas con empleados dentro de la empresa? ¢Puede
describirlos?

11.Para los casos mencionados gpudetectar cuéles fueron los factores que
influyeron en la presentacion de dicha situacién?

12.¢;Como se maneja 0 manejo el caso en la empresa?

13. ¢La situacion selocumento y existe evidencia de ella?

14.¢ A partir de las dificultades con el recurso humano halempntado nuevas
medidas de control para mitigar el riesgo? ¢ Cuales?

15.¢.La empresa ha enfrentado o enfrenta problemas externos que puedan ser
atribuibles al recurso humano?

16. ¢ Considera que todos los empleados tienen las mismas oportunidades (seleccion,
promoaon, incremento salarial) dentro de la empresa o tiene algunas restricciones
en materia de edad, género, preferencia sexual, religiébn, raza, origen étnico,

antigledad, etc?
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17.¢Ha tenido casos de discriminacion entre colegas al interior de la compairiia a los
gue haya tenido que dar manejo?

18. ¢ Considera que sus empleados estan comprometidos con la empresa y siempre dan
mas de si ante las exigencias del mercado?

19.¢los empleados hacen uso de los elementos de proteccion que requieren para su
labor?

20. ¢ Ha contratado emphdos cuya personalidad los haya llevado al maltrato de sus

comparnieros, al irrespeto de los diferentes puntos de vista?

21. ¢ Ha tenido casos en donde los empleados hayan tomado activos de su empresa?

22.¢Considera que sus empleados son responsables grdacion de sus tareas y
horarios de trabajo?

23.¢ha evidenciado desmejoramiento del desempefio donde sus empleados le hayan
argumentado que se debe a inconformidad salarial, falta de programas de
bienestar, falta de participacion en la toma de decisionegbkimiento de
objetivos y metas, asi como pocas oportunidades de crecimiento, exigencias del
cargo, discriminacion, falta de retroalimentacion etc.?

24.¢;Considera que sus empleados manejan relaciones cordiales con clientes,
proveedores y colegas, que laggociaciones son transparentes y que sus
emociones no han sido la causa de posibles desacuerdos?
25. ¢ Se le han presentado casos donde algin empleado haya violado las normas
legales poniendo en riesgo la empresa, haya saltado las normas de la empresa, sus

cOdigos de ética o sus politicas?
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Anexo 2

ENTREVISTA # 1.

Parte 1. Informacion general del entrevistado

7. Empresa: BH mantenimiento

8. Numero de empledds? (Pequefia empresa)

9. Persona entrevistada: BERNARDO HAMMERLE
10.Ingresos mensuales Prom. 60 Millones mens.
11.Funcion: GerentePropietario

12.Experiencia administrativa (afios): 30

Parte 2.Informacion general de leempresa

6. ¢A quése dedica su empresa?
R:/ Esuna empresa prestadora de servicios de higiene industrial, es decir nosotros
hacemos el aseo y estamos especializados en el negocio de los alimentos, hacemos

lavado de bodegas, limpieza de cocinas industriales, campanas etc.

7. ¢Cbémo surgié la idea de negoe
Yosiempre he sido independiente,Sali de la universidad estudaministracion
de empresas, sognayordomo con titulo, toda mi vida sofié con ser independiente,
comencé con una comercializadora de frutas y verduras, pero para que fuera viable
tocaba abusar del productor, es decir deme el producto a 100 yo lo vendo a 500
porque habia que asumir una d¢amtad de costos que nunca se recuperan 0O
aparecen. De ahi yo me brinque al negocio de los servicios, cuando el negocio se
puso dificil, yo decidi cederle mis acciones asntio,a partir de eso me quede en
Stand by como 18 meses, aburrido y todo lo quetee perdid comencé este
negocio pequefitalo que tengo ahora que tiene unos ingresos interesantes,

decrece.

8. ¢Aliniciar la microempresa tenia conocimiento o experiencia sobre el negocio?
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No.

9. ¢Quédificultades haenfrentado en el proceso deeacion y sostenibilidad de la
empresa?
Lastimosamente, hacer e empresaliéigil, para formalizar y legalizar el negogio
entonces alli lo persigue la Dian, avisos y tabteqmaneacion, la SIJIN, el policia
de la esquina, el bandido, mejor dicholesrible, eso le toca luchar mucho para

gue las cosas se den y pues las condiciones llsoyacomerciales son dificiles.

Uno como empresario tiene que someterse a lo que le diga el cliente tratar de
negociar, es decir los clientes a veces dicen ygaentrabajo asisi le sirve bien,

yo le pago asi i le sirve bien, si no pues hay 200 empresas queaoenhel
trabajo mas barato quested No hay como esa fidelizacién que implica el negocio
donde las dos partes quedan contentas, yo sé que todeede per perfecto pero se
deberia tenercierto respeto por la contraparte, si a mi me estan prestando el
sewicio yo como no le voy a pagal sefior de los transporteor ejemplo no pued

poner a la gente de la lenguas empresas grandes son asi los eiam

Otro puntoneuralgico son los trabajadoreso sé qué vamos hacer con ese tema
con toda la gente que esta haciendo empresa o luchando dando trabajo, es horrible
hemos llegado a un punto donde la gente no tiene responsabilidad. Sevesga

gue & volvié ley el trabajador a uno le llama la atencion y dice pues me vog, un

no tiene derecho a decir nada no lo podes echar, entonces es tremendo , por
ejemplo yo tengo un vinculo con el campo porque tengo una finca y yo veo un
problema hasta en ebkector primario, horrible, nadie quiere trabajar, todo el
mundo mira a ver si uno deja la puerta abierta entran y robaru®ley, y si uno

coge al ladron pones el denuncio, no te lo reciben , porque hay que cogerlos

flagranciao son menores cuantidsa verdad no sé qué vamos hacer es injusto.

10. ¢ Cuéantas personas han trabajado y/o trabajan en la empresa?
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Actualmente somos 12

Parte 3. Planeacion estratégica de la empresa

7. ¢Como es la estructura organizacional de la empresa?

Yo lidero, los procesoslgs operarios.

8. ¢Esta considerada y redactada la mision, visi¢alpres dda empresa?
No, pero se resume en lago muy sencillo, es en agregarle pasién a algo, porque yo
te garantizo, con eso aseguro el éxito te garantizo que uno puede tener mucha
vision pero si no le pone pasion y no le corre al cliente y si no agradece el don del
trabajo y no cambia el enfoque, que pereza ir a trabajar,leyaligo a mis
trabajadores, yasé que es duro y que trasnochar es duro pero camhbi manera
de pensar , de varono el trabajo como un castigo si no como una herramienta, yo
te lo digo yo le doy gracias de todara trabajo, yo no vengo de padres ricos, no
herencias , ni tia solterona, todo me lo he ganado con trabajo duro , sin quitarle un
peso a nadie y no me quegjani me va bien en la vida.
Entonces vean el trabajo como una bendicién, te cuento todos tienen moto ya y
2015 y entonces les pregunto, quien les dio esta moto y ellos responden: el trabajo
ahhh...

9. ¢Cuél es la vision y misiéon de la empresa?

No existe, noesencuentra redactada.

10. ¢ Qué estrategias lleva a cabo para ser competitivo en el mercado?

Tecnologia de puntgel servicio postventa

11..;Cudl es su estrategia para el manejo de los empleados de la microempresa?

Hablar mucho con ellos, aconsejar.
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12.¢Como seéoman las decisiones en la empresa y quienes son los encargados?

Yo me encargo de todas las decisiones en la empresa

Parte 4. Cultura organizacional de lampresa

11.,Como puede describir el ambiente laboral en su empresa?

Como un ambientsana

12.¢;Existen unos valores definidos dentro de la compafia? ¢dichos valores son
imperativos para los trabajadores?
Esos valores, mmm. Mira yo la vida no me la complico, es caminar con equilibrio
en la vida, y el universo te devuelve todo, ni dedicarme al jwaba decir le saco
tiempo a todo a los amigos a la familia a las entrevistas, al trabajo porque esa es
mi manera de ver la vida, yo no soy de esas pasiones o de los que trabajan 14

horas.

13.¢,Cuando un empleado es nuevo se le hace un proceso de induoci@regtrega
formar del cargo?

Claro, yo encargo a los otros para que lo hagan

14.¢Los cargos estan descritos y tienen documentadas las funciones que se deben
desempeniar en cada uno de €los
N/A

15. ¢ Conoce usted a cada uno de sus empleados e identificackesisades que tiene?
Si hablo con ellos pero no le doy cabida a que me hablen de sus necesidades para
no involucrarme afectivamente con ellos. Igual las necesidades son faciles de

identificar, todos quieren tener bienestar, quieren tener por ejemplomuta,
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porque te digo que para ellos es mas importante que tener una moto que una casay
yo lo entiendo, es la manera de dispersarse, salir a comer por fuera, porque con eso

Seé mueven.

16.¢Sabe que le dirian sus empleados a sus amigos si estuvieran habkrdo d
empresa?
Mmm, no s€, porque la posicion del trabajador es victima y uno es el victimario, si
creo que les preguntas eso, me gustaria escuchar. Probablemente me recomienden
pues si ellos ven el antes y el ahora, antes no tenian ni para el bus, yhpreya

tienen sus cosas, creo que eso lo deben valorar.

17.¢;Genera espacios de didlogo con sus empleados para escuchar sus ideas sobre el
manejo de la empresa?

Si yo converso con ellos sobre el tema.

18. ¢ Sus empleados participan en el desarrollo de olgjsty metas de la empresa?
Si, si

19. ¢ ha desarrollado algun mecanismpara promuevda innovacion y la mejora de
procesos?
No

20. ¢ Cual cree que es su funcién principal como gerpnbpietario?
Pues liderar el equipo de trabajo, entonces es una cosa que hago, es darle el
enfoque a mi organizacion de equipo, les hago la analogia a los trabajadores con
un equipo de futbol, entonces yo lo pongo a jugar aqui, a usted aqui, y pues si
ustedes se hacdos huevones, y se meten el autogol donde vamos a ir a dar, yo me

considero tan valioso en mi trabajo como ellos.

Parte 5. Pliticas de administraciorestablecidas en la empresa
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Politicas Contables y Financieras
9. ¢Como es el manejo de la contabilidada@microempresa?

Subcontrato

10. ¢ Tienen definidas unas politicas tributarias dentro de la empresa?

Cumplir con todas las normas.

11.¢ Tienen un esquema o politica de planeacion financiera?

El negociomio,estdmuy bien definido.

12. ¢ Existe una politica de congs definida?
Las compras obedecen a necesidades de los clientes, por ejemplo acabo de adquirir
una maquinaria europea, y hay pendiente ategociacioncomo te digo depende

de los requerimientos del cliente.

13. ¢, Qué politicas tiene para el manejo de los proveedores?

Son muy pocos.

14.:;Cbomo es el proceso de ventas de la empresa y que politicas se tienen al respecto?
Lo manejo yo, porque es un trabajo delicado, es otro punto que estoy evaluando,
gue dentro de losperarios pueda tener usupervisor,porque necesito tiempo,
pero no mepuedo desligarentonces mes dificil delegar en un tercero, lo hice
hace afios y no me funciono, ademas tengo acostumbrado al cliente, por ejemplo yo
ahora me est oy apoyando con un i ngemniei

12

al ingeniero.

15.¢Como se realiza la gestion de coldecartera y bajo qué politicas?

La politica de la virgen porque ahora pagan cuando quieren
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16. ¢ Existen politicas especificas para el manejo de los inventarios?
N/A

Politicas para la administracion del talento humano

9. ¢Tienen politicas definidas pasaleccionar y contratar empleados?
Vuelvo y te repito el estandar de seleccion, respondeimtugion, sihay feeling
con una persona en una conversacion de media, lamasideroque tengo buena
percepcion, como te digo la parte técnica se aprende, ragetgnga disposicion y

las ganas de progresar.

10. A nivel salarial¢, Que politicas tiene definidas?

Ninguna, a los trabajadores se les paga lo de ley

11.;Maneja alguna politica 0 esquema de capacitacion y desarrollo al interior de la
compafia?
No.

12.¢Maneja ajjun programa de bienestar para sus empleados?
Te lo digo-no les doy nadgorque francamente uno debe dar asi como recibe
ejemplo me pasaba que si les daba camisa, que donde estaba el pantalén y entonces
los zapatos, yo opte por darle la bonificacion ygse es fuerte yo lo reconozco
pero ahora les doy una platica sin que me lo pidan, y ni siquiera feliz navidad jefe
me dicen, obviamente uno da sin esperar recibir, pero en la relacion laboral uno

siente que esta dando y dando uno se revienta.

13. ¢ Se ha eablecido dentro de empresa un codigo de ética y conducta?
No.

14.;Tienen algun esquema o proceso definido para controlar a sus empleados y

mitigar los riesgos?
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No.

15.¢Qué politicas tiene o que procesos lleva a cabo cuando detecta alguna falta por
parte deun empleado?

Hablar conellos,es lomascorrecta

16. ¢ Cuando sus empleados inician actividades se les da a conocer y se les hace firmar

politicas ya existentes?

Politicas deTecnologiaen la empresa
3. ¢Dentro de su empresa tienen ayudadedmologiasgue faciliten la labor de los
empleados y el control de los mismos?

Si todo, tecnologia de punta, equipos celulares etc.

4. ¢El proceso de desembolsos y recaudos para la empresa es manejado a través de
algun portal bancario o se maneja efectivo en la i&sg?

Si algunogecaudos sdéacen con transferencia y pagos en efectivo.

Segunda parte de la investigacion

Consideraciones del entrevistado frente al comportamiento de sus empleados

26. ¢ Cudl es laopinibnque tienen acerca del comportamiento de sus jealmaes?
Son buenas personas pero como todas las personas falla por lo que no hay que
confiar totalmente en ellos

27.¢Considera que el comportamiento de sus empleados influye en el desarrollo de su
empresa? ¢ Por qué?

Si, yo a veces hecho cantaleta pero no hago las cosas que délaeds por

ejemplo te comento ayer un trabajador tenia que estar a las siete de la mafiana y no
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fue, llamo6 a eso de las ocho diciendo que tenia dafio de estbmago y pues uno en
lugar de ponerle mmorando o llamarle la atencion le pregunta si fue a la EPS y
dice no me hice inyectar pacapor la casa. me pongo a ver y digo despido a ese
muchacho y se me vuelve un problema le desacomodo la balanza, y pues tengo que
lidiar como a todos tenemos pilelmas por eso trato de hondear en la parte
personal porque s i nonSyscosas, querelos no pueédan g u ¢
por el ejemplo es no tengo cama o que hace ocho meses no trabajo y no tengo
celular entonces tome ciento cincuenta mil, y me bgapcuando le dé pena yo
entiendo eso, que a veces tuvieron la oportunidad y no la aprovecharon , y pocas a
veces la tienen, y la parte familiar de padres castigadores etc.

Estoy aterrado que a veces toca hacerse el bobo y dejarlo pasar para no

enloquecer

28.De acuerdo con su criterio cuales son los valores que deberia tener un empleado
para trabajar en BH
Una escolaridad basica, no necesariamente del SefdApero fundamentalmente,
tenga una familia, tanto por el lado de su entorno familiar padradrey que
tenga una visén de crecer juntad, deseo de ser mejor persona una actitud de
aprender y salir adelante, que sea honesto porque el trabajo requiere mucha
honestidad, que quiera salir adelante y te lo digo porque tengo trabajadores que
llegaron si rada en el bolsillo y hoy tienen su apartamentico, suissevsu moto,

nevera etc.

29. ¢ Cuando realiza una contratacion que es lo que espera de ese nuevo empleado?

Que tenga ganas de superarse, que tenga la actitud y obviamente sea honesto.
30.¢Sabe si susngpleados se siente en libertad de acudir a usted ante cualquier

dificultad? ¢ Cémo lo ha experimentado?

S, claro ellos saben qus.
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31.¢Considera que sus empleados sienten confianza en la empresa? ¢ Por qué?

Considero que si, por lo que han demostrada el tiempo que llevan aqui.

32.¢Comoes la lealtad de sus empleados para con la empresa, tiene confianza en
ellos? ¢Por qué?
Pero no asi ciega, yeéque cuando voy y superviso les meto unos golazos, y que
sin embargo yo sé que hablo con los clientes y estan satisfechos, pero sé que se
podia hacer mejor el trabajo entonces y cuando los evalu6 detecto quien cometio el
error, que no debié cometer elloe sonforman ycuando hay alguien que quiera
liderar, hacer mas que los demas, lo tildan dsapo. etc. Entonces yo digo,

p e o.bueno

33.¢Considera que los empleados pueden ser un factor diferenciador de su servicio
versus sus competidoregPor qué?
No la vedad me hace competitivo, la maquinaria y he podido implementar y

aunqgue esta competido yo fui el pionero

34. ¢ Cuales consideraria usted cormomportamientos inapropiadgsr parte de un
empleado?
Para mi grave son las llegadas tarde y lo otro las falta dengromiso de los
empleados con los materiales y herramientas opagmejan,pese q yo estoy en
contacto directo comllos, busco hacerles entender que las herramientas es lo que
hace que el trabajo quede mejor, pero no lo entienden. cuando yo les llamo la
atencioén , les da como pena porque no lo hacen con mala intencién, ejemplo, miren
como es posible que se esta yendo esta manguera porque ustedes prendieron el
equipo con la valvula cerrada, obviamente es como a una bolsa de agua que le cabe
cinco litros le neto 10, se explota porque no le cabe mas, y cuando les hago la
observacién les da pena, y otro factor complicado que veo de la parte laboral es
que los empleados le tienen odio al empresario, yo les digo si aqui haien

bodegas ymassupermercados y Sia hac e “pedro Pérez”,
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derecho a ganar , un almacén de cadena un restaurante invierte miles de millones,
entonces les digo que debemos dar gracias que llego Price Smart, que existe la 14 ,
es que ellos solicitan un servicio, yo soy iggaé ellos, soy un eslabon mas de la
cadena para prestar el servicio yo me gano una parte, ellos otra y el cliente otra,
pero a veces ehhh.... Digo a donde vamos

Yo tengo amigos con el mismo problema que tiene maquinaria pesada, y veo los
problemasy en el transcurso del afio han matado dos personas, porque la volqueta
son grandisimas de 22 toneladas y estas no pueden andar a c&r®demas d 60
y el celular les pita por la noche el tipo va a frenar un la volqueta con 22 toneladas
es unaavalanchalo que toca lo desbarata se roban el combustible, es una tristeza,
la verdad no entiendo,

A mi me da tristeza pero te lo digo con toda sinceridad, el fenbmeno de las
negritudes, nos tiene 6Osea la irresponsabilidad el negro por su esencia, puede
llegar sinbafarse tres dias su prioridad es jugar el chance, andar con una dama

con la otra, eso se nos metié en Cali.

35.¢ha tenido o tiene problemas con empleados dentro de la empresa? ¢Puede
describirlos?
No sonasociados hrobo, increible, ejemplo que hiciercel alicate y se quedan
viendo entre ellos, no necesariamente se los roban, los pierden, francamente y yo
no puedo tener un almacenista, y la actitud de ellos es apenarse, pero no se los
cobra, porque que Problema, yo les digo que se los voy a cobrar pero nunca lo
hago. Y nunca lo reponen porque cuando llega la quincena, ya la.deben

36.Para los casos mencionados ¢pudo detectar cuales fueron los factores que
influyeron enla presentacion de dicha situacion?

Es un problema culturaqui enCali es increible, es impresionante la pereza.

37.¢CoOmMo se maneja 0 manejo el caso en la empresa?
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38.

39.

40.

41.

42.

Lo deje pasar porque sé que cuando llega la quincena ellos ya la deben.

¢La situacion selocumento y existe evidencia de ella?

Yo realmente he tenido muchos episodios , pero hace afios no he tenido como para
documentar hace tres anos |, vo les dirvr
esto, y el cliente representa el 40%e los ingresos y hasta alli llegamos, pero
sabes es muy triste que después de mucho tiempo de haber trabajado conmigo los
ves , que se van a vivir otra vez con la mama, con la mujer y los 3 muchachitos y la
pobre sefiora, lava ropa vende chance el paphdja 70 afios en un camioncito, y

el zangano del hijo en la casa.

(A partir de las dificultades con el recurso humano ha implementado nuevas
medidas de control para mitigar el riesgo? ¢ Cuales?
No

¢La empresa ha enfrentado o enfrenta problemas externes pgedan ser
atribuibles al recurso humano?

No mayor cosa

¢, Considera que todos los empleados tienen las mismas oportun{datbzsion,
promocién, incremento salariajentro de la empresatiene algunas restricciones

en materia deedad, género, prefencia sexual, religion raza, origen étnico,
antigiiedad, et

Pues honestamente si evito contratar gente de edad muy avanzada porque el
rendimiento no es el mismo y por el tipo de trabajo no contrato mujgeesesto

todos tienen las mimas oportunidades

¢,Ha tenido casos de discriminacion entre colegas al interior de la compafiia a los

gue haya tenido que dar manejo?
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43.

44,

45.

46.

47.

48.

Pues en la empresa hay un chico que es cristiano y la gente se cohibe a la hora de
compartir con él, eso lo he notado y lo cuestionan ante cualquier incoherencia que

pueda haber entre lo que profesay lo que hace.

¢ Considera que sus empleados estdn cometidos con la empresa y siempre dan
mas de si ante las exigencias del mercado?
Pues desde que haya una contraprestacion de por medio si pero gratis no hacen

nada.

¢los empleados hacen uso de los elementos de proteccion que requieren para su
labor?

No puesto que no les gusta, muchos los pierden incluso.

¢,Ha contratado empleados cuya personalidadhaga llevado al maltrato de sus
compafniers, al irrespeto de los diferentes puntos de vista?
Si me han tocado casos donde he intervenido porque hay agresibal y

probablemente fisica de no involucrarme.

¢, Ha tenido casos en donde los empleados hayan tomado activos de su empresa?
Como te habia dicho hasta el momento nada grave, hay herramientas que no

vuelven pero entiendo que las pierden.

¢ Considera quesus empleados son responsables en la ejecucion de sus tareas y
horarios de trabajo?

No siempre, a veces dicen que estan enfermos y no llegan a trabajar. La
impuntualidad su es de todo el mund®aégo con lo que se debe luchar, también el

tener que ir gorestar servicios en otro lugar les facilita la salida mas temprano

¢ha evidenciado desmejoramiento del desempefio donde sus empleados le hayan

argumentado que se debe a inconformidad salarial, falta de programas de
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49.

50.

51.

bienestar, falta de participacion en koma de decisiones, establecimiento de
objetivos y metas, asi como pocas oportunidades de crecimiento, exigencias del
cargo, discriminacionfalta de retroalimentacioetc.?

Los empleados nunca estaran conformes con nada, siempre necesitaran mas dinero,
adicional esta empresa no tiene programas de bienestar y por las caracteristicas
del negocio son pocas las oportunidades de crecimidmichos se han preferido
renunciar porque es difictjue las cosas cambien sin embargo el desempefio no es
algo negociable deben cumplir y puntcAunque hablo mucho con ellos no los

puedo retroalimentar porque generalmente su labor es por fuera de la empresa.

¢Considera ge sus empleados manejan relaciones cordiales con clientes
proveedores y colegasgque las negociacioneson transparentes y que sus
emociones no han sido la causa de posibles desacuerdos?

No dejo que mis empleados hagan ninguna negociacion, todas estan a mi cargo.
Les exijo que sean cordialegroaun asi he recibido quejas de que contestan feo

sé que mudaks de estas actitudes se deben a su falta de estudio y cultura.

¢ Se le han presentado casdsnde algun empleado haya violado las normas
legales poniendo en riesgo la empresa, haya saltado las normas de la empresa, sus
codigos de ética o sus politicas?

No hasta el momento. Menos mal.
¢A qué se le atribuyen las ausencias y la rotacién de los empleados?

Muchos tienen problemas en su casa y viven estresados y renuncian porque quiere

mas plata.
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Anexo 3

ENTREVISTA #2.

Parte 1. Informacién general de¢ntrevistado

o 0k~ 0N PF

Empresa: PAN NORTE

Numero de empledos: TTBlediana Empresa)
Persona entrevistada: ANTONIO SERNA
Ingresos mensuales Pro®00 millones
Funcion: GERENTEPROPIETARIO

Experiencia administrativa (afios) :30

Parte 2. Informacién general de la empresa

1.

3.

¢A quése dedica su empresa?
Es una empresa de alimentos, pero es un negocio que se ha diversificado, no es vender
el pan de cada diags teneropciones de restaurante ahora se vende almuerzos,

desayunos, mecafmara ocasional para lgente pequefiamnces etc.

¢ Como surgio la idea de negocio?

Mas bien es toar una tradicion familiar de mi padre , mi tio hace 50 afios, mis padres
siendo familia paisa, una cultura de la arepa porque no habia nada mas que hacer
,hablo de mis padres y tios con productos de panaderia y se fue fortaleciendo un
negocio ge le dio buenos resultado y nosotros copiamos de nuestros padres y tios , no
el modelo si no que aprendimos con los negocios de ellos y nos fuimos independizando
cada cual por su lado pero fue mas que la primera oportunidad de trabliegwés de

los ne@cios familiares .Los motivos: arrieros antioquefios que se le median a lo que

fueran porque eran toderos

¢Al iniciar la microempresa tenia conocimiento o experiencia sobre el negocio?
S
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4. ¢Qué dificultades ha enfrentado en el proceso de creacién gngubtdad de la
empresa?
Muchos aunque era mucho menos competida que hoy en dia, aprender sobre proyecto
0 proceso crea muchas dificultades aprender cuesta mucha plata pasar por aprender
hacer las cosas, recorrer y aprender en otras ciudades ,viends igeaucho de

creatividad y malicia que tenemos.

5. ¢Cuantas personas trabajan en la empresa?

Tenemos en los tres turnos de 8 horas alrededor de 75 personas

Parte 3. Planeacién estratégica de la empresa

1. ¢Como es la estructura organizacional de la empresa?
Sencillo, un administrador y gerente que soy yo y tenemas haysecciones la de
compras Yy dosificacion, el proceso siqlalepartamentale produccién y lueglos de
ventas, tenemos quienes lo ejercEs personajue hace la dosificacion y compras,
vieren los panaderos pasteleros, elegalista los productos de quesocineras y
muchachas de servir productos de cafeteria §reh deventas que es de domicilio y

digamos que se divide en 5 zonas en total.

2. ¢Esta considerada y redactada la mision, visiédadempresa?

Claro que si.

3. ¢Cual es la vision, mision de la empresa?
Mision y Vision
Proporcionar a nuestros clientes alternativas para el mejoramiento de la alimentacion
en su familia, suministrando variados productos de panaderia en punto de venta

caliente, aplicando procesos de mejoramiento continuo, siendo la calidad y la

excelencia en el servicio nuestro principal objetivo
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Vision

Ser reconocida como un sistema empresarial integral exlaloraciéonde productos

de panaderia, cumpliendo las normagdles de buenas practicas de manufactura de
alimentos con calidad sostenida, protegiendo el medio ambiente. Estamos orientados

hacia la investigacion y desarrollo permaned&nuevos productos y servicios.

¢ Qué estrategias lleva a cabo para ser competin el mercado?

Manejar un portafolio alto de productos y servicios.

¢, Cual es su estrategia para el manejo de los empleados de la microempresa?
Originalmente habia un jefe de RH que teniamos aca ahora no lo tengo, se manejaban
con las politicas de IKUTY que era demasiado estrictos y teniaa taner un nivel de
escolaridadmuy alto, yo ahora me baso en una entrevista que me generanzanfjue

tengan un don de genieno necesitan seyna persona de primero de bachillerato
puede ser masxtrovertida que una de sexto, me baso en eso y claro hay que dar un
minimo de investigacion de sus experiencia pasadas pero me fijo en la actitud mas que
aptitud aqui viene gente con buena aptitud pero me gusta que tenga buena actitud y que

sea honrada € ahi para all4 las competencias las puede aprender aca.

¢, Como se toman las decisiones en la empresa y quienes son los encargados?
Obviamente no controlo todo, pero hay unas directrices, en cuanto a las compras debe
tener dos proveedores de cada produato cuanto a la produccion ya hay una
estandarizacion y formulacion y cosas que nos gustan ya establecidas, pero dejamos
libertad de creatividad a la administradora, finalmente yo soy el que da el visto bueno y

acepto sugerencias, pero en lo contable yutias no me meto.
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Parte 4. Cultura organizacional de la empresa

1. ¢Como puede describir el ambiente laboral en su microempresa?
Yo quiero creer que buenpero francamente uno oye cosas pero a veces uno dice: se
quiebra las cabeza si quiere resolverdas las cosas, pero cuando uno quiere
confrontar las cosas nadie las admite, oye uno que fulamtaenhabla con la otra
fulanita, que esto no marcha como cuando estoy, pero ya me estoyndetando,
perfecto no hay nadajue yo si me angustio que esgegle no viva vivo estresado
que cuando estoy durmiendo esto es una fiesta, ni quiero creer que es un mar de
tranquilidad, tengo trabajadores que son dificiles y todo pero trato de depurar cada vez
que se pueda&o antes sin antes darle la oportunidadratamos que en el buen trato
la gente se comprometa y se porta como debe ser, hay gente que no lo hace pero tarde

0 temprano caen por su propio peso

2. ¢Existen unos valores definidos dentro de la compafiia y son imperativos para los
trabajadores?
Pues los valores son los normales, ni son valores de que tengan que tener un estudio
como te digo que tengan actitud, de ahi para alla hay cosas que se puede soslayar
pensando que podemos mejorar y ensefiarle perandggue todo sean honrados, que
tengan @n degente y tenga ganas de aprender, esos son los pilares con los que

trabajamos y que le manifestamos a los empleados.

3. ¢Cuando hay una contratacion nueva existe un procesmdiecion entregadel
cargo?
Bueno en eso hay ualdén de Aquiles, insisto gua veces la gente se va de repente 0
toca sacarla de repente porque toca ensefarle sobre el camino porque no tenemos
tiempo o politicas establecidas para posicionar a alguien en un puesto o ensefarle
para decirle como deben ser las cosas entonces sia doadenemos escrito eso , a

veces porque las condiciones no lo permite, a veces la gente se va sin pagar preaviso
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porgue no esta obligado a hacerlo y uno tiene que improvisar y a veces tenemos hojas
de vida donde la gente tiene experiencia, sabe cogepunza, saludar, relacionarse

como hay otros donde toca ensefiarles las cosas basicas y uno ve que a veces el negocio
no tiere a las personas como deben,saunque no es dificil la labor toma tiempo
adaptarse, pero a veces falla mas ad@aha gente naiene la actitugno es sueltaiene

miedo escénicopero es inevitable tener un profesional en el arte ni en el Sena los

capacitan para eso.

¢Los cargos estadn descritos y tienen documentadas las funciones que se deben
desempeiar en cada uno de ellos?
Los deventas,Jos de produccion si basicamente tienen la capacidad establecida y los

contables administrativos no tienen probleyaaque son de acuerdo a la norma

¢, Conoce usted a cada uno de sus empleados e identifica sus necesidades?
Aca tenemos una adnistradora y un aprendiz de recurso humano pero para

problemas y@caestoy abierto a todo el mundo y ayudarlos cuando se puede

¢Sabes que le dirian sus empleados a sus amigos si estuviesen hablando de la empresa
Yo quisiera creerbien pero seria preteimso en decir que hablebien, quieren la
empresa erl ser humano uno puede encontgare uno puedbacer coas buenas por
alguien hasta en la familia que somalagradecidasno podria afirmar hay personas

que aprecian y hay personas que no aprecian loupaedandolenasq a otros no.

¢, Genera espacios de didlogo con sus empleados para escuchar sus ideas sobre el
manejo de la empresa?

Sin dudad pero puntualmente pero no hacemos reuniones pana gsrticularmente

soy enemigo porque hasta en las captacionagel@te vacoaccionada, aburrida y no

quiere usarle el tiempo libre @llos ojalapudiera sacar tiempo para hacerledleres,

pero esta gente tiene otras obligaciones.
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8. ¢Sus empleados participan el desarrollo de objetivos y metas de la empresa?

Pues tienen claro para donde vamos y se escuchan ideas para mejorar.

9. ¢Ha desarrollado algunmecanismopara pronover la innovacién y la mejora de
procesos?
No desarrollado no, pero cuando alguien tiemgciativa, siempre estoy presto a
escuchar las ideas pero es una idea que considece, un buzén de hecho pero la

mayoria ponen quejas que ideas de por cierto anonimas.

10.¢ Cual cree que es su funcién principal como gerpropietario?
Ademas de vigilague todo marche bien, crear nuevas alternativas, pensar en el buen
funcionamiento del negocio, ver que no se dafien las goaa®glarlas si se dafiar,
pensar en nuevos productos, buscar nuevos proveedores, buscar mejores procesos y
costos , es decir nshas cosas, claro que ya no es tan duro como antes que tocaba abrir
y cerrar el negocio y hacer productos a mi meotabrir la panaderia hacer los
pandebonos, los bufiuelos etc., llenar la cafetera ahora estoy distante estoy en plan de
adelantandome a facosas que no pasen y a buscar nuevas cosas que quiero tener en mi

negocio.

Parte 5. Politicas de administracién establecidas en la empresa

Politicas Contables y Financieras

1. ¢Cbmo es el manejo de la contabilidad en la microempresa?
Tenemos una persomantable pero obviamente ligagubordinada a KUTY , cosa que
quiero independiza antes la tenia con la hermana, igual no tengo problemas pero
quiero una contabilidad mas independiente, los contadores son para que sumen y

resten y den resultados no payae impongan politica y demas.

2. ¢Tienen definidas unas politicas tributarias dentro de la empresa?

S pero las maneja KUTYhos acogemos a la ley
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¢ Tienen un esquema o politica de planeacién financiera?
Sin duda una meta trazada, mas o menos un predoppeso eso al dia a dia se

mueve.

¢ Existe una politica de compras definida?

Ya tenemos nuestros proveedores, Siempre hay oportunidad a nuevos producto y que
muestren estrategias y trato siempre de conservar los proveedores pero no dejo de
escuchar nuewofertas. Y para cambiar tendria que ser que algimveedorvarie su

calidad

¢, Qué politicas tiene para el manejo de los proveedores?

Se les paga de acuerdo a la negociacion.

¢, COmo es el proceso de ventas de la empresa y que politicas se tienen al respecto?
Hubo un momento de la coyuntura, de que no podiamos llegar a toda la gente que
queriamos tuvimos una persona quendia anivel institucional, en yumbo, las
empresas etc.guo ya basicamente el 90% de las ventas se hace por vitrina en el punto
y el 10% en crédito institucional

¢, Como se realiza la gestion de cobro de cartera y bajo qué politicas?
Tengo una muchacha especializada para eso, porque hay empresas algo gdreiles

el pago entre otras funciones.
¢ Existen politicas especificas para el manejo de los inventarios?

Solo se considera el sistema de que lo primero que llega es lo primero que sale, nada

mas.
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Politicas para la administracion del talento humano

1. ¢Tienerpoliticas definidas para seleccionar y contratar empleados?
Acéa habia un psicologo, pero no podemos ser pretenciosos porque tampoco es que se
contrate mucha gente, son muchachas con necesidades que no podemos descalificar, en
el area deventas cordificultad garantizamos el salario minimo, por lo que te dije la
competencia es desleal y no podriamos pagar a alguiercatifisada, seclevarian los

costosnecesitamos que sean honrados y que tengan actitud.

2. A nivel salarial ¢ qué politicas tienen definidas?
Quisiéramos como te digo la competencia no lo permite, tenemos lo legal las horas
extras, descansos y unos pequefios incentivos, para domicilio, institucionales, esta el
fondo de empleados, donde se otorgan prestamos obviamente ellos quisieran ganar mas

tendriamos pero para eso tendriamos que ganar menos

3. ¢Maneja alguna politica o0 esquema de capacitacion y desarrollo al interior de la
compafia?
No como antes, algunas cosas de mercadeo, para las buenas practicas de manufactura,
disefiamos unos folletos démo hacer el trabajo. Pero obviamente se ha perdido por

la rotacion de trabajo.

4. ¢Maneja algun programa de bienestar para sus empleados?
Si se haceactividades, por las condiciones del negocio, la reemplazamos por dinero, y
la fiesta cuando se puede pamyla panaderia es 24 horas no puede estar todo el
personal, antes teniamos equipo de futbol, y si hay que buscar formas de integraciéon

hay que sacarle tiempo
5. ¢Se ha establecido dentro de empresa un cdodigo de ética y conducta?

Tenemos un poco de cosas gugo he leido que crearon en su momento, Sin ponernos

estrictos y el que da la l6gica y mi vision alcahueta, tenemos unosaleaque yo veo

204



son exagerados como leer la constitucion, pero que lo hacemos cumplir al pie de la

letra no.

6. ¢Tiene algun esgma o procesos definidos para controlar a sus empleados y mitigar
los riesgos?
Digamos obvio si, tenemos mucho por controlar, el trato de ellos, en el uso de los
equipos, pero no tenemos protocolos porque el negocio a veces no da tiempo para tener
policias para que todo su cumpla, lastimosamente no cumplimos al pie de la letra,
béasicamente tratamos de darle confianza al empleado para que lo haga por

compromiso y no porque esta en una ley.

7. ¢Qué politicas tiene o que procesos lleva a cabo cuando detecteadéita por parte
de un empleado?
Si hay un proceso, sus descargos y con las normativas ejecutar las sanciones que sean

necesarias
8. ¢Cuéndo sus empleados inician actividades se les da a conocer y se les hace firmar
politicas ya existentes?
No, de maneranformal se les va indicando la forma de trabajo y lo que se espera.
Politicas de Tecnologia en la empresa
1. ¢Dentro de su empresa tienen ayudas de tecnoldgicas que faciliten la labor de los
empleados y el control de los mismos?

Todo el equipo dedbmputo, paquete contable requerido

2. ¢El proceso de desembolsos y recaudos para la empresa es manejado a través de algun

Portal bancario o se maneja efectivo en la empresa?
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Lo que ingresa a las cajas se consigna al banco mediante las empresas de segguridad
la ndmina se paga a través del banco porque ya eso de los cheques estd mandado a

recoger.

Segunda parte de la investigacion

Consideraciones del entrevistado frente al comportamiento de sus empleados

1. ¢Cual es lapiniénque tienen acerca del comportamiento de sus trabajadores?
En el @mportamiento uno mira que es reflejo de la sociedad por la pérdida de valores
por la pérdida del nucleo esencial de la sociedad que es la familia, el ser humano esta
resentido no solo habtaos de Cali , el ser humano tiene la sensacion que nunca ha
sido apreciadosu trabajo siempre merecen m§s,es una realidad pero también hay
que saber que hay una competencia y lo que manda es la oferta y la demanda es la que
manda,pero ahora llegan conn sentido de la responsabilidad muy malo por lo que te
decia y con la actitud donde solo les interesa cumplir no m&galla no regalar ni un
minuto, ser muy estrictos en las cosas cualquier error no se deberia de cobrar porque
si se cobra el patrones tirano , entonces es cierto el nivel cultural de hoy en dia y la
pérdida de valores se puede decir que buenos trabajadores no hay al menos por
cantidad, y algunos se dafian en el transito por la via, los cuales también hay que
reconocer que han tenido fpanes que son apegados al dinero y han sufrido de
explotacion tampoco voy a presumir de falso altruista ,ni benefactor de nada , sé que
en negocio de estanecesita resultado parobrevivir , y a veces uno tiene que hacer
cosa que no son la ideales pdos trabajadores pero que eso no lo entiende el , para
sobrevivir en el medio agresivo en el que el fin justifica los medios, hay que hacer
cosas muy duras ,llega un momento en que también lo hace o sale del mercado, uno
trata de tener el equilibrio eso ldice uno ahora que esta arrilggero para uno haber
subido tuvo que haber hecho cositas deslealegjieotras, no delincuencialesas

bien algo asi como algo como caer en la informalidad, ser agresivos , tiranos.
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2. ¢Considera que el comportamiento sles empleados influye en el desarrollo de su
empresa? ¢ Por qué?
Absolutamente el empleado, usted puede tener un excelente producto pero el empleado
hace que el producto tenga éxito o esa venta tenga éxito es imprescindible porque una
maquina no se muevelay de ahi para alla todos los procesos que le siguen, el factor

humano puede dar atrase con un producto o viceversa.

3. De acuerdo con su criterio
a. ¢Cuédles son los valores que deben tener sus empleados?
b. ¢Cuales son las actitudes que deben tener sus emptado

c. ¢Cuales son las aptitudes que deben tener sus empPeados

Digamos el empleado ideal, por decirlo asi, seria aquel euzetonesto, que tenga

actitud de servicio, de colaborar cuando se requiere para beneficio mutuo, porque
cuando los empleados se quedaras tiempo o hacen algo extra uno trata de
recompensarlos ya sea con tiempo libreomision, y en cuanto a aptitudes p u e s ... y «
diria que si tiene la disposicion eso se aprende sin embargo por ahora se requiere ser
bachiller y tener algin conocimiento eindustria panificadora

4. ¢Cuando realiza una contratacion que es lo que espera de ese nuevo empleado?
Lo de siempre que vega caatitud, compromiso y ganas de trabajar claro de acuerdo
al tipo de necesidad y buscar las competencias para cubrir el qego cuando hay
procesos sencillos que sea honrado y tengas ganas

5. ¢Sabe si sus empleados se siente en libertad de acudir a usted ante cualquier
dificultad? ¢ Por qué?
Absolutamente y claro puedes investigar que no tengo problema en escucharlos, que
pueda solucionar todo no, pero se hace los posible, a todos lesidigeo, y mas o
menos mi filosofia esta trasmitida a los gtienen poderde decision como la

administradora, supervisores, todos merecen ser escuchados.
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6. ¢Considera que sus empleadangt confianza en la empresa? ¢ Por qué?
Se les paga puntual y en las medidas de las posibilidades lo justo asi que ellos deben

confiar.

7. ¢Comoes la lealtad @ sus empleados para con la empresa? ¢ Por qué?
Es la premisa con la queno contrataa la gente,eso se gana con el tiempo cuando el
trabajador le da confianzapero obviamente uno le da buen trate paga lo que le
prometidy le las condiciones para atabajo,y uno espera la lealtad pero obviamente
no se la puede asegurar, ¢ela mujerdeuno
Cuando uno tiene tanta gente no puede asegurar eso porque siempre habra alguien por
necesidad, porque es su cultura su forma de ver la vida, yo confi6 en mi contadora en
mi administradora pero ella no puede abarcar todo y esto es como un colador con
cuatromil huecos y los dedos no le dan, uno no puede vertodoy®ar [ g ui er [ a

es imposiblevitar.

8. ¢Considera que los empleados pueden ser un factor diferenciador de su servicio vs
competidores? Por qué?
Sempre una empresa la hace el Recurso humanopwede tener un buen producto y
en cualquier tipo de empresa existen las tres p, estamos hablando de témeznun
producto un buen procesy tienesque tener personas y ningurionciona sinlas
personas es vitat unoes culpable de las personas quédilpara trabajar conuno y
uno puede estar rodeando de tontos pero uno es el mayor tonto quetadontos

pero obviamente unata de buscar la excelencia y buscar buenas personas.

9. ¢Cuales consideraria usted como comportamientos inapropiados pa gartun
empleado?
No cumplir para que se le contrato, a uno la falta grave es que se le diga yo lo necesito
para hacer esto y el minimo deberia hacer eso, de ahi para alla lo que el haga puede

consecuencia de cosas que no le dio para hacer el trabajo es decir los elerakntos
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10.

11.

trato cuando lo mando hacer el trabajo, pueden ser casusas para que el trabajador
deje de hacer eso, pero la falta mas grave es porque alguien no quiere hacer eso, esta
ahi, la falta es del trabajador usted no pude estar donde no se sienta biarsto aes

gue una cosa es la necesidad, pero si usted tiene la necesidad tiene que saber que lo
contrataron para eso trate de dar lo mejor de si y eso es una vaina que le inculco a
todo el que le hablo que es el servicio y que el don de servicio neelelpor 1o que

le pagan es que le nace eso lo hace usted mejor persona si usted es una persona
servicial que hace bien las cosas es un ser humano integro, por ende un buen vecino
buen ciudadano, buen padedc. por lo tanto un buen trabajador y eso éeber
filosofia de vida y no lo que esta en el manual de conducta de una empresa finalmente
uno lo que debe de tener es buenas personas.

Pero muchas veces uno termina ocasionando una mala conducta del trabajador porque
usted no lo trato bien, y obviamentsted esulpable de las cosas malas que pasan en

la empresa.

¢Ha tenido o tiene problemas con empleados dentro de la empresa? ¢Puede
describirlos?

Problemas graves no , pero cuando veo faltas pues les llamo la atencién y alguna vez
despidos problemas dedelicadeza se han despedido algunas personas sorprendidas
en situaciones dolosas y uno en ese momento por pequefia queesem €laro que

hay que sentamprecedentes si uno permite que se robe una galleta, una libra de queso
y duda en eso lo soslya pues todo el mundo si se da cuenta que se ha hecho, eso se
vuelve un problema incontrolable y ya por convivencia aqui los eupiezan a
agredirse, chismeselaciones entre hombres y mujeres y pasa que toca sacarlos, pero
las personas que han salide dca no quedan como enemigos. Son conscientes de la

situacion.

Para los casos mencionados ¢ pudo detecteesfueron los factores que influyeron

en la presentacion de dicha situaciéon?

209



No podria decir porque, es como preguntarse si un politico rokiers® un salario de
veinticinco millones , porque su vaina es asi, por la cuestion de que el fin justifica los
medios, y asi por el estilo encontraremos miles de repuestas, pero en un momento si se
pone a pensar porque fue se mata la cabeza, yo digo queeston personal, puede

que tenga una necesidad o porgue el no tuvo la educacion, eso lo ve uno en la esfera de
la politica, entonces usted no encuentra légica pero uno puede descubrir que si es un
ladron en potencia o el que se dafid en el canguoe, lollevo la necesidad, razones

gue no sorustificables, si usted es alguien con cuestiones firmes en su crianza, valores

usted no lo haria, pero eso es el reflejo de la sociedad.

12.¢,Como se maneja 0 manejo el caso en la empresa?

Se hacen los descargos y pdica la sanciérde acuerda@ las politicas y reglamento

13. ¢ La situacién se documentod y existe evidencialde el
Obviamente nosotros todo lo que sucede se le da tramite y llega el momento en que uno
iba sacando la gente y como todo en este pais, se \elajue es émandable, tocaba
tener pruebastestigos y pues entiendo que hay patrones que se aprovechan también.
Perfectamente, es saludable para evitedidas realizadoras

14. ;A partir de las dificultades con el recurso humano ha implementado nuevasamedid
de control para mitigar el riesgo? ¢, Cuales?
Desgraciadarante si, cuando uno tiene mucha gente toca hacer controles si no
entramos en la anarquia etc. Y va a ver caos, se tiene que montar pglicases ser
severas aunque nes de mi gusto, como tkgo es un problema social, que no tiene
solucion a mediano plazo, por lo menos yo mantengo replanteando a querer ser

empresario, cada vez desmotiva mas el ser humano desgraciadamente eso pasa

15.¢La empresa ha enfrentado o enfrenta problemas externoguguan ser atribuibles

al recurso humar®
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16.

17.

18.

S claro, hemos enfrentado quejas de los clientes por el servicio en vitrina y el
telefénico, a los clientes corporativos muchas veces les llego el pedido errado o en

tiempo equivocados.

¢ Considera que todos losmpleados tienen las mismas oportunidades (seleccion,
promocion, incremento salarial) dentro de la empresa o tiene algunas restricciones en
materia de edad, género, preferencia sexual, religion, raza, origen étnico, antigiiedad,
etc?

Considero que en estampresa hay cabida para todo el mundo, si tengo cierta
inclinacion por hacer labor social con la empresa asi que tiendo a favorecer mujeres
cabeza de hogar ks afrosporque siento que ellos tienen menos oportunidades, la
religion y las demas cosason tems que no toco en la entrevista por respeto.
Generalmente escucho las historias de las personas, como viven y por eso me guio, le
meto bastante corazon al asunto. En cuanto a los salarios aqui no hay mucho para
donde coger porque la mayoria de los cargms somo auxiliares generales y tienen el
mismo salario minimo. Con respecto al crecimiento laboral si no tengo preferencias
solo trato de darles oportunidades a las personas que muestran compromiso, ganas de
aprender y de salir adelante. Para el caso démanistrador si busco que sea una
persona mayor y experimentada para que sientan respeto por ella y no le metan los

dedos a la boca.

¢ Ha tenido casos de discriminacion entre colegas al interior de la compafiia a los que

haya tenido que dar manejo?

No hasta el momento no. Veo que los chicos tienen problemas pero es mas porque
amanecieron de malas pulgas y contestan mal o diferencias de opinion o no faltan las

envidias.

¢,Considera que sus empleados estan comprometidos con la empresa y siempre dan mas

de si ante las exigencias del mercado?
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19.

20.

21.

22.

No todos, hay algunos que se ofrecen a quedarse y uno sabe que es porque les gusta
colaborar pero los demés solo lo hacen si hay plata de por medio, lo cual es normal

pues todos queremos llegar a descansar.

¢Los emmados hacen uso de los elementos de proteccién que requieren para su
labor?

No eso es un gallo uno les dicen ponganse los guantes para picar y no lo hacen que
porque no se siente las manos, que se pongan la careta para fritar y dicen que no
porque les daaor, que se pongan las botas y que no porque se cansan mucho. Menos
mal no hemos tenido accidentes porque fijo a la empresa le toca darles plata.

¢,Ha contratado empleados cuya personalidad los haya llevado al maltrato de sus
comparfieros, al irrespeto des diferentes puntos de vista?

Si, lastimosamente la gente de Buenaventura tiene un dialecto agresivo y de por si
hablan golpeadptengo varias casos en los que esto ha provocado que los otros

reacciones agresivamente a estos comentarios o se sientaacoan

¢, Ha tenido casos en donde los empleados hayan tomado activos de su empresa?

Eso es el pan de cada dia, yo sé que ellos se me comen la produccién por eso me toca
estan encima del supervisor para que este pendiente, antes se me llevaban plata de la
caja hasta que me toco poner cdmaras y hacer cuadres en todos los turnos porque
antes se echaban la culpa entre eljoa platica se perdia y como no habia como
demostrar nadaOtros se me llevaban lo del desayuno de sus familias del dia siguiente.

¢, Corsidera que sus empleados son responsables en la ejecucion de sus tareas y
horarios de trabajo?

No todos, algunos llegan a la hora que quieren o no llegan, otros si son muy juiciosos,
también hay que hacerles seguimiento porque no faltan los que mamary gadlo

guedan horas en el bafio o se agarran a conversar. En términos generales cumplen.
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23.

24,

25.

¢Ha evidenciado desmejoramiento del desempefio donde sus empleados le hayan
argumentado que se debe a inconformidad salarial, falta de programas de bienestar,
falta departicipacion en la toma de decisiones, establecimiento de objetivos y metas,
asi como pocas oportunidades de crecimiento, exigencias del cargo, discriminacion,
falta de retroalimentacion etc.Ro ellos saben que deben cumplir porque si no las
puertas estd abiertas, obviamente cuando se le da oportunidad a alguien no falta el
que estira trompa y le da envidia. La retroalimentacion la hago de inmediato si veo que
hay algo por lo que daba felicitar lo hago de una igual si hay algo negativo les digo y

como talo no falta el que se enoja, yo les digo tienen doble trabajo.

¢, Considera que sus empleados manejan relaciones cordiales con clientes, proveedores
y colegas, que las negociaciones son transparentes y que sus emociones no han sido la
causa de posibles dasuerdos?

Pues los de la vitrina les toca ser cordiales porque sino lo puedo ver en la camara y les
llamo la atenabn pero con los que atendian clientes corporativos si recibi muchas

guejas de que no prestaban atencion, de que eran muy groseros o calfganzu

¢ Se le han presentado casos donde algun empleado haya violado las normas legales
poniendo en riesgo la empresa, haya saltado las normas de la empresa, sus cédigos de
ética o sus politicas?

Pues si pude detectar un personaje que se confabulo con un grupo de delincuentes para
robarme pero no le pude comprobar nada asi que lo despedi y antes lo indemnice
Otro acosaba a una de lahicas me di cuenta cuando ya se habia ido de la empresa
asi que solo lo supe porque ella me conto después, no me interese por confirmarlo
porque como ya no estaba.

También solia pasar mucho que se robaban las cosas entre ellos, cuando me daba
cuenta eraque me decian, se me robaron el celular o la plata del arriendo, me toco
poner camara en los lockers para evitar esta situacion que se me habia convertido en

un dolor de cabeza, aun asi se pierden cosas todavia pero ya no estad en mis manos,
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creo que no puid hacer mas y no se cual pueda ser el ladron o los ladrones porque a

veces pasa en todos los turnos, no puedo meter las manos en el fuego por ninguno.

26. ¢ A qué se le atribuyen las ausencias y la rotacion de los empleados?
Bueno en el caso de las chicdas faltas son porque se les enferman sus hijos o la
mama, los muchachos faltan cuando se enrumban, en diciembre siempre hay que tener
plan B por esa rain o cuando juegan sus equipos, los que ya estan mayorcitos porque
les duele hasta el pelo pero séegqudos vamos para alla asi que yo les creo.
Renuncian porque se cansan de la carga laboral que sé que es fuerte, porque tienen
que trabajar los fines de semana, porque no estariocmes con lo que se les paga,

porque sienten que soy injusto o porquédesgan de motivos con sus comparieros.

Anexo 4

ENTREVISTA #3.

Parte 1. Informacion general del entrevistado
Empresa: ALIMENTOS QUE SABOR
Numero de empledos: ZBequefia empresa)
Persona entrevistada

Ingresos mensuales Prodprox 350 millones

Funcién: GerentePropietaria

S

Expeiencia administrativa (afios): 16

Parte 2. Informacién general de la empresa

1. ¢A quése dedica su empresa?
La empresa se dedica a éabaacion de productopanificados comidas preparadas
para institucionales, todo lo que es la linea de panaderia como te digo, el porcentaje

mas grande de produccion, basicamente donde tengo mas gente trabajando
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2. ¢Como surgio la idea de negocio?
La idea surgio hace@lafos, arranque con un solo producto, que eran unos palitos de
gueso, no visualizando ya de entrada lo que es hoy en dia la empresa, si no que tenia
una formulacion de los palitos y me puse a pensar que si los haca y los vendia en
cafeterias tenderos , npodia dar unos ingresos. Basicamente era la idea hacer algo
que me dé el sustento, no todo estaba como acomodado, digo esta empresa la voy a
montar hoy y las vamos proyectando de una vez no, basicamente fue se me alumbro el
bombillo hay este producto paracar, notengo negocio, néenia trabajo y lo voy

hacer y arrancamos con los palitos de queso hace 15 afios

3. ¢Aliniciar la microempresa tenia conocimiento o experiencia sobre el negocio?
Un poquito, no un negocio como tenemos hoy en diay de lo que o le llama los
chucitos, que la venta de fritanga un restaurante pequefiito, venta de comidas rapidas,
venta de arepas, asi.

4. ¢Quédificultades haenfrentado en el proceso de creacién y sostenibilidad de la
empresa?
Bueno dificultades se atraviesan muclgade muchos indoles, una de las primeras que
se encuentran es el capital , que no tienes el capital suficiente para el desarrollo de lo
qguetu quieres de la empresa, que cuando estas empezsdbancos no te conocen
no te prestan plata, lo poco que t&nlo tienes que arriesgar con los clienteg d@
pague bien si te pagan biete va bien, si no pues alli comienzan ese tipo de
inconvenientes, también uno es hacer dosumentos requeridos que exigeley, a
veces encuentra , qué quieres ser unaempresa legal pero las mismas entidades no
te facilitan , entre esas que me parecié terrible el solicitar un uso de suelo, si tl eres
una empresa que apenas vas a nacer, y estas pequefiita y le dicen vaya donde el que le
toca el tramite, le dices ne¢sun uso de suelo, practicamente te dicen que compres el
lote 0 una bodega en jumbo, si todavia no puedes, se vuelve una dificultad tremenda.

La tramito mania en Colombia
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5. ¢Cuantas personas han trabajado y/o trabajan en la empresa?
Actualmente somos 29

Parte 3. Planeacion estratégica de la empresa

1. ¢Como es la estructura organizacional de la empresa?
En estemomento yoestoy a cargo dela gerertia, mi hija se encarga de la parte
administrativa y comercial ygsamos la parte de la contadora auxiliar contable, la

secretaria, jefe dealidad,jefe de prduccion operario y conductores.

2. ¢Esta considerada y redactada la mision, vision y valores de la empresa?

Si, Es larguita

3. ¢Cuél es la vision y mision de la empresa?

Misidn y vision

Con respecto a la misién y la visién hay que decir que esta empresa cuenta con misiéon
y vision plasmada y socializada, que de acuerdo a la informacién entregada por la
empresa, su mision es:

Productos Alimenticios Sabor es una empresa nacional que falmioductos
alimenticios tradicionales e innovadores, destacandose por su calidad, servicio,
competitividad y calidad, con el fin de contribuir al bienestar de nuestros clientes y de
nuestro personal, garantizando el desarrollo sostenible.

Vision
Consolidanos como una empresa altamente competitiva a nivel nacional, ofreciendo

productos de excelente calidad que le apaeal crecimiento e innovacion

posicionando como uno de los proveedores preferidos para el suministro de alimentos.
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4. ¢Qué estrategias lleveacabo para ser competitivo en el mercado?
Pienso que no una sola cosa , aca toca combinar varios ingredientes, tanto el servicio,
la calidad del producto y en el Ultimo punto el precio, yo no partiria que el precio es lo
principal, lo dejaria para lo ultnmo, si se tiene un buen servicio , y una buena calidad lo

demas se va solito.

5. ¢Cual es su estrategia para el manejo de los empleados de la microempresa?
Pues ahora ya tenemos una persona de recurso humano que nos ayudara un poquito,
porque a uno se leam como las decisiones, como hasta descargarse uno que los
permisos que la incapacidad, se nos estaba volviendo complejo pero ya tenemos una

persona que nos hace el apoyo en ese aspecto.

6. ¢Como se toman las decisiones en la empresa y quienes sogdogados?
Bueno las decisiones, en cuanto a todo, las tomo en compafia con mi hija y dos
empleados mas puede ser un jefe de produccion alguien de la parte administrativa,

pero siempre deben, tengo que tener conocimiento de lo que se va hacer.

Parte 4. Qiltura organizacional de la empresa

1. ¢Como puede describir el ambiente laboral en su empresa?

Pues para lo que uno escucha y ve ,considero que el ambiente aqui es bueno, tiene
sus altibajos, sus momento malucos pues ahi es un tema mas complejornaemdei
manejabamos 5:8 personas ahora somos 29 ,entonces tengo 27 personas alli que
aprender a llevar , es complejo pero uno trata de buscarle la comba al palo, para que
el ambiente sea bueno hablar mucho con la persona , enterarse de muchas cosas, con
el colaborador, estar viendo si una persona no esta encajando con que no esta
engranando en quipo porque aca tiene que trabajar en equipo, entonces entra uno a
ver venga a ver qué le pasa, porque esta su situacion asi, a veces tienen problemas
emocionals, familiares econémicos en su casa , casi siempre por esas 2 razones y una

muy importante porque situaciones personales incomodas en la vida se le presentan a
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cualquier personas, pero yo creo que mas es la actitud con que viene una persona,
Osea es@mo no es que el llego a esta empresa o x empresa y tomo esa actitud, No, esa
persona ya fue creciendo haciendo adulta y su medio ambiente la formo con esa
actitud, entonces esas nos son las adecuadas no son las Optimas que navamos
necesitar, empiezano a ver que @spersona no encaja , hace que el ambiente no sea
bueno, toca a veces hablar con largona si la persona reflexiona acepta la
situacion mira a ver cOmo cambig si no cambia toca cambiarlo a le no hay nada mas

que hacer.

¢ Existen unosvalores definidos dentro de la compafiia? ¢Dichos valores son
imperativos para los trabajadores?

Si claro, pues eso lo hemos tratado y lo hemos colocado, aqui la empresa de hecho aqui
la gente se despide poco pero las causales de despido es de una pesuesta

qgue se lleva lo que no tenga que llevarse, por cuando tiene una costumbre de llegar
tarde y siempre tiene una excusa, pues es deshonestidad porgue se ve obligado a echar
una mentira para justificar porque llego tarde, entonces es eso 0 quanagqzersona

dificil de tratar que se pelee con sus compafieros, que no se le pueda hablar.

¢ Cuando un empleado es nuevo se le hace un proceso de induccién y una entrega
formar del cargo?

Si, si claro, uno los entrevista, de todos modos se les dalaro, hay un tiempo de
prueba, porque generalmente cuando vienen a la entrevista que uno mira la hoja de
vida, miralas referencias y le dan buena referencia, pero finalmente en la préactica uno
se da cuentai la persona va a ser capaz, si tiene rapidez si safgptar una orden un

direccionamiento. No hablemos de 6rdenes, que se le dio un direccionamiento y lo hizo.

¢Los cargos estan descritos y tienen documentadas las funciones que se deben
desempeniar en cada uno de €los
Estamos en ese proceso, porque nosotros estamos en un proceso de innovacion

precisamente de mano tlecamara de comercio lmnova fuimos una de las empresas
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gue quedamos dentro de ese marco de las empresas que van a éotoraesuvimos
el privilegio de ser seleccionados y estamos en ese proceso,syddamuy bueno
porque ahi wnos que las empresa comenzo6 a creaaeyger perchubo una parte que

se nos quedalli, la parte organizacional.

¢ Conoce usted a cada uno de sus empleados e identificeckesidades que tiene?

Pues mira que las necesidades muchas veces, se las filtran a la persona encargada de
recurso humano y el los ya me [l aman y n
usted, ya de manera mas personalizado, o cuando llega el modeokarlar con

ellos, aveces uno les hace una pregunta en términos generab, sersiente como les

esta yendpque les gustaria que las empresa tuviera , de alli salen cositas , ya que sea

algo muy personal , ellos lo buscan a uno y le exponen sus cosas

¢Sabe que le dirian sus empleados a sus amigos si estuvieran hablando de la empresa?
Yo sé qualgunasreferenciasmuy bien la empresa ellos dic€nv @qque un amiguito
que si puede traer la hoja de vida y si dicen eso es porque se sienten bien gsde tod

maneras hay cosas a favor.

¢ Genera espacios de dialogo con sus empleados para escuchar sus ideas sobre el
manejo de la empresa? Si 0 no y por qué

Si aunque en estos ultimos meses se nos ha dificultado porque habia una de trabajo, y
se nos ha quedadoem si antes sacabamos espacios en la mafiana, antar,
celebrar elcumpleafios a alguien, una oracion o alguna otraa;aa veces son como
timidos, ygeneralmente las ideas vienen mas de parte de las mujeres que de los

hombres.

¢, Sus empleadgmarticipan en el desarrollo de objetivos y metas de la empresa?
Si, si
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9. ¢Ha desarrolladoalgunos mecanismgsara promoverla innovacion y la mejora de
procesos?
Si, precisamente en eso estamos y los involucramos para que vean de qué se trata y si
estan deacuerdo y le ha gustado porque se les ha ofrecido dinero por sus ideas asi que

esto los motiva.

10. ¢ Cuadl cree que es su funcion principal como gerpnopietario?
Aparte de firmar papeles, (ajajay). Aqui en estas empresas le toca de todo, estar
pendientadel producto que se va empacar que si sale una nueva propuesta toca salirse
del escritorio y ponerse el gorro y el delantal y vamos hacerlo, que yo tenga una

funcién principal, no uno es multifuncional y hasta mandados toca hacer.

Parte 5. Politicas dedministracion establecidas en la empresa

Politicas Contables y Financieras
1. ¢Como es el manejo de la contabilidad en la microempresa?
La manejamos directamente, hemos empezandas auditorias, pero ya las vamos a

empezar hacer

2. ¢tienen definidas ungmliticas tributarias dentro de la empresa?

Transparencia

3. ¢Tienen un esquema o fiima de planeacién financiera?

Sitambién
4. ¢Existe una politica de compras definida?

S, proveedores certificados o que cumplan parametros de calidad ya definidos por

nosotros.
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5. ¢Qué politicas tiene para el manejo de los proveedores?
Si, pago a 30 dias se acordo con ellos en este proceso de organizacion.

6. ¢Como es el proceso de ventas de la empresa y que politicas se tienen al respecto?
Pues nosotros con el mercado que nosotros tenemos con el sector privado el
institucional con esas empresas llevamos mucho, tiempo entonces hubo su momento de
negociacion,que neesita que precio vamos a pactarellos a que tiempo nosgan a
pagar y dependdel cliente no a todos se les maneja el mismo tiempo de pago, ni el
mismo precio, porqueanse le maneja el mismo gramaje, adicional se tienen pactados

ajustes anuales de precio de acuerdo con los incrementos del IPC.

7. ¢Como se realiza la gestion de colbiecartera y bajo qué politicas?
Para el cobro de cartera, el pago que nos hacen lo hacen por transferencia y el tiempo
de pago estd estipulado con cada ulb.se atrasan el departamento contable se

encarga de hacer los cobros.

8. ¢ Existen politicas esp#icas para el manejo de los inventarios?
Precisamente con el tema de innovacion, eso es donde estamos innovando en procesos
es una de las principales metas a llevar porque no teniamosouag® minuciosos del
inventaripo, ahora empezamos por ingresar aargo de bodeguero que se encargue de
la salida controlada de insumos de la bodega, y estamos disefiando minutas para

establecer costos reales y desviaciones que se presenten cuan@oese\sab.

Politicas para la administracion del talento humano

1. ¢Tienen politicas definidas para seleccionar y contratar empleados?
Alli hay falencias porque eso es sector de alimentos con que me digan que se hacer
torta y hacer pan y galletas y dondies respondono pues trabaje en esta empresa
piden las refeencias , pero nde digo que me traiga el titulale donde es egresado ,

donde hizo la técnica eso si no les he pedido nada de eso, obvio la otra parte es muy
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importante no solo que la persona aepomo hago para determinar si la persona tiene
buena actud, si va hacer una persona productiva, no solo porque tiene una habilidad,
mas que tenga una aptitud, mejor una buena actitud porque hay gente que ha entrado
sin saber mucho pero su buena actitud les permite asimilar lo que se les ensefia
rapidito, aprende muy bien y les ponen mucho empefio como viene gente que tiene
conocimiento pero es imposible trabajar con ellos y porque vienen de otras partes
tienen resabios que en la otra empresa trabajaban asi, llegan a una parte y se les dice
gue aca trabajan ashay que hacerlo de esta manelke igual manera mapoyo en la

psicologa paradomar la decision final, ella les hace pruebas y los investiga.

2. A nivel salarial ¢, Que politicas tiene definidas?
Si, hay una escala salarial que se definié con la psicélogaalerdo al mercado y a
las condiciones actuales de la empresa, para vendedores se establecieron unas

comisiones por cumplimiento de metas.

3. ¢Maneja alguna politica o0 esquema de capacitacion y desarrollo al interior de la
compafia?
Si aunque todavia tenesalebilidad en esa parte, es complejo pasatividades
porquehay mucho trabajo, pero hay que buseapacios enviamad primer grupito,
luego al otropero procuramos hacerlo, nos apoyamos con el Sena, para el caso de la
certificacion de buenas practicagde manufacturase trae una capacitadora a las

oficinas
4. ¢Maneja algun programa de bienestar para sus empleados?
Puestratamos de hacer Baseosal afio {ojana) y él dia de cumpleafios lo regalamos

al empleado para que comparta con su familia

5. ¢Se hastablecido dentro de empresa un cdodigo de ética y conducta?
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No hasta el momentaiambién lo estamos definiendoha sido un proceso dificil
porque queremos que sea coherente lo que hay en el papel con lo que se hace y se

exige.

6. ¢Tienen algin esquema ogeesos definidos para controlar a sus empleados y mitigar
los riesgos?
No porque tenemogente de confianza, gente de la familia y nos ha ido bien en ese

tema.

7. ¢Qué politicas tiene o que procesos lleva a cabo cuando detecta alguna falta por parte
de un enpleado?
Bueno, hacerle ulamado atenciorpor escrito, si la falta requiere una suspension, se

suspende 3 dias 0 usamanasu ya se vuelve repetitivo pues despedirlo.

8. ¢Cuando sus empleados inician actividades se les da a conocer y se les hace firmar
politicas ya existentes?
Hasta ahora no, pero es algo que debemos incluir en la politica de contratacion que

estamos diseflando.

Politicas de Tecnologia en la empresa

1. ¢Dentro de su emgsa tienen ayudas de tecnologiqse faciliten la labor de los
empleaos y el control de los mismos?
Si, hemos comprados maquinas adecuadas para evitar por ejemplo problemas de tunel
carpiano y en los trabajos administrativos cada quien tiene su equipo, accesos a

internet.
2. ¢El proceso de desembolsos y recaudos paemlpresa es manejado a través de algun

portal bancario o se maneja efectivo en la empresa?

Si algunos pagos se hacen con transferencia o cheques.
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Segunda parte de la investigacion

Consideraciones del entrevistado frente al comportamiento de sus empleados

1. ¢Cual es la opinion que tienen acerca del comportamiento de sus trabajadores?
Bueno, si hablo de los mios digamos que no es mala del todo, pero no lo que quisiera
apreciar de ellos y no lo daypor la posicion de jefe duefigerente, porque uno
quisiera @qie rabajen bien y que no se quejgnque estén contentos, y yo a veces
pregunto a ellos que les gustaria de la empresa, en muchas ocasiones el empleado
quiere que le paguen mucho y que trabaje poco, que si pidié el permiso por cualquier
cosa se lo denque les paguen las incapacidada veces yo veo dificil y me parece y
alli esa parte ni me gusta, no me entisted sabe que en Colombia hay mucho festivo,
y a veces la produccion esté bastante alta y necesito gente que me trabajen Ias festivo
yo nuncadejo que trabajen alomingo y le festivo seguido,m® trabajan lo hacen el
domingo o el lunes y aun con ser que uno le dice mire esto vale se le paga esto, y no es
malo salen muy bien pagos y no falta el que mas necesita slagwve prestando, es
el que hace caras para no trabajar , ay no que pereza, y si nos van a dar el desayuno,
el almuerzo, y sera q a las dos si nos podemos ir, entonces a uno los desacomoda,
porgue vos estas dando, y les digo por mi ojala nunca trabajaran un festivo porque me
cuesta tres veces mas lo queadst por ganarle a la produccigmpues por pagarle a los
empleados sale ahi, pero como tengo un compromiso con el cliente no puedo quedarle
mal, entonces ve esosrgportamientos te desmoralizare disgustan, tela hasta
tristeza ver gentasi, como hay gentgue me dicen si va a trabajame tiene en
cuenta , porque yo si los necesito, a mi si me sirve, pero es complejo uno quisiera que
la gente ..., pero creo que eso es | ago ¢
trabajan en comparias que tiene sueldos muy buenos, excelentemente buenos y tu les
preguntas ¢Cuantos garia¥ te dicen- no aqui me pagan bien gano cinco millones
pero a fulano le pagan ocho entonces siempre va haber inconformidad
desafortunadamente uastra cultura en el pais, en Latinoamérica , es que nos criaro

siempre esperando que nos dew nunca que podamos dar nosotros , eso es algo
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cultural eso hay le toca a uno capacitarlos , traigamosle el psicélogo llevémoslo a una
conferenci ale ponemde gue ta gente necesita un sustento ya que estar
trabajando es una dicha es una ventaja una ganancia porque siezatem la casa sin

hacer nadabosteza en coro.

¢, Considera que el comportamiento de sus empleados influye en el desarralio de s
empresa? ¢ Por qué?

Claro fundamental,una empresa puede tene&l mejor gerente, conel mejor
conocimiento en finanzas, edministracién,pero si no tiene la gente que le ponga a

mover, para mi esso,el empleado es que el que hacer crecer o te hunelepaesa

De acuerdo con su criterio

a. ¢Cuédles son los valores que deben tener sus empleados?

b. ¢Cuales son las actitudes que deben tener sus empleados?

c. ¢Cuales son las aptitudes que deben tener sus empleados?
Ese empleado que es honrado y que como se dice este dispuesto las 24 horas , mas bien
decirle: “mijito ya vadayase, ya me col abo
por su apoyo ese,urmoasallag u e sepa hacer “pispi©Oispi’
que le dice tranquila hagamosle que para eso estamos, y siempre les digo hagale que el
dia que haya que compensarlo, ntilane colaboraste tal dia hasta tales horas, porque
ellos piensan que uno no se acuerda, igual ya tenemos una persona que aaota si |
persona hizo un apoyo hubo un trabajo extra entondglsdia que seles tiene que

bonificar decirle mira esto tesalié porque tequedastey me ayudaste

¢,Cuando realiza una contratacion que es lo que espera de ese nuevo empleado?

Que entre con cosasfdrentesquellegue y diga voy a mostrar algo mejor, que se les
pegue Idbuenoy no lo malo, que traiga ideas buenas

¢Sabe si sus empleados se siente en libertad de acudir a usted ante cualquier

dificultad? ¢ Como lo ha experimentado?
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10.

Si, sencillamente se acercan me buscan o cohijmi ahora se esta haciendo filtro
porque cada vez son mas y mas las ocupaciones y no falta quien quiere estar hablando

a toda hora

¢, Considera que sus empleados sienten confianza en la empresa? ¢ Por qué?
S porque hasta ahora gracias a Dios siempre les hemos podido cumplir con sus pagos,

prestaciones y ellos observan el crecimiento de la empresa.

¢ Como es la lealtad de sus empleados para con la empresa, tiene confianza en ellos?
¢Por qué?

No del 100% perao mala, ahi mas o menos

¢, Considera que los empleados pueden ser un factor diferenciador de su servicio versus
sus competidoresgPor que?

No solo los empleadoagcala gestibn comercial que se hace y el servicio que las dos
hacemos que esto baga,y esto se cumpla y estetiempg pero siobviamente ellos

son los qudinalmente Ichacen,claro igual si lo hacen maiecho,quedo mal yo o hay

que repetir el procesmo lo podemos mandar el clierdaelo estdicomprando.

¢, Cudles consideraria usted concomportamientos inapropiados por parte de un
empleado?

Que sea deshonesta no soloadriema de llevarse las cosas, también con el tiempo,
porque si un proceso se hace en determinado tempo y le lo dilate para hacer poquito y

ya cumpli el horario me voy pata casa.

¢Ha tenido o tiene problemas con empleados dentro de la empresa? ¢Puede
describirlos?

Muy poquito, pero si, se han dado casos muy aislados

Precisamente me toco un personaje que era muy rapido y le quedaba tiempo para

faroliar, no apoyaba a sus demas comparieros sino que se ponia a jugar con el celular
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0 se iba antes de acabar la jornada, era muy bueno en su trabajo pero indisciplinado
asi que apenas se le vencio6 el contrato prescindi de €l ya que generaba mal estar entre
sus conpafiero.

Me paso igual con una empleada que nos dimos cuenta que monto una empresa con la
familia dedicada a lo mismo y su gente estaba llamando a los clientes a ofrecer los
servicios. De igual manera la despedi sin justa causa.

También me paso con laich que maneja la caja menor, un dia la contadora le hizo

un arque y se dio cuenta que la mayoria de sus vales eran a su nombre y no estaban
bajo mi conocimiento y aprobacion, a ella le puse controles donde la contadora hace
arqueos sorpresa y todos loslesmdeben estar aprobados por un superidogastos
sustentados con facturas.

Otro caso fue un chico que siempre llegaba tarde y tenia una excusa para cada dia, me
toco ponerlo en cintura con llamados de atencion y ahora es de los priereliegar.

Con los vendedores se tiene problemas es porque es casi que imposible controlarles el
tiempo sin embargo mientras cumplan que lo hagan a su modo, trabajando desde sus

casa si quieren.

11.Para los casos mencionados ¢ putiiectarcualesfueron los factores que influyeron
en la presentacién de dicha situacion?

Si, abuso de confianza y falta de controles.

12.¢Como se maneja 0 manejo el caso en la empresa?
Como comente se tomaron acciones con cada caso, en los dos primemuéuve

despedir las personas y a los ultimos les di una segunda oportunidad.
13. ¢ La situacion se documento y existe evidencia de ella?

No, en ese entonces no estdbamos muy organizados asi que nos toco asumir las

consecuencias.
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14. ¢ A partir de las dificultadeson el recurso humano ha implementado nuevas medidas
de control para mitigar el riesgo? ¢, Cuales?

Si claro las que ya te mencione, arqueos y amonestaciones.

15.¢La empresa ha enfrentado o enfrenta problemas externos que puedan ser atribuibles
al recursohumano?

No hasta ahora.

16.¢ Considera que todos los empleados tienen las mismas oportunidades (seleccion,
promocion, incremento salarial) dentro de la empresa o tiene algunas restricciones en
materia de edad, género, preferencia sexual, religion, raza, origen étnico, antigiiedad,
etc?
No, lo Unico es que para la promocién si le doy prioridad a la antigiiedad porque son
empleados de mucha confianza que han estado en las buenas y las malas de la
empresa. En la entrevista si les pregunto si son personas de fe porque eso me ayuda a
revisar que sean de valores sin embargo no que religion tienen, aunque muchos la van

diciendo.

17.¢Ha tenido casos de discriminacion entre colegas al interior de la compafia a los que
haya tenido que dar manejo?

Hasta ahora no, creo que el equipo es unido yespetan entre ellos.

18. ¢, Considera que sus empleados estan comprometidos con la empresa y siempre dan mas
de si ante las exigencias del mercado?
No siempre, como lo mencionaba cuando hay dias festivos es un problema que la gente
se programe para trabajar ague a veces es obligadito, muy maluco!
Lo que si observado es que en tiempos dificiles han metido todo el brazo para que

empresa no se vaya al suelo, obviamente con algunas excepciones.
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19.

20.

21.

22.

23.

¢Los empleados hacen uso de los elementos de proteccion queereqaea su

labor?

No siempre, me esta tocando hacerles llamado de atencién para que cumplan porque
son tercos. Para nosotros es vital que no se vayan a accidentar o a incapacitar porque

€S0 nos hace huecos enormes.

¢,Ha contratado empleados cuyersonalidad los haya llevado al maltrato de sus
comparnieros, al irrespeto de los diferentes puntos de vista?

Si tengo personas de caracter fuerte que quieren imponer su voluntad, me ha tocado
ponerme los pantalones y torear esos genios.

Otros que traentss problemas y vienen de mal genio con mala actitud, esos me han
dejado quemar producciones enteras en sus malos dias. Asi que la primera vez se las
paso porque entiendo que a cualquiera le pasa pero a partir de la segunda empiezo a

cobrarles con el pesatel mundo.

¢, Ha tenido casos en donde los empleados hayan tomado activos de su empresa?
Hasta ahora no, lo que si me paso es que en una ocasion me hicieron unas llamadas al
exterior que me salieron costosisimas, no pude descubrir quien fue pero si @ié pare

un total abuso, para ser equitativos se las descontél@stpara sentar un precedente y

si hay complices que igual se vean afectados.

¢ Considera que sus empleados son responsables en la ejecucion de sus tareas y
horarios de trabajo?

Si porque hastal®ora hemos cumplido con los pedidos en los tiempos adecuados, sin
embargo no faltan las incapacidades o los que llegan tarde o a los que se les enferma

el hijo, el papa, la mama, la abuela etc.
¢Ha evidenciado desmejoramiento del desempefio donde susaéasplle hayan

argumentado que se debe a inconformidad salarial, falta de programas de bienestar,

falta de participacion en la toma de decisiones, establecimiento de objetivos y metas,
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24,

25.

asi como pocas oportunidades de crecimiento, exigencias del cargomaiscion,

falta de retroalimentacion etc.?

Si se quejan de que no hay para donde pegar pero no puedo hacer nada porque son las
caracteristicas del negocio. Otros se quejan de que nunca se les dice lo bueno o lo
malo porque no hay tiempo, asi que decutigrle esa tarea al jefe de produccion para

que se sientan mas escuchados.

¢, Considera que sus empleados manejan relaciones cordiales con clientes, proveedores
y colegas, que las negociaciones son transparentes y que sus emociones no han sido la
causa de psibles desacuerdos?

Los empleados no tienen contacto directo con los clientes porque el area comercial
esta en cabeza de mi hija, entre ellos generalmente el ambiente es cordial pero no
faltan las peleas, ponen quejas de que me miro que me dijo queebizm tema
complicado pero se le ha dado manejo hasta ahora.

¢, Se le han presentado casos donde algun empleado haya violado las normas legales
poniendo en riesgo la empresa, haya saltado las normas de la empresa, sus cédigos de
ética o sus politicas?

Si ros paso con el contador pasado que no realizo unas declaraciones, claro que fue

mas por negligencia que otra cosa, se le olvidaban y uno como le deja eso a ellos.

Anexo 5

ENTREVISTA #4.

Empresa: EKONO
Numero de empledos_4
Persona enevistada: Adriana Abdala

Ingresa mensuales Prom. 25.000.000 aprox
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Funcion:Gerate-propietaria

Experiencia dministraiva (afos)

Informacién general de la empresa para concocer el negocio
1. ¢Aqué se dedica su empresa?
R: / comercializacion de todo lo que es decoracion del hogar, salas comedores

alcobas colchones

2. ¢Como surgio la idea de negocio?

R: la necesidad de buscar un plan B, y queria ir haciendo una empresa que en
algun momento fuera mi plan Ay B, empecé con una persona que sabia del negocio
y me dijo lo rentable que era, entonces inicialmente comencé con esa persona en
sociedad y le negio fue tan prospero que nos dio para poner 2 sedes una en el
centro y otra aqui en la 44 con 1° ,en algun momento teniamos la posibilidad de
tener un tercer negocio, pero la persona que estaba a cargo de la empresa no
podia dedicarse al tercer almacéaurgieron unos problemas y cada cual se quedo
con un almaceén, se disolvid la sociedad. EKOidpez6 eerl 2011

3. ¢Aliniciar la microempresa tenia conocimiento o experiencia sobre el negocio?

4. ¢Qué dificultadeda enfrentado en el proceso de creacion stexmbilidad de la
empresa?
R: / R: / realmente egue a veces hay que pagar facturas, la néryitesventas
no estan buenay,tocaponer del bolsillo de uno, aunque después se recupera.
5. ¢Esta considerada y redada la mision, visién y valorefe la empesa?
No.
6. ¢Cual es la vision y misiate la empresa?
7. ¢Como es la estructura organizacional de la empresa?
R:/Gerente (propietaria) vendedor, auxiliar contablg 2 personas por
outsourcingpara impuestos, una persona de mantenimiento y un conductor

8. ¢Cuantas personas han trabajado y/o trabajan en la empresa?
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R: / Somos 4 personas
9. ¢Cual cree que es su funcién principal como gerprpietario?
R: / el almacén este surtido, que las facturas estén al dia, que el ambiente
laboral sea agradable, de cierfarma hacer crecer el negocio.
10.¢,Qué estrategias lleva a cabo para ser competitivo en el mercado?
R: / precio y calidad y también los disefios
11.;,Cudl es su estrategia (la politica) para el manejo de los empleados de la
microempresa?

R:/ No tengo

Conocer lacultura de empresa
21.¢:Como se toman las decisiones en la empresa y quienes son los encargados?

R: / actualmente es algo dependiendo de lo que le diga el vendedor o de
contabilidad, tratamos de reunirnos dos veces al mes y mejorar y si hay que hacer
cambios, se escucha la opinién de todos

22.¢:Como puede describir el ambiente laboral en su empresa?
R: /sano
23. ¢ Cuando un empleado es nuevo se le hace un proceso de induccién y una entrega
formar del cargo?
R: /No.hasta ahora estamos empezando
24.¢Los cargos edh descritos y tienen documentadas las funciones que se deben
desempeiar en cada uno de ellos?

R:/NO

25. ¢ Existen unos valores definidos dentro de la compafia? ¢dichos valores son
imperativos para los trabajadores?

R:/NO

26.¢Como se relaciona con sus emplestigComo identifica sus necesidades?
R: / verbalmente, ellos me dicen que quisieran que cambie en la empresa y si hay

gue hacer llamados de atencién se los hace en forma privada.
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27.¢.Como cree usted que sus empleados referencian a sus amigos la empresa dénde
trabajan?

R:/muy bien

28. ¢ Genera espacios de dialogo con sus empleados para escuchar sus ideas sobre el
manejo de la empresa? Si o no y por qué

R/ Si

29. ¢ Sus empleados participan en el desarrollo de objetivos y metas de la empresa?

R:/Si

30. ¢ ha desmollado algun mecanismos pafromueve la innovacion y la mejora de
procesos?

R: / si, se habla con los fabricantes de pronto para cambiar telas, madera.

Conocer las politicas de administracion (los chulos no son para preguntar sino para
tener en cuenta @ el momento de la entrevista?

Contables y Financiero
1. ¢Como es el manejo de la contabilidad en la microempresa?

R: / La empresa tiene un paquete contable propio y la auxiliar contable es la que
se encarga de los inventarios y la contadora hace vigia®dica para el pago de
impuestos.

2. ¢tienen definidas unas politicas tributarias dentro de la empresa?

R: / No.

3. ¢Tienen un esquema o politica de planeacion financiera?
R:/ NO,

4. ¢Existe una politica de compras definida?
R:/NO

5. ¢Qué politicas tiene parel manejo de los proveedores?

R:/ Sipagamos los viernes,

6. ¢Como es el proceso de ventas de la empresa y que politicas se tienen al respecto?
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R: / al detal el cliente que ingresa al almacén es potencial y queremos
implementar estrategias de ventagpof temporadas, si la exhibicion lleva méas de
5 meses se le pone precio especial.
7. ¢Como se realiza la gestion de cobro de cartera y bajo qué politicas?
Estabamos con FENALCHEQUE y no nos fue bien, tocaba pagar cuota fija y
por ahora no tengo créditos
8. ¢ Exsten politicas especificas para el manejo de los inventarios?

R: / cada mes se hace inventario

Gestién Humana
9. ¢Tienen politicas definidas para seleccionar y contratar empleados?
R:/NO

10. A nivel salarial ¢ qué politicas tienen definidas?

R: con el vendedaalario basico méas incentivos depende de las ventas

11.¢;Maneja alguna politica o esquema de capacitacién y desarrollo al interior de la
compafia?
R:/NO
12.;Maneja algun programa de bienestar para sus empleados?

R: /En época de amor y amistad y fin de afiorsad a comer

13. ¢ Se ha establecido dentro de empresa un cédigo de ética y conducta?
R:/NO

14. stienen algun esquema o procesos definidos para controlar a sus empleados y mitigar
los riesgos?
NO
15. ¢ Qué politicas tiene o que procesos lleva a cabo cuando detgutaadalta por parte

de un empleado?
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R: / No, tiene
. ¢, Cuando sus empleados inician actividades se lescdaacer yse les hace firmar las
politicas existentes?
R:/No

Tecnologia
1. ¢Dentro de su empresa tienen ayudas de tecnoldgicas que faciliten la labor de los

empleados y el control de los mismos?
R: / Si, computador, tv. Para exhibicion
2. ¢El proceso de desembolsos y recaudos para la empresa es manejado a través de
algun portal bacario o se maneja efectivo en la empresa?

R: / En algunas ocasiones

Segunda parte de la investigacion
2. ¢Cual es la percepcién que tienen acerca del comportamiento de sus trabajadores?

R:/ Buena
3. ¢Considera que el comportamiento de sus empleados infligledesarrollo de su
empresa? ¢ Por qué?
R: Si claro, porque el negocio pequefo y si el vendedor no tiene disposicion para
vender esta se pierde

4. De acuerdo con su criterio
a. ¢Cuales son los valores que deben tener sus empleados?

R:/Una buena actitud, amable
b. ¢Cuales son las actitudes que deben tener sus empleados?
R:/objetivo saber vender el producto
c. ¢Cuales son las aptitudes que deben tener sus empleados?
R:/Ser una persona manejable, receptiva, positivo
5. ¢Cuando realiza una contratacion que es lo que espersd nuevo empleado?

R:/Manejable
6. ¢Sabe si sus empleados se siente en libertad de acudir a usted ante cualquier

dificultad? ¢ Como lo ha experimentado?
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R: / Yono estaba antes en la empresa, lo manejaba el administrador
7. ¢Considera que sus empleados siestarfianza en la empresa? ¢ Por qué?
R:/Si
8. ¢Como percibe la lealtad de sus empleados para con la empresa, tiene confianza en
ellos? ¢ Por
¢ Qué?
R: / Bien, por las reuniones que hago con ellos, y las dificultades econdémicas
por las que hemos pasado, el angy las ganas de sacar adelante el negocio.
9. ¢Considera que los empleados pueden ser un factor diferenciador de su servicio
versus sus competidoregPor qué?
R: Ah si
10.Desde su perspectiva ¢ Cuales consideraria usted como faltas graves por parte de
un empeado?
R: De pronto que tenga bajo el &nimo, para ofrecerle diversidad, no estimular la

venta. No mostrar las fortalezas del producto

11.¢.ha tenido o tiene problemas con empleados dentro de la empresa? ¢Puede
describirlos?

R: / Si el administrador, senciltaente lo llame a descargo y le cancele el
contrato, porque estaba vendiendo por fuera, es decir aprovecho la exhibicién y
aprovecho un clinte que ya habia comprado ageirecibi6 el anticipo al cliente, y
lo mando hacer a otra parte. Eso me sirvid, pheblar con los proveedores, que
los empleados no pueden mandar hacer productos.

12.Para los casos mencionados ¢pudo detectar cuales fueron los factores que
influyeron en la presentacion de dicha situacion?
R: / Exceso de confianza
13.¢,Cbmo se maneja 0 manejaaso en la empresa?
R: / se llamé a la abogada, y le comente la situaciéon, se hizo el seguimiento se

grabo, dondel recogia la mercancia y como entregaba al cliente.
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Es decir ya lo habia hecho varias veces
14. ¢ La situacién se documentod y existe evidedeialla?
R: / Si hay una demanda en contra el
15.¢A partir de las dificultades con el recurso humano ha implementado nuevas
medidas de control para mitigar el riesgo? ¢ Cuales?
R: / Si, ya no dar tanta confianza
16.¢La empresa ha enfrentado o enfrenta problereaternos que puedan ser
atribuibles al recurso humano?
R:/NO

Anexo 6

ENTREVISTA #5

EmpresaCOLEGIO BAUTISTA EMANUEL

Nr de empledd empleados (pequeiia empresa)
Persona entrevistadd&lormelly Cardenas

Ingresos mensualgx00.000.000 aprox

Prom.

Funcién: Duefia y coordinadora academica

Experiencia dministrativa 15 afios

Primera Parte de la investigacion
Informacién general de la empresa para concocer el negocio
12.¢;Aqué se dedica su empresa?
Es la parte educativa, trabajamos con la parte educativa
v Actividad econémica
v Principales productos o servicios.
v Sector

13.¢,Como surgié6 la idea de negocio?

237



14.

15.

16.

17.

18.

Vimos la necesidad ya que nosotros pertenecemos a una iglesia y comenzamos a
notar a las familiason lasnecesidades, y empezamos hacer como una encuesta en
el barrio, porque el énfasis del colegio es basado en los principios y en los valores,
hace 13 afos
¢Aliniciar la microempresa tenia conocimiento o experiencia sobre el negocio?

La verdad no, como negocio no, pero mucho trabajo con los nifios
¢, Quédificultades haenfrentado en el proceso de creacion y sostenibilidad de la
empresa?

iQue todo el compromiso de los padres, porque la verdad el trabajo que se hace
con los nifios es integral familia y colegio

También la parte financiera, porque nosotros ba.parte del gobierno como tal
no tiene nada que nos cobije, para que nosotros por ejemplo dejemos de entregar
boletines, mejor dicho el que se quiere ir sin pagar lo puede hacer. Aunque se
maneja el pagare, etc. Algunas personas si no qui@ager, les queda facil,
porque nosotros nadie nos dice vamos ayudarlos, nada |

Nos ampara, lo Unico que ates nos decia no entrepodetines,pero ahora
salio una ley donde toca. Ahora como uno crea la necesidad quepelipgen,

ofreciendo un buen servicio esa es la idea.

¢ Esta considerada y redactada la misién, visidalpres dda empresa?

R:/claro que si
¢ Cuél es la visioy mision dda empresa?

Si
¢, COmo es la estructura organizacional de la empresa?

R: / tenemos un manlzede funciones, nuestro proyecto, dentro del esto esta el
curriculo y dentro de todo esto rector, coordinador. Maestrescretaria
contadora hay psicologa grupointerdisciplinario que lo conforma la
fonoaudidloga, la trabajadora social la psicéloga, hoda parte de capellanes, y

los empleados de servicios generales
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v Cargos y responsabilidades de los empleados.

19. ¢ Cuantas personas han trabajado y/o trabajan en la empresa?

Estamos mas o menos 20 personas

20. ¢ Cual cree que es su funcion principal como gerpnipietario?

Tratar de que todo se lleve bien, que el proyecto educativo se haga como debe

ser que se ponga en practica
21.¢Qué estrategias lleva a cabo para ser competitivo en el mercado?

R: / la preparacion,los docentes tratamosle hacer conferencias, hamos
contactos como empresas como APA, de diferentes aspgetesuerdoa la
necesidad

22.¢;Cual es su estrategia (la politica) para el manejo de los empleados de la
microempresa?

R: / uno para Nosotros es importante que el empleados esta bien, si él asta bie
estamos bien, me parece que si trabajamos en equipo trabajamos mejor, incluirlos,
hacerlos parte del proyecto, nos reunimos, cada mes un dia, para trabajar,

autoevaluaciones con eso sacamos la debilidades y fortalezas

Conocer la cultura de empresa
31.¢,Cbmo se toman las decisiones en la empresa y quienes son los encargados?

R: / de acuerdo a las evaluaciones los llevamos a los consejos directivos y alli
tomamogecisionesy va en cabeza del rector y el consejo aprueba. En cuanto a la
parte académica gervicios generales el rectos

32.¢Como puede describir el ambiente laboral en su empresa?
R: / bueno, es armonioso por el trabajo en equipo
33.¢ Cuando un empleado es nuevo se le hace un proceso de induccién y una entrega
formar del cargo?

R: / si es muy importae porque trabajamos con nifios, es importante que haga

el acompafnamiento con la titular, hasta que el nifo se adapte a la profesora, a los

servicios generales también.
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34.¢Los cargos estan descritos y tienen documentadas las funciones que se deben
desempeiaen cada uno de ellos?
R: hay manual de funciones para todos los cargos
35. ¢ Existen unos valores definidos dentro de la compafia? ¢dichos valores son
imperativos para los trabajadores?
R: / imperativos no pero si escritos, la idea es manejar el mismos idmomna
el colegio maneja una filosofia. Debemos tener valores parajéanplo,estar en
armonia en comunidad
36.¢Cbomo se relaciona con sus empleados? ¢ Cémo identifica sus necesidades?
R: / tenemos un tiempo con ellos también, me siento con ellos, un tiempo de
descanso. Cada uno va contando como esta su parte familiar espiritual, emocional
y cada uno va expresando a veces salen lagrimas (jajaajj). Y por eso el ambiente es
armonioso.
37.¢.Como cee usted que sus empleados referencian a sus amigos la empresa dénde
trabajan?
: R/ yo creo y lo he visto que ellos recomiendan bien la empresa, hasta ellos
recomiendan.
38. ¢ Genera espacios de didlogo con sus empleados para escuchar sus ideas sobre el
manejode la empresa? Si 0 no y por qué
R: / claro, cada mes de ahi surge todo, sale el plan para el dia, necesidades de
las maestras con los nifios, que la institucion debe suplirle. Ahi entra las
preparaciones para ellas, capacitaciones que se hacen con lataeree
educacionseprepara parainnovar. De hecho trabajamos con proyectos entonces
se debe tener metodolagnuchas estrategias pallagarle a los nifios para que los
nifos tengan un aprendizaje integral.
39. ¢ Sus empleados participan en el desarroll@bletivos y metas de la empresa?
40. ¢ ha desarrollado algun mecanismpara promuevda innovacion y la mejora de
procesos?
Conocer las politicas de administracion (los chulos no son para preguntar sino para

tener en cuenta en el momento de la entrevista?
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Contables y Financiero
16.¢Como es el manejo de la contabilidad en la microempresa?

R: / se hace la parte de los gastos se tiene una caja meno, la contadora revisa, se
tiene un presupuesto, unos dias indicados para los pagos, a los maestros se le paga
la nébmina por banco quincenal.

La contadora es por outsourcing. Y la auxiliar le tiene todios gastos

organizados.

a. ldentificar si se maneja a través de un outsourcing (tiempo, informes).
b. Detectar si maneja una revisoria fiscal o auditoria para la informacion
contable.
17. stienen definidas unas politicas tributarias dentro de la empresa?
Lo normal Pago de Ica etc.
v' ldentificar si se tiene conocimiento de beneficios y obligaciones tributarias.
18. ¢ Tienen un esquema o politica de planeacion financiera?
v' Conocer si hay un manejo de presupuestos, proyecciones, flujos de caja
(Periodicidad).
v Identificar cono es el manejo de relaciones con entidades financieras, si
tienen portafolio de productos.
v' Conocer sus esquemas de financiamiento
Se hace planeacion, con laiaide cartera se hace panger el recaudo y
proyectar.
19. ¢ Existe una politica de compras defirkda
Si tenemos, proveedores para inmuebles, hay una pequefia cafeteria,
donde se venden cosas basicas, del mismo colegio y con las madres.
20. ¢ Qué politicas tiene para el manejo de los proveedores?
a. Saber si tiene unos términos de pago definidestgndarizados o si con cada
proveedor hacen una negociacion particular.
b. Identificar si con los proveedores hacen negociaciones de descuentos por

volimenes o montos, quien los hace y quien los aprueba.
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c. Averiguar si tienen cronogramas de pago definidosenein dias especificos
destinados para pagos.
21.¢:Como es el proceso de ventas de la empresa y que politicas se tienen al respecto?
R: / primero hacemos publicidad, al inicio entregabamos volantes pancartas
pero ya el colegio se recomienda solo, gracias a dios, los mismos padres llevan

otros padres.

v' ¢ Como se realiza la gestién de cobro de cartera y bajo qué politicas?
Tenemos una solicil donde se especifica los ingresos, perfil
psicolégico, etc. Eso loevisamos.Lo autoriza el rector y contabilidad,
porque la idea del colegio es que tratar de que todo nifio pueda estudiar,
hay muchasoncesiones.se tratie ayudar.
Para ale cobro se efian circulares, con el estado de cuenta, se los llama
y al final se hace uso del pagaré.

Gestion Humana
22.¢ Tienen politicas definidas para seleccionar y contratar empleados?
R: / La idea es tratamos de hacer un filtro espiritual emocional psicoldgica y la
parte pedagdgica, pasa con el rector la pare académica y después con la psicologa.
La idea es que la persona sea competente en todas sus areas, y como persona no
necesariamente sea de alguna religion pero si tratamos de que si tenga buenos
principios y valoes esa es la filosofia del colegio.
Se les hace contrato por servicios a algunos y a otro contrato indefinido
23. A nivel salarial ¢, qué politicas tienen definidas?
R: / las personas que sean licenciadas la idea es que ganen mas, por ejemplo en
los grupos quéormamos, destacamos a al maestro, y se les da un bono.
v Identificar si tienen un esquema de recompensas (dinero, tiempo u otros).
v Saber si hay algun plan de incentivos para vendedores.
24.:Maneja alguna politica 0 esquema de capacitacion y desarrollo alidntde la

compaiiia?
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R: la idea es que el maestro ebten,si la persona estdana vaa trabajar con
los niflos que tienen alguna dificultad
a. Evidenciar si tienen alguna programa de capacitacion y promocion dentro dela
empresa.
25. ¢ Maneja algun programa ddenestar para sus empleados?
R: / el dia del maestro se les da el dia libre, celebramos los cumpleafios.
26. ¢ Se ha establecido dentro de empresa un codigo de ética y conducta?
R: / Si tenemos manual de convivencia, hay unos deberes.
27. tienen algun esquema oopesos definidos para controlar a sus empleados y mitigar
los riesgos?
v' Ejemplo: arqueos de caja, accesos limitados a cuentas bancarias, control de
inventarios.
28. ¢, Qué politicas tiene o que procesos lleva a cabo cuando detecta alguna falta por parte
de un emleado?
R: / primero, dialogar con el apoyo de la parte psicolégica, y si se necesita
habla con el rector,
Estan los llamados de atencion y en la cartelera esta todo lo que le vamos a
exigir.
v
29. ¢ Cuando sus empleados inician actividades se lescda@cer yse les hace firmar las
politicas existentes?
R: si claro
Tecnologia
3. ¢Dentro de su empresa tienen ayudas de tecnoldgicas que faciliten la labor de los
empleados y el control de los mismos?
R: / esa parte la estamos mejorando
v Identificar si tienen algun tipo de software contable que los agodelos
diferentes procesos.
v" Conocer si lo empleados tienen acceso a internet y requieren la herramienta

para sus labores.
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v ldentificar si hay telefonia celular a disposicion de empleados lo
requieran como vendedores.
4. ¢El proceso de desembolsos y recaudos para la empresa es manejado a través de

algun portal bancario o se maneja efectivo en la empresa?

Segunda parte de la investigacion
17.¢Cudl es la percepcion que tienen acerca delpmtamiento de susrabajar. /
como todo, uno podria decir que todas mi maestras son buenas, pero hay unas que
tiene dificultades. Claro que se trabaja constantemente.
18. ¢ Considera que el comportamiento de sus empleados influye en el desarrollo de su
empres& ¢ Por qué?
R: / Claro, porque si mi maestra le da un mal direccionamiento por ende va
estar mal entonces se va a retirar y se afecta la parte emocional de los nifios.
Si la metra no tiene buen nivel afecta.
19.De acuerdo con su criterio
a. ¢Cuales son los vales que deben tener sus empleados?
Debeser,una persona de fe, amorosa, educada, lea. Fiel,
b. ¢Cuales son las actitudes que deben tener sus empleados?
c. Para nosotros es importante que se les pueda prestar atencidémiitss
primero que todo, ayudar a losfios. Buena actitud.
d. ¢Cuales son las aptitudes que deben tener sus empleados?
La adecuada a su area. Y sea profesional
20. ¢, Cuando realiza una contratacion que es lo que espera de ese nuevo empleado?

R: / para mi a nivel académica, que la persona venga bien emocionalmente, si
estabien,trabaja bien, porque soporta el estrés normal. Ademas de lo académico
21.¢;Sabe si sus empleados se siente en libertad de acudir a usted ante cualquier

dificultad? ¢ Como lo haxperimentado?
Si total. Les damos toda la oportunidad para que ellos se expresen.

22.¢Considera que sus empleados sienten confianza en la empresa? ¢ Por qué?
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23.¢Como percibe la lealtad de sus empleados para con la empresa, tiene confianza en
ellos? ¢Por qué?
R: / normal, porque siempre hay una o dos personas que toca estar pendiente si
hace la labor.
24. ¢ Considera que los empleados pueden ser un factor diferenciador de su servicio
versus sus competidoregPor qué?
R: / si claro por eso se hace la seleccidbn en base a la parte espiritual y

emocional

25.Desde su perspectiva ¢ Cuales consideraria usted como faltas graves por parte de
un empleado?
R: / que una maestra porgue no llora un nifio.
Que una maestra no llegue a trabaja
Que haya un maestro sea desobediente
26.¢ha tenido o tiene problemas con empleados dentro de la empresa? ¢Puede
describirlos?
R: / NO. mucho, y cuando empezamos a notar esto se trabaja con ellos
Ejemplo. Desconocimiento, de la maestra que un niflo senlastila profesora
no lo noto.
Para cuando un maestro no viene a trabajar, la maestra debe enviar un
reemplazo, de todos modos existe un apoyo para estas situaciones.

A nivel administrativo, no es grave

27.Para los casos mencionados ¢pudo detectar cualesorfudrs factores que
influyeron en la presentacion de dicha situacién?
R/
28.¢CoOmMo se maneja 0 manejo el caso en la empresa?
29.¢ La situacion se documento y existe evidencia de ella?

R: / las situaciones se deben justificar.
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30.¢A partir de las dificultades coel recurso humano ha implementado nuevas
medidas de control para mitigar el riesgo? ¢ Cuales?
R: /' S hizo la recomendaciénsupervisionyy cuando hay faltas se llega a un

acuerdo con el profesor.
3l.¢.La empresa ha enfrentado o enfrenta problemas externespgedan ser

atribuibles al recurso humano?
R: / NO.
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