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Resumen

A finales del 2013, la Universidad San Francisco de Quito inauguré el
concurso GastroChallenge, el cual buscaba impulsar iniciativas de
negocios lideradas por grupos interdisciplinarios de estudiantes que
cursaban los ultimos semestres de sus carreras. La primera edicién del
concurso, selecciondé como equipo ganador “Badra”, el cual presentd la
propuesta de un restaurante de comida rapida libanesa. El proyecto
ganador fue implementado dentro de las instalaciones de la Universidad en
abril del 2014.

El presente trabajo, recopila la informacion generada desde el inicio del
concurso, incluyendo el Plan de Negocios y la investigacion de mercados
de Badra, el proceso de seleccion del equipo ganador, y la implementacion
de esta iniciativa. Adicionalmente, este documento incluye conclusiones y
recomendaciones no solo sobre el concurso, sino sobre el proceso de
implementacion y operacion del negocio.

La iniciativa de la Universidad a través de este tipo de concursos,
representa un gran valor para los estudiantes, ya que no solo permite
aplicar los conocimientos teodricos adquiridos a lo largo de sus carreras,
sino enfrentar las situaciones que se presentan en la vida real en la cual se
ven obligados a tomar decisiones emergentes. Finalmente, este tipo de
emprendimientos son generadores de iniciativas de negocios que
alimentan la posibilidad de que muchos estudiantes puedan emprender
actividades comerciales en el pais, aportando de esta manera al
crecimiento y fortalecimiento del mismo.



Abstract

In late 2013, University San Francisco de Quito inaugurated the
GastroChallenge contest, which seeks to promote business initiatives led
by interdisciplinary groups of students pursuing their last semesters of their
careers.

In the first edition of the contest, the winning project was “Badra”, with a
Lebanese restaurant proposal supposed to open its doors to the public in
2014 inside the university’'s campus.

This paper presents the information collected since the beginning of the
contest, including Badra’s Business Plan and marketing research, the
process of selecting the wining team, and the implementation of this
initiative.  Additionally, this document includes conclusions and
recommendations not only about the contest, but also about the process of
implementation and operation of the business.

The University’s initiative represents great value for students, allowing them
to apply not only the theoretical knowledge acquired throughout their
careers, but also face real life situations where they are forced to make
emerging decisions. Finally, these types of entrepreneurial projects consent
the creation of business initiatives that feed the possibility for many
students to undertake business activities in the country, thus contributing to
its growth.
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1. Introduccion

A finales del afio 2013, se invitd a los alumnos del Colegio de Administracion,
Gastronomia, Publicidad, y Disefio de Interiores de la Universidad San Francisco
de Quito, a participar en el concurso interdisciplinario GastroChallenge, el cual
buscaba desarrollar iniciativas de negocios entre los mismos. Los grupos
concursantes estaban compuestos por estudiantes de cuarto afio de diferentes
carreras que debian conjugar sus conocimientos adquiridos para presentar un
proyecto de negocio que comprendia el desarrollo e implementacion de un
restaurante. Participaron cinco grupos y luego de un proceso de analisis y
seleccion por parte de un jurado conformado por las autoridades de los colegios
participantes y el Canciller de la Universidad, el grupo Badra resulté ganador. Este
proyecto consistia en el desarrollo e implementacion de un negocio de comida
rapida libanesa. En el actual reporte, presentaré una descripcién detallada del
proceso completo que se realizd, tanto en la participacién del concurso, como en
la implementacidon del proyecto. Finalmente, presentaré las conclusiones
generales obtenidas de esta experiencia enfocando el analisis principalmente en

las areas de influencia de mi especializacion que es Administracion.

2. Concurso Gastrochallenge

2. 1 Descripcion del Concurso

A finales del 2013, se desarrollé en la Universidad San Francisco de Quito la
primera edicion de un concurso llamado Gastrochallenge. ElI Gastrochallenge,
naci6 en las areas de Administracion y Marketing del CAD, Colegio de

Administracion para el Desarrollo, en una visita al instituto de gastronomia Paul
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Bocuse en Lyon, Francia. Inmediatamente, a esta iniciativa se integraron los
colegios CHAT, Colegio de Hospitalidad, Arte Culinario y Turismo, COCOA,
Colegio de Comunicacion y Artes Contemporaneas, y CADI, Colegio de
Arquitectura y Disefo Interior. El propdsito de este concurso interdisciplinario, era
desarrollar una iniciativa de negocio entre alumnos de cuarto afio de la USFQ e
invitarlos a formar parte de lo que es un negocio en la vida real al disefiar en su
totalidad un restaurante e implementar el mismo durante tres semanas. Este
proyecto no solo seria valido como la Tesis de Grado final el equipo ganador, sino
que estos también recibirian un incentivo de mil ddlares por parte de Pepsi para
empezar el negocio y serian reconocidos como los ganadores de la primera

edicidon de este prestigioso concurso.

2.2 Conformacion del Equipo

En el concurso participaron cinco grupos, cada de siete integrantes; dos
alumnos del CHAT, dos del CAD, dos del CADI, y uno del COCOA. Estos grupos
fueron escogidos al azar por el mismo jurado y en la primera reunion que se
convoco a los participantes, se determind los grupos a los cuales cada alumno
pertenecia, los requerimientos que el concurso exigia y las fechas de entrega
respectivas. Una vez notificados los grupos, estos debian contactar a los
miembros, presentarse y organizarse para juntos enlazar sus conocimientos y asi
elaborar un plan de negocios, una oferta culinaria, el disefio publicitario y el
disefio del restaurante que seria implementado en la USFQ, antiguo lugar del

Sushino.
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2.3 Elaboracion del Proyecto

A finales de Enero 2014, se llevé al cabo una primera presentacion donde
cada grupo presento su idea. Para esta, cada grupo debia tener el nombre del
restaurante, el logotipo, el tipo de comida que se ofreceria con su respectivo
menu y precios incluidos, el plan de negocios incluyendo el publico objetivo,
estrategias de publicidad y comercializacion, flujo de caja esperado y el concepto
del restaurante en si incluyendo el disefio del local. Esta presentacion serviria
para que el jurado pueda darnos una retroalimentacién para la exposicion final
donde se elegiria mas tarde al equipo ganador. Para esta primera etapa, cada
grupo tuvo que reunirse varias veces, especialmente al principio hasta decidir el
tipo de comida que se decidiria ofrecer y el concepto que se le daria al
restaurante. En el caso de Badra, se decidio realizar una encuesta a través de
Survey Monkey con una variedad de tipos de comida y conceptos de restaurante
para poder determinar cual seria la combinacion de opciones que tenga un mayor
acogimiento por parte de los alumnos y personal de la Universidad (Figura #5).
Mediante esta encuesta, se pudo concluir que el tipo de comida ofreceriamos
seria Libanesa, y que el concepto seria uno de comida rapida servida a la mesa.
En base a esta decision, se empez6 a trabajar en todo el concepto y disefio de
nuestro restaurante. Se comenzé con la busqueda de nombres que pudieran ser
atractivos para el negocio y que tengan una connotacién positiva, y asi fue como
se concluyé que el restaurante se llamaria “Badra”, que significa luna llena. Mas
tarde, se definié que este tendria como concepto “Lebanese fast food and drinks”.
Una vez determinado esto, se dividio el trabajo que se requeria por areas y se

realizaron reuniones semanales para la revision del progreso de cada miembro
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del grupo y se dejdé un espacio para las retroalimentaciones respectivas. De igual
manera, en esta primera etapa, fue importante la busqueda de auspicios, ya que
el presupuesto era bastante limitado. Una vez que cada area realizd su trabajo, se
realizé una evaluacion final, revision de menu y costos, y se desarroll6 una
presentacion completa para poder exhibir el proyecto frente al jurado. Con las
observaciones y retroalimentaciones recibidas en esta primera presentacion, se

recopilé una presentacién mas completa para la segunda etapa del concurso.

2.4 Evaluacion y Seleccion del Equipo Ganador

En la segunda etapa del concurso, cada equipo estaba mas preparado. Todos
tomaron en cuenta las recomendaciones del jurado y se realizaron los cambios
necesarios para la segunda exposicion. Esta segunda exposicion fue mas
completa, ya que no solo el jurado pudo apreciar el material publicitario y el
disefio del local en material impreso, sino que también pudo degustar la comida
que servirian los grupos en el restaurante en caso de ser elegidos. En base a esta
presentacion y los parametros de calificacion mostrados en la Tabla #8, el jurado
entro en un proceso largo de analisis y seleccidn del equipo ganador. Después de
un par de dias, cada grupo recibié un correo electréonico que indicaba su puntaje
sobre cien puntos y fue aqui cuando se determind que el grupo Badra habia sido
el ganador de la primera edicion del Gastrochallenge con un puntaje de noventa y

tres puntos (Figura #6).
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3. Marco Teoérico

3. 1 Recursos Humanos

En el siglo XVIII, durante la Revolucion Industrial, la produccion en las fabricas
aumentd enormemente, y con ésta, la insatisfaccion de los obreros por la
inseguridad y el peligro laboral. Muchos empresarios se aprovechaban de que el
costo de la produccidon disminuy6 para ganar mayores margenes de utilidad sin
pagar mas a sus empleados. La mano de obra fue sustituida por maquinaria, y los
pocos obreros que quedaban, trabajaban mas horas de las que debian bajo
circunstancias laborales terribles. Fue entonces cuando se generd la conciencia
de la necesidad de organismos que velen por la educacidén y bienestar de los
trabajadores. Sin embargo, no fue hasta el siglo XX que surgio la necesidad de
departamentos especializados en la administracién del personal en cada empresa
que se encargue de la busqueda, capacitacion, eficiencia y motivacion del
personal (Broggi, 2010). Desde entonces, la gestion de recursos humanos abarca

una variedad de actividades de las cuales vamos a hablar a continuacion.

3.1.1 Reclutamiento del Personal

Reclutamiento es definido como el proceso de atraer a un conjunto de
individuos, con los debidos atributos y estimularlos para que soliciten empleo en
una organizacion (Mathis & Jackson, 2011). Debido a que el capital humano es
uno de los factores mas importantes para la ventaja competitiva de una compaiia,
el proceso de reclutamiento se ha convertido cada vez en uno mas importante, en

el cual las organizaciones se esfuerzan por atraer a los profesionales y técnicos
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mas calificados. Su importancia ha llevado a que las organizaciones desarrollen
varios métodos para realizar este proceso de un manera efectiva. Existen dos
meétodos principales de reclutamiento: interno y externo. El reclutamiento interno,
se da cuando la empresa intenta cubrir la vacante con personal de la propia
empresa, a través de promocion de personal de manera vertical, o traslado de
personal de manera horizontal. Las ventajas del reclutamiento interno incluyen:
menor costo y tiempo de reclutamiento, mecanismo de motivacion o competencia
sana entre el personal, conocimiento extenso de las capacidades del personal y
menor tiempo de capacitacion. Las desventajas son que puede bloquear la
entrada de nuevas ideas, experiencias y expectativas, facilita el tradicionalismo y
favorece la rutina actual, y puede generar conflictos entre el personal (Mathis &
Jackson, 2011).

Por otro lado, en el reclutamiento externo, la empresa habiendo
determinado la vacante, trata de seleccionar candidatos de otras organizaciones.
Algunos métodos de reclutamiento externo incluyen: contactar la base de datos
de la empresa o contactos personales mediante recomendaciones de empleados
internos, acudir a instituciones educativas y ferias de contacto empresarial,
contratar los servicios de una consultoria o “Head Hunting”, y realizar anuncios a
través de medios o internet (Mathis & Jackson, 2011). La ventaja principal de un
reclutamiento externo es que trae nuevas personas a la organizacion con nuevas
perspectivas e ideas, que pueden renovar y enriquecer el capital humano de la
organizacion. Por otro lado, implica un mayor costo y tiempo que el reclutamiento
interno, toma un mayor tiempo de ajuste a la empresa y a su cultura

organizacional, y puede generar una desmotivacion entre el personal existente.
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3.1.2 Seleccion del Personal

La seleccion del personal es el proceso de determinar cuales, entre los
solicitantes del empleo, son los que mejor cumplen con los requisitos del puesto.
Es un proceso de comparacion, eleccion y prevision que procura prever cuales
solicitantes tendran éxito si son contratados. Es muy importante manejar este
proceso cuidadosamente, debido a que seleccionar a la persona equivocada
puede implicar costos muy grandes incluyendo el tiempo que se perdid en
capacitacion y el tiempo que se necesitara para pasar nuevamente por el proceso
de reclutamiento y seleccidn. Debido a la importancia de este proceso, se ha
desarrollado un proceso que muchas empresas utilizan para filtrar y llegar a la
persona indicada para el puesto de trabajo (Figura #7). EIl primer paso es la
recepcion de solicitudes, donde la organizacion recibe un curriculum vitae o
cualquier tipo de documento promocional que muestra la trayectoria laboral,
intereses y aptitudes generales del solicitante para desempefar el puesto. Una
vez que la compafia determina a través de estos documentos promocionales
cuales son los candidatos que estan calificados para llenar la vacante, estos
pasan a una etapa de prueba (Fisher, Schoenfeldt & Shaw, 2006). Existen varios
tipos de pruebas que la compafiia puede utilizar para determinar la idoneidad de
un candidato para el puesto: la Prueba de Conocimiento o Capacidad, de
Desempefio, Psicométrica, de Personalidad, de Proyeccion, y las Entrevistas. La
prueba de Conocimiento o Capacidad trata de medir el grado de conocimientos
profesionales que tiene el solicitante, como nociones de informatica, contabilidad,
logistica, y finanzas, dependiendo de los requerimientos del puesto (Fisher,

Schoenfeldt & Shaw, 2006). Las pruebas de Desempefio, son utilizadas cuando
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se trata de puestos técnicos o especializados, donde es necesario solicitar la
demostracién de las competencias del candidato. Los tests Psicométricos, son
herramientas objetivas y estandarizadas para medir el comportamiento referente a
aptitudes de una persona. Las pruebas de Personalidad tienen como objetivo
conocer los aspectos relevantes de la personalidad vy facilitar la prediccion de
actitudes futuras del candidato. Las técnicas Proyectivas son las que se
relacionan con la exploracion y diagnostico de la personalidad de un individuos
para conocer como es una persona, como trabaja, y cdmo reaccionara frente a
distintas situaciones, y asi poder evaluarla especialmente desde un punto de vista
psicologico. Finalmente, las Entrevistas se basan en didlogos y una serie de
preguntas, donde el objetivo del entrevistador es conocer al entrevistado, evaluar
sus actitudes personales y capacidades, y verificar su personalidad vy

compatibilidad con el ambiente de trabajo (Fisher, Schoenfeldt & Shaw, 2006).

3.1.3 Descripcion de Roles de Trabajo

Todas estas pruebas mencionadas previamente, son utilizadas no solo
para definir la competencia del candidato, sino también para determinar de
acuerdo a los resultados, que roles o que puestos de trabajo serian mas
apropiados para el individuo. A través de estas pruebas, las compafias pueden
observar ciertas aptitudes, rasgos, capacidades, o conocimientos que son
necesarios para un puesto especifico y asi poder asignar apropiadamente un rol a
una persona y vice versa.

Para poder determinar estos factores, en 1938, Loius Leon Thurstone

desarroll6 la Teoria Multifactorial, la cual planteaba que la estructura mental se
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conforma de ocho factores primarios distintos e independientes entre si que los
llamo habilidades primarias: comprension verbal o la habilidad para definir
palabras, fluidez verbal o la habilidad para recordar palabras rapidamente, rapidez
perceptiva o la habilidad para detectar semejanzas y diferencias entre distintos
dibujos, capacidad espacial, aptitud numérica, memoria, y razonamiento inductivo
o légico y deductivo (Fisher, Schoenfeldt & Shaw, 2006). Thurstone consideraba
que al definir qué factores o habilidades estaban mas presentes en cada
candidato, se podia determinar en qué area o rol pudiera realizar un mejor
desempefo. De la misma manera, Carl Jung argumentaba que el tipo de
personalidad de un individuo, podia definir el puesto o rol en el cual seria mas
eficiente. Por lo tanto, desarrollé un indicador llamado Myers-Briggs, el cual se
convirtié en uno de los indicadores mas utilizados a nivel mundial para determinar
el rol de trabajo de un individuo. Este indicador mide cuatro aristas
independientes: Extroversidn (E)/Introversion (1), Sentido (S)/Intuicion (N),
Pensante (T)/Sensible (F), y Juicio (J)/Percepcion (P). E-l evalua la preferencia
del individuo hacia el mundo exterior o hacia si mismo. Los individuos que son
extrovertidos se ven energizados cuando estan con otras personas, encuentran el
gusto en ser el centro de atencion, actuan y luego piensan, disfrutan un ritmo mas
rapido y hablan mas de lo que escuchan, a diferencia de los introvertidos que
evitan ser el centro de atencion, piensan y luego actuan, son mas privados,
disfrutan de un ritmo mas lento y escuchan mas de lo que hablan. S-N evalua si el
tipo de pensamiento predominante en el individuo es concreto o abstracto. Las
personas que muestran una personalidad S tienden a ser mas practicos, se basan

es sus cinco sentidos y normalmente se enfocan en el presente. Los intuitivos,
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confian en sus instintos mas que en sus sentidos, se enfocan en el futuro y
valoran las idean nuevas y la imaginacion. T-F valora si lo que motiva el
comportamiento de individuo es el pensamiento o el sentimiento. Los pensadores
(T) valoran la logica vy la justicia, tienden a ser mas criticos, y consideran que es
mas practico ser honesto que diplomatico. Los sensibles (F), consideran los
efectos que sus acciones tienen en otros, valoran la empatia y la armonia, y su
motivacion es el deseo de ser aceptados y apreciados. Por ultimo J-P mide si el
individuo manifiesta conductas rigidas o flexibles. Los juzgadores prefieren
conocer a lo que se estan metiendo antes de hacerlo, se sienten satisfechos
cuando acaban un proyecto o toman una decision, y estan orientados al producto.
Los perceptores se adaptan facilmente a nuevas circunstancias, disfrutan
empezar nuevos proyectos, y estan orientados al proceso. Estas cuatro aristas
dan resultado a diez y seis tipos de personalidades que sirven para evaluar las
preferencias y actitudes del candidato y para determinar en qué puesto seria mas

eficiente (Fisher, Schoenfeldt & Shaw, 2006).

3.1.4 Capacitacion

Una vez que el candidato es seleccionado, se pasa a un proceso de
capacitacién. La capacitaciéon, o desarrollo de personal, implica todas las
actividades realizadas en una organizaciéon con el fin de mejorar la actitud,
conocimiento, habilidades o conducta de su personal (Fisher, Schoenfeldt &
Shaw, 2006). Esta surge cuando existe una diferencia entre lo que un empleado

deberia saber para desempefar una tarea, y lo que realmente sabe, lo cual se
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detecta normalmente al realizar evaluaciones de desempefio o descripciones de
perfil del puesto.

Hoy en dia, la capacitacion se ha convertido en una funcion muy
importante del Departamento de Recursos Humanos debido a que evita la falta de
destrezas y conocimiento sobre las tareas que se deben realizar, evita la
obsolescencia de los conocimientos del personal, y aumenta las posibilidades de
que un empleado sea eficiente y se desarrolle profesionalmente (Fisher,
Schoenfeldt & Shaw, 2006). Debido a la importancia de la capacitacion, las
organizaciones la consideran como una inversion en la educacion y desarrollo de
un individuo que potencialmente les puede traer grandes beneficios.

Las etapas en donde se aplica la capacitacion son muchas, pero las mas
importantes son: la induccion, el entrenamiento, la formacion, y el desarrollo. En la
induccion, se brinda a los empleados recién ingresados una capacitacion que
establece las pautas de modo de accion y las reglas generales de la compaiiia.
La etapa de entrenamiento, generalmente se da en el mismo puesto de trabajo
donde la capacitacion es sobre las funciones especificas y generales que implica
el puesto de trabajo. La formacion se desarrolla normalmente cuando una
capacitaciéon es necesaria para que los conocimientos y las habilidades no se
conviertan obsoletas debido a avances tecnoldgicos y mejoras en procesos. Por
ultimo, el desarrollo suele ser el mas complejo ya que implica una capacitacion de
conocimientos y destrezas para puestos mas administrativos, y se da
normalmente cuando una persona asciende en el puesto de trabajo o se convierte

inmediatamente en un alto operativo (Fisher, Schoenfeldt & Shaw, 2006).
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3.1.5 Motivacion

La motivacién forma parte de una de las funciones mas esenciales del
Departamento de Recursos Humanos, ya que de esta depende el compromiso y
la satisfaccion y la eficiencia de los empleados. Tiene como objetivo satisfacer las
necesidades, deseos, y aspiraciones de los subordinados para servir como un
impulso que inicia, guia y mantiene sus comportamientos hasta alcanzar la meta y
objetivo deseado. El departamento de Recursos Humanos debe tomar en cuenta
que necesidades y deseos tienen los empleados para de esta manera poder crear
un sistema de factores motivacionales que inciten al personal a estar
comprometidos con la organizacion y a contribuir en forma eficiente en el
desarrollo laboral.

Abraham Maslow argumentaba que las motivaciones humanas se basan en
necesidades, ya sean conscientes o inconscientes. Definia a algunas de ellas
como necesidades primarias, como los requerimientos fisioldgicos, y otras son
secundarias como el autoestima y e estatus. A estas necesidades basicas,
Maslow las agrupd en la Piramide de Necesidades de Maslow (Figura #8)
(Maslow, 1943).

Con el objetivo de complementar la teoria de las motivaciones, en 1968,
Frederick Herzberg identificé dos tipos de motivaciones, las intrinsecas y las
extrinsecas. Las motivaciones intrinsecas estan relacionadas con los sentimientos
de crecimiento y desarrollo personal, el reconocimiento profesional, las
necesidades de autorrealizacidon y de hacer bien las cosas por satisfaccion propia.
Este tipo de motivacion surge dentro del individuo y obedece a motivos internos.

Hay diferentes tipos de motivaciones intrinsecas: por logro, por competencia, por
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afiliacion, por autorrealizacion y por poder. La motivacion por logro es la que
impulsa a los individuos a vencer desafios, avanzar, crecer y desarrollarse dentro
del ambito laboral. La motivacién por competencia es un impulso para realizar un
trabajo de gran calidad. La motivacion por afiliacion es la que mueve a los
individuos a relacionarse sus compafieros de trabajo y a funcionar como grupo. Y
por ultimo, la motivacion por autorrealizacion es el estimulacion de la realizacion
personal y profesional, y de aprovechar plenamente su capacidad y potencial para
cumplir sus metas (Herzberg, 1968).

Por otro lado, las motivaciones extrinsecas son recompensas o incentivos
independientes de las actividades que los individuos realizan por si mismos, por lo
tanto el control o la estimulaciéon depende de personas o eventos externos. Esta
motivacion esta relacionada con el salario, beneficios sociales, condiciones fisicas
y ambientales de trabajo, tipo de direccidén y supervision, el clima de relaciones y
seguridad laboral. Estas son las motivaciones que debe proveer la organizacion
debido a que son motivaciones externas, y por lo tanto no surgen dentro del
individuo (Herzberg, 1968). Herzberg argumentaba que la organizacion debe
analizar y determinar que subordinados son los que se motivan de manera
intrinseca y cuales de necesitan incentivos extrinsecos para asi poder motivarlos

adecuadamente y desarrollar su maximo potencial.

3.1. 6 Evaluacion
Por ultimo, esta el proceso de evaluacion, donde se valora el desempeno de
las labores de los empleados junto con el logro de las metas y objetivos, y se

define las estrategias que se modificaran, recompensas y retroalimentacién que
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se daran a los empleados. Los métodos mas utilizados de evaluacién son:
escalas de puntuaciéon, evaluacidén de compaferos de trabajo, evaluacion 360
grados, autoevaluacion. Las escalas de puntuacién consisten en calificar al
subordinado de acuerdo a ciertos factores sobre un puntaje maximo, y
normalmente lo hace el supervisor inmediato. La evaluacién de compaferos, se
basa en que los individuos de un area califiquen a sus comparieros bajo una serie
de factores predefinidos, que luego son ponderados para definir la calificacion
final. La evaluacion 360 grados consiste en que el subordinado no sea solo
evaluado por su supervisor 0 por sus compaferos, sino que sea evaluado por
todos, y al igual que en la evaluacion de companieros, las calificaciones de los
factores son ponderadas para obtener una final. Por ultimo, en la autoevaluacion
se califica el propio desemperio, acciones y metas cumplidas (Fisher, Schoenfeldt
& Shaw, 2006). Es importante que el departamento de recursos humanos, asi
como los supervisores, sepan elegir adecuadamente que método de evaluacion
es mas apropiado dependiendo del desempefio que se quiere evaluar, el cargo

del subordinado, y otros factores a considerar.

3. 2 Liderazgo

A lo largo de la historia, han sido muchos los autores que han investigado
sobre el liderazgo y han sido varios los intentos de definir que es un lider y que
hace. Se cree tener una idea clara sobre lo que es el liderazgo, pero existe una
gran variedad de conceptos y definiciones sobre el tema. El autor Robbins,
experto en liderazgo dijo: “Hay casi tantas definiciones de liderazgo como el

numero de personas que han intentado definir el concepto” (1996). Sin embargo,
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como comenta Stogdill “El liderazgo no es un tema de status meramente pasivo o
la mera posesion de una combinacidn de rasgos. Mas bien parece ser una
relacion de los métodos de trabajo entre los miembros de un grupo, en el que el
lider adquiere un status gracias a la participacion activa y la demostracién para
llevar a cabo tareas cooperativas hasta completarlas”, refiriéndose a que el
liderazgo va mucho mas alla de un conjunto de rasgos o definiciones, incluye una
serie de factores adicionales (1974). Con el motivo de presentar estos factores, a
continuacion se exhibiran las teorias principales del liderazgo que pretenden

exponer cuales son las caracteristicas de un lider y los diferentes estilos.

3.2.1 Teoria de los Rasgos

En los afos 20 y 30s, la investigacién sobre el liderazgo se enfocd en
detectar las caracteristicas que distinguen a los lideres de los seguidores. Varios
autores desarrollaron investigaciones con el fin de determinar una serie especifica
de rasgos fisicos, psicologicos o sociolégicos que deben tener los individuos para
ser considerados lideres. Entre estos autores, esta Ralph Stogdill quien a
mediados del siglo XX se enfoco en identificar y analizar en varias empresas, los
rasgos individuales que distinguian a los lideres de los subordinados, al igual que
los lideres con éxito de los lideres fracasados. A pesar de que Stogdill concluyo
que no hay patrones persistentes de rasgos que caractericen a los lideres en
todas las situaciones, llego a conclusiones generales en cinco areas: inteligencia
y erudicion, personalidad, condicion social y experiencia, y orientacidon a la tarea.
En cuanto a la inteligencia y erudicion, los estudios demostraron que los lideres

son mas inteligentes, se desempefan mejor en tareas académicas y poseen un
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criterio y habilidad superior para tomar decisiones. En cuanto a la personalidad,
muchos lideres compartian rasgos como una gran confianza en si mismos,
honradez, integridad, creatividad e iniciativa. A pesar de que estos hallazgos no
necesariamente son congruentes, sugieren que los lideres poseen una
personalidad distintiva influyente y esencial en la habilidad de liderazgo. Por
ultimo, Stogdill determiné que los lideres parecen estar caracterizados por una
elevada necesidad de asumir responsabilidades y realizar tareas especificas, y
estan altamente motivados para fijar objetivos y alcanzarlos en forma persistente
(Alonso & Ocegueda, 2006).

Con el fin de complementar la investigacion de Stogdill, el autor Edwin
Ghiselli estudido doscientos sesenta y cuatro gerentes de noventa compafias
distintas y a pesar de que todavia se encontraron varias excepciones a la regla,
Ghiselli encontré ciertas caracteristicas que mostraban relaciones significativas
con el nivel organizacional y con las calificaciones de eficiencia de desempefio
realizadas por sus superiores. Entre estas estaba la inteligencia, la habilidad de
supervision, la iniciativa, la seguridad en si mismo, y la auto percepcion del nivel
ocupacional. Los estudios revelaron que el nivel de inteligencia de una persona
era un buen indicador de la probabilidad de éxito que tendria como administrador.
La habilidad de supervision dictaba que tan propenso era un individuo a detectar
cuando un trabajo o proceso se estaba realizando de una manera incorrecta o
ineficiente y tomar las medidas apropiadas. La iniciativa reflejaba la capacidad de
actuar con independencia e iniciar acciones sin estimulo o apoyo de los demas,
al igual que la habilidad de ver vias de accion que no son aparentes para el resto.

La auto percepcidon del nivel ocupacional era la caracteristica del grado en que
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una persona se considera perteneciente al grupo de aquellos que tienen un
elevado status y una alta posicién socioecondémica. Y por ultimo, la seguridad en
si mismo mostraba hasta que punto una persona confia en sus propias
capacidades para resolver problemas que se presentan. Ghiselli identificé que
esta diferencia era la mas significativa entre los mandos bajos-medios con los
ejecutivos de alto nivel (El Ergonomista, 2004).

Morgan McCall fue otro autor importante para el desarrollo de la Teoria de
los Rasgos. A parte de las caracteristicas de inteligencia, nivel educacional e
iniciativa en las cuales las investigaciones de McCall coinciden con las de los
otros autores, McCall descubri6 otros rasgos que los lideres exitosos compartian.
Los estudios demostraron que la capacidad de direccidn, decision y priorizacion
era un rasgo sumamente importante en los gerentes quienes establecian los
objetivos y metas y dirigian la accion de su equipo y los esfuerzos para poder
realizar estas metas. También eran quienes priorizaban correctamente dando
mayor importancia a la ejecucion de un proyecto que de otros segun su potencial.
Los lideres también presentaron una rasgos de vitalidad fisica y resistencia con
un nivel de energia muy alto, estabilidad y resistencia psicoldgica, al igual que
valentia y confianza. Los lideres analizados eran los primeros en dar un paso
adelante en el momento de asumir la direccion del equipo en caso de que se
presenten tiempos dificiles. No solo asumian la responsabilidad, sino que estos
deseaban hacerlo y estaban dispuestos a arriesgarse siendo capaces de
mantener la ilusion, tenacidad y firmeza a lo largo del proceso. Los lideres sabian
de forma casi instintiva en quien podian confiar y en quien no para crear un

equipo fuerte y cohesionado y delegar ciertas tareas con confianza. Una de las
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caracteristicas que representaban mas a los lideres era la necesidad de logro.
Estos no se conformaban con dar continuidad a lo existente, si no que esperaban
conseguir mejoras y presentar los resultados de las mismas. Estaban pendientes
constantemente de la necesidad de un cambio de rumbo para alcanzar la visién o
meta establecida (Sanchez, 2014). A pesar de que todos los lideres se
caracterizaban por su orientacion hacia el logro, mantenian rasgos de
comprension por seguidores y sus necesidades y motivaciones. Eran capaces de
determinar si su grupo estaba dispuesto al cambio o si iban a presentar
resistencias, y de acuerdo a esto poder reaccionar apropiadamente. En el caso de
que predigan una resistencia, sabian como motivar a su equipo segun sus
necesidades y deseos y comunicarles su visidbn con la pasion suficiente para
ganar su confianza y apoyo.

Se puede observar que todos estos estudios y datos, sugieren que a pesar
de que no se puede encontrar rasgos definidos que caractericen a todos los
lideres efectivos, existen ciertas caracteristicas mas presentes o evidentes que
diferencian a los lideres de sus seguidores. Adicionalmente, demuestran que las
habilidades cognoscitivas y de seguridad son de mayor importancia ante algunos
rasgos que se creian necesarios en aquella época para los lideres, tal como la

necesidad de poder sobre los demas.

3.2.2 Teoria Conductual
A finales de la década de los cuarenta, la incapacidad de entender que
definia a un lider, al centrar las investigaciones unicamente en las caracteristicas

que los representaban, llevo a los investigadores a enfocarse en el analisis de los
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comportamientos de los lideres especialmente con sus subordinados. Fue asi
como el concepto de lider fue remplazado por el de liderazgo. Con el propdésito de
identificar los diversos estilos de liderazgo, los investigadores de Ohio State
University, desarrollaron un instrumento que permitia evaluar y describir el
comportamiento de los lideres y los llamaron “Cuestionario Descriptivo de
Conducta del Lider” o LBDQ, por sus siglas en inglés. Con los resultados,
lograron enlistar ciento cincuenta descripciones de comportamientos de los
lideres. Después de una serie de estudios mas profundos, los investigadores de
Ohio State University lograron clasificar los comportamientos de los lideres en dos
categorias: la primera es la estructura de inicio, que se refiere al grado en que el
lider define y estructura su papel y el de sus subordinados, para el logro de las
metas. La segunda es la consideracion, o el grado en el cual es probable que una
persona tenga relaciones de trabajo caracterizadas por una demostracién de
accesibilidad hacia sus subordinados, confianza mutua, respeto por sus ideas, e
interés por sus sentimientos, su bienestar y su estatus de satisfaccion (Robbins,
1996). Adicionalmente, los estudios pretendian determinar los efectos de los
cuatro estilos de liderazgo, combinacion entre la dimension de consideracion y
estructura de inicio (Figura #9), en el desempefio y satisfaccion de los
subordinados. Los resultados sugirieron que el lider que califica alto en estructura,
espera que los trabajadores mantengan estandares constantes de desempefio y
se concentra en el cumplimiento de las fechas establecidas. Un lider con alta
consideracion es empatico con los problemas personales de sus subordinados,
los trata como sus iguales y es amistoso. Su estilo de liderazgo esta orientado a la

gente, la amistad y el bien estar de sus empleados. Las investigaciones también



30

demostraron que normalmente altos indices de estructura y consideracion (lider
alto-alto), tienden a lograr un gran desempenio y satisfaccion de sus subordinados
con mas frecuencia que uno que califica bajo, ya sea en consideracién, en
estructura o en ambos (Robbins, 1996).

Al mismo tiempo que se realizaban los estudios en Ohio State University,
en Michigan University se estaban haciendo investigaciones sobre el liderazgo
con objetivos similares como localizar las caracteristicas de comportamiento de
los lideres que parecian tener relacion con las medidas de eficiencia en el
desempeno de los subordinados. Los estudios iniciales se llevaron a cabo en una
empresa de seguros, donde se pudo observar que los supervisores de las
secciones de gran produccion manifestaban estilos de liderazgo distintos a los de
las secciones de escasa produccion. Se observd que los supervisores eficaces
delegaban mas autoridad, utilizaban una supervision discreta y expresaban
interés por las vidas personales y el bienestar de sus subordinados. Se determino
después de varios estudios que los lideres cuyos intereses se centraban en los
empleados, contaban con un mayor desempefo que los que centraban su interés
en la produccién, debido a la motivacion y satisfaccion de sus subordinados. Por
lo tanto, Michigan University establecid seis elementos para una supervision
efectiva: delegar autoridad, hacer asignaciones claras y definidas, supervisar en
base a resultados, emplear poca presion, preocuparse y en ocasiones participar
en el entrenamiento de los integrantes del grupo, y actuar de tal manera que
favorece las condiciones o ambiente acorde a las motivaciones (Robbins, 1996).

En los afios 50 y 60s, extendiendo las investigaciones sobre la conducta de

los lideres, McGregor desarroll6 un modelo que describia dos tipos de
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comportamientos de las personas en relacidon a su actitud frente al trabajo:
Personalidad X y Personalidad Y. Por un lado, estan las personas perezosas que
evitan el trabajo, evaden las responsabilidades para sentirse mas seguras,
necesitan ser controladas y dirigidas, son ingenuas y no poseen iniciativa.
McGregor asume que a estos individuos no les gusta el trabajo, prefieren que les
dirijan y les den ordenes, tienen una falta de cooperacion y solo actuan por
incentivos econdmicos. Por otro lado, estan los individuos que se esfuerzan y les
gusta mantenerse ocupados, consideran al trabajo una actividad tan natural como
divertirse, buscan y aceptan responsabilidades y desafios ya que lo ven como una
recompensa, pueden automotivarse y autodirigirse, son activos, creativos e
independientes. Ademas, se comprometen a la realizacion de los objetivos de la
empresa ya que su motivacion se asocia a sus logros, la promocion dentro de la
empresa y el desarrollo profesional (Robbins, 1996). Segun McGregor, el primer
grupo de personas tiene una Personalidad X y por lo tanto sugiere que el
liderazgo del grupo sean uno directivo, autocratico y orientado a la tarea. El lider
debe actuar como un supervisor que indica permanentemente a sus subordinados
lo que se espera de ellos, limita los grados de autonomia y les instruye
continuamente en el desempefio. De igual manera, debe mantener una insistencia
sistematica y permanente en la necesidad de cumplir los estandares establecidos,
debe preocuparse por afirmar y reforzar el reconocimiento de la jerarquia, y
debido a que evitan el trabajo deben obligar, controlar, dirigir y amenazar con
castigos, cuando es necesario, para que los subordinados desarrollen el esfuerzo
adecuado y se puedan realizar los objetivos de la organizacion. El control sobre

estos trabajadores debe ser constante y en caso de que alguien no cumpla con
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las normas establecidas, debe ser sancionado de forma que se restablezca la
disciplina. El lider actua como un padre hacia sus subordinados, castigandolos o
recompensandolos segun la situacion. Por lo tanto, las motivaciones principal de
este grupo de individuos son mantener una situacion favorable para ser
recompensados, y evitar el castigo (Robbins, 1996). El segundo grupo de estudio
tiene una Personalidad Y y McGregor propone que un estilo de liderazgo
participativo, consultivo y con una mayor orientacién a las relaciones es mas
eficiente. En esta situacion, el lider establece objetivos y lineamientos generales,
pero es el propio trabajador quien establece pautas para evaluar como avanza la
tarea que le ha sido asignada. El lider supervisa y coordina la ejecucion de los
trabajos, pero en un plano muy superficial sin entrar en muchos detalles ni invadir
el espacio de sus trabajadores. Este grupo de individuos goza de mayor
independencia y automaticidad a la hora de funcionar debido a que no necesitan
ser supervisados, dirigidos y controlados para funcionar de una manera eficiente
(Sanchez, 2014). Dependiendo de la concepcion que tenga el lider de los
individuos, X o Y, ejercera un estilo de liderazgo directivo y autoritario o uno
participativo y consultorio. McGregor insistia en la importancia de diferenciar estos
dos tipos de conductas para poder definir el estilo de liderazgo apropiado, ya que
de acuerdo a esta conducta se debe establecer los tipos de motivaciones y
acciones apropiadas para que los subordinados puedan desempenarse
adecuadamente.

En los afos sesenta, para complementar la teoria de McGregor, Robert
Blake y Jane Mouton desarrollaron un Grid Gerencial como recurso para

encontrar el punto o coordenada en que se encontraba la organizacion con
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respecto a las Teorias X y Y. El Modelo del Grid Gerencial pretende plasmar en
una malla de dos dimensiones, el interés que un lider tiene hacia la tarea y el
interés que tiene hacia las personas, para definir el estilo de liderazgo que utiliza.
Para conseguir esto, los autores desarrollaron una serie de preguntas y en base a
las respuestas asignaban una puntuacioén de 1-9 para cada eje, como muestra el
Figura #10, resultando en ochenta y un estilos de liderazgo distintos. El modelo
luego se enfoco en cinco estilos de liderazgo comunes que representan diferentes
combinaciones de tanto el interés de las personas como el interés en la
produccion (Blake & Mouton, 1964). El primer estilo es la Administracion
Empobrecida (1,1) en la cual el lider presenta un escaso interés en las personas y
en la produccion. No tiene preocupacion en conseguir que se alcancen los
objetivos de la organizacién ni preocupacion por los problemas y expectativas de
su personal, realiza un esfuerzo minimo para lograr que el trabajo concluido sea
apropiado para mantener el puesto en la organizacion. La Administracion de Club
Campestre (1,9) se caracteriza por una administracion con un gran interés en las
personas, pero un bajo interés en la produccion. El lider centra su preocupacion
en las personas que forman su equipo, intentando satisfacer sus necesidades y
expectativas, dejando al interés por la produccion como segundo plano. Para este
lider, lo mas importante es desarrollar un buen ambiente de trabajo donde todos
se sientan comodos, con la esperanza de que esto lleve a un mayor rendimiento
del equipo. La Administracion del Hombre-Organizacion (5,5) es la gerencia en la
cual los lideres optan por mantener un equilibrio entre las necesidades de los
trabajadores y las metas de productividad de la organizacion. El lider espera

alcanzar los objetivos planteados creando un ambiente de trabajo en el cual
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presiona ligeramente para conseguir resultados, pero también intenta cumplir con
las expectativas de sus subordinados para mantenerlos motivados. El desempefio
adecuado de la organizacion es posible mediante el equilibrio de las necesidades
de sacar adelante el trabajo, con el mantenimiento de la moral del personal. En la
Administracion-Obediencia (9,1), lo principal para el lider es conseguir que la
tarea se realice de forma eficaz y eficiente. Las personas que forman parte de su
quipo son consideradas herramientas que se deben calibrar de manera adecuada
y sus necesidades se encuentran muy por debajo de la necesidad de terminar la
tarea bien y a tiempo. El ultimo estilo de liderazgo, la Administracién en Equipo
(9,9), se caracteriza por un lider que entiende que ademas de llevar a cabo las
tareas directivas, debe alinear los objetivos de las personas con los de la
organizacion para conseguir una interdependencia de objetivos y a su vez
satisfaccion. El lider genera relaciones de confianza y respeto, fomenta el trabajo
en equipo Yy la colaboracion entre trabajadores. Con base a los resultados que se
encontraron al utilizar el Modelo del Grid Gerencial en organizaciones exitosas,
Blake y Mouton sugirieron que los administradores y los subordinados
normalmente se desempefian mejor en un estilo de liderazgo 9,9 en donde los
objetivos se encuentran alineados y existe un balance equitativo pero eficiente
tanto en el interés hacia la tarea como en el interés hacia las personas (Blake &

Mouton, 1964).

3.2.3 Teoria Situacional o de Contingencia
Conforme mas estudios se hacian y mas teorias se desarrollaban, los

investigadores del fenomeno del liderazgo tenian claro que la prediccion del éxito
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era mas complejo que la simple identificacibn de una serie de rasgos o
comportamientos definidos. Consecuentemente, los investigadores consideraron
el contexto en el cual se manifiesta el liderazgo enfocandose en la influencia que
tenian las situaciones en las que el lider se encontraba. Entre los autores mas
importantes que estudiaron y aportaron a esta teoria estan Paul Hersey y Ken
Blanchard. Estos autores desarrollaron un modelo de liderazgo que se basa en
mantener un equilibrio entre la cantidad de direccion y cantidad de apoyo
socioemocional que el lider debe proporcionar en cada situacién. La cantidad de
direccién o orientacién a las tareas es el grado en el que el lider explica lo que
deben hacer sus seguidores, cuando, donde y como lo deben realizar, mientras
que la orientacion a las relaciones es el grado en el que el lider proporciona apoyo
socioemocional a sus subordinados. A pesar de que estas dos conductas u
orientaciones no son mutuamente excluyentes, se ha visto que dependiendo el
nivel de madurez que demuestran los seguidores, sobresale una conducta sobre
la otra. Para poder definir las situaciones donde una orientacidn debia sobresalir
ante la otra, Hersey y Blanchard desarrollaron un modelo describiendo los cuatro
tipos de conductas diferentes de un lider segun el contexto (Figura #11). El primer
tipo de liderazgo es el Directivo o Instructivo (S1), en el cual el lider define los
papeles e indica a la gente qué, como, cuando y donde se deben llevar al cabo
las tareas, y existe un alto interés hacia el desarrollo de las tareas y un bajo
interés hacia las relaciones. El segundo tipo de liderazgo es uno Persuasivo (S2)
donde existe una alta orientacion hacia la tarea y la relacion, y la funcién del lider
es proporcionar tanto un comportamiento directivo como de apoyo. Cuando la

orientacion a las tareas es baja y la orientacion de relaciones es alta, se da un tipo



36

de liderazgo Participativo (S3), donde el lider y el seguidor comparten la toma de
decisiones, y el papel principal del lider es la facilitacion y comunicacion. Por
ultimo, el liderazgo Delegatorio (S4) se da cuando existe un alto interés hacia el
desarrollo de las tareas y las relaciones y el lider proporciona poca direccion y
apoyo. Adicionalmente, Hersey y Blanchard identificaron cuatro tipos de
comportamiento de los seguidores que se muestran en el Figura #11 para poder
definir el tipo de liderazgo que resultaria mas efectivo. El primero (R1) asume que
los seguidores son incapaces y no estan dispuestos a asumir la responsabilidad
de hacer algo, no son competentes ni tienen confianza en si mismos, y la
inmadurez es elevada. Por lo tanto, la comunicacion debe ser unilateral
descendiente, y las instrucciones claras y especificas. El segundo (R2) dicta que
los seguidores son incapaces, pero estan dispuestos a realizar las tareas
necesarias del puesto, estan motivados pero carecen de las habilidades
apropiadas y su madurez es normalmente moderada. A través de una alta
orientacion al desarrollo de tareas se compensa la falta de habilidad de los
subordinados, y a través de una alta orientacidén a las relaciones, el lider intenta
vender a sus seguidores sus deseos y decisiones. El tercer tipo (R3), es cuando
los seguidores son capaces, pero no estan dispuestos a realizar sus tareas. El
lider y los seguidores participan en la tarea de la decision mediante una
comunicacién bilateral y una conducta facilitadora por parte del lider, ya que los
seguidores tienen la habilidad y conocimiento para hacer la tarea. Por ultimo, el
cuarto tipo (R4) se refiere a la que se da cuando los seguidores son capacitados y
estan dispuestos a realizar lo que se les pide. Cuando se da esta situacion, el

papel del lider es limitado debido a que la madurez de los subordinados es
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elevada y tienen el deseo y capacidad de responsabilizarse de ciertas tareas, por
lo cual el lider delega parte de sus responsabilidades a sus seguidores (Robbins,
1996).

Adicionalmente, el Modelo Trayectoria-Meta desarrollado por Robert House
es otro aporte sumamente importante para la Teoria de Contingencia. Este
modelo se basa en la teoria de que la funcién del lider es ayudar a sus seguidores
a lograr sus metas y brindarles la direccion y el apoyo que necesitan para que
estas sean compatibles con los objetivos generales del grupo o de la empresa.
House argumenta que los lideres eficaces despejan la ruta para que los
seguidores vayan de donde estan actualmente a la consecucién de las metas
laborales, y hacen el camino mas facil al reducir obstaculos (Robbins, 1996).
Ademas dice que el comportamiento de un lider es motivador porque hace que la
necesidad de satisfaccion de sus subordinados dependa de su desemperio eficaz
al ofrecer el entrenamiento, conduccién, respaldo y recompensas adecuadas. Por
lo tanto, el comportamiento del lider es aceptable para sus subordinados, a
medida en que lo ven como una fuente o medio para llegar a la satisfaccién de
sus necesidades. Para el Modelo Trayectoria-Meta, House identific6 cuatro
comportamientos del liderazgo: Directivo, Apoyador, Participativo, y Orientado al
logro. El lider directivo hace saber a sus subordinados lo que espera de ellos,
programa el trabajo y les da los lineamientos concretos para realizar las tareas. El
lider apoyador es amable y se muestra preocupado por las necesidades de sus
subordinados. El lider participativo consulta a sus subordinados y acepta sus
sugerencias antes de tomar una decision, y el lider orientado al logro impone

metas desafiantes y espera que sus subordinados se desempefien a su nivel mas
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alto (Robbins, 1996). House asume que los lideres son flexibles y pueden
desplegar cualquiera de estas conductas de acuerdo a la situacion en la que se
encuentran, y que el comportamiento puede depender de ciertos factores de
contingencia del medio y de los subordinados. Las variables que se encuentran
en el ambiente o en el medio son: estructura de la tarea, sistema formal de
autoridad y grupo de trabajo. Por otro lado, las variables de los subordinados son
parte de las caracteristicas personales de los mismos y son: locus de control,
experiencia y capacidad percibida (Figura #12). El Modelo de Trayectoria-Meta
expone que tipo de conducta debe tener el lider dependiendo de la combinacion
de los factores o variables que la situacion presenta. House propone que el
liderazgo directivo lleva a una mayor satisfaccion cuando las tareas son ambiguas
o tensas, al igual que cuando hay conflictos en el grupo de trabajo, pero es
redundante o poco eficaz cuando los subordinados son muy capacitados o tienen
mucha experiencia. El lider apoyador origina un mayor desempenio y satisfaccion
de los empleados cuando se desenvuelven en tareas estructurales al mostrar un
comportamiento de respaldo. El lider participativo es mas eficaz con subordinados
con locus de control interno que piensan que pueden controlar su propio destino
ya que se sienten satisfechos siendo parte del proceso de decision. Por ultimo, el
liderazgo orientado al logro mejora las expectativas de los subordinados de que
sus esfuerzos llevaran a un desempefo elevado cuando las tareas estan
estructuradas de manera ambigua. Finalmente, House defini6 un proceso de
liderazgo trayectoria-meta con el objetivo de crear un ambiente laboral a través de
estructura, apoyo y recompensas que ayuden a los subordinados a alcanzar las

metas de la organizacidn. El proceso es el siguiente: el lider debe identificar las
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necesidades de los empleados, establecer las metas adecuadas, relacionar las
recompensas con las metas, y ofrecer ayuda a la trayectoria del subordinado
hacia las metas. House proponia que el seguimiento de este proceso llevaria a
subordinados satisfechos y motivados y a un desempeio eficiente en donde la
organizacion y los empleados alcanzan sus metas (Robbins, 1996).

Para completar la Teoria de Contingencia, Victor Vroom y Philip Yetton
desarrollaron el Modelo Normativo mediante una extensa investigacion del estilo
de liderazgo en el contexto de la toma de decisiones. Los autores argumentaban
que tanta responsabilidad y participacion por parte de los lideres debe permitir
que pueda delegar ciertas decisiones a sus subordinados, y por lo tanto
identificaron cinco estilos de liderazgo basados en el grado de participacion del
empleado y la facultad para tomar decisiones administrativas. El primer estilo
Autocrata A1, es el estilo que recomienda que el lider solucione todos los
problemas y tome de manera individual una decision utilizando la informacion
disponible al momento sin consultar. Autocrata A2 sugiere que el lider obtenga de
sus subordinados la informacion necesaria y que luego tome la decision
personalmente sin involucrar a estos en la formulacion y evaluacion de las
decisiones. En el tercer estilo, Consultiva C1, el lider comparte la informacion
relativa al problema con los empleados de manera individual, solicita y obtiene
sugerencias de los subordinados, y considera cuidadosamente estos insumos
para tomar personalmente la decisién. En Consultiva C2, el lider comparte los
problemas con los subordinados como grupo colectivo y obtiene
recomendaciones del conjunto para tomar personalmente la decision en base a la

influencia de estas sugerencias. El estilo Grupo G2 sugiere que el lider comparta
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los problemas con todo el grupo y que juntos generen y evaluen alternativas en un
intento de alcanzar un consenso en la solucién del problema. En este estilo, el
lider acepta, adopta y ejecuta las decisiones tomadas por el grupo (Vroom &
Yetton, 1973). Adicionalmente, para determinar que estilo de liderazgo es mas
apropiado para una decisién administrativa especifica, los autores proponen siete
preguntas o atributos que los lideres deben considerar para definir el nivel de
involucramiento de los subordinados en el proceso de decision. Estos atributos
son: la importancia de la calidad de la decision; el grado de informacién que
posee para tomar una decisibn de alta calidad; el grado en el que esta
estructurado el problema, es decir que conoce la informacidn que necesita y
donde puede conseguirla; el grado de importancia que tiene la aceptacion o el
compromiso de parte de los subordinados para una eficaz implementacion; la
probabilidad de que una decision autocritica sea aceptada por los subordinados;
el grado en el cual los subordinados estan motivados para lograr las metas; y el
grado de que surjan conflictos por las soluciones preferidas (Vroom & Yetton,
1973). Una vez que el lider responde todos estas incognitas, puede determinar si
la decision administrativa o la situacién es una que requiere un involucramiento
mayor o menor de sus subordinados.

Los autores que investigaron y aportaron para el desarrollo de la Teoria
Situacional o de Contingencia, eran astutos al sugerir que un estilo de liderazgo
especifico no es siempre ser eficaz independientemente de la situacién. Por lo
tanto sugieren y argumentan que un lider exitoso es uno que es capaz de adaptar
su estilo de liderazgo segun la circunstancia en la que se encuentra o cambiar

ciertos aspectos de la situacidn para que se ajusten a su estilo.
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3.2.4 Teoria de los Roles

Mientras que todos los autores previamente mencionados investigaron
sobre los comportamientos de los lideres hacia sus subordinados, Henry
Mintzberg después de realizar varios estudios, identific6 diez funciones
administrativas o roles que los lideres realizan para ser considerados efectivos.
Por un lado, estan los Roles Interpersonales que se refieren a las relaciones entre
personas tanto internas como externas y se dividen en representacion, liderazgo y
enlace. Los lideres realizan una funcion de representantes cuando actuan en
actividades legales, ceremoniales y simbolicas en el nombre de la organizacion o
el departamento que dirigen. Dentro de esta funcion realizan actividades como
firmar documentos y cheques, autorizar los gastos y presupuestos, y asistir a
reuniones externas. Los lideres ejercen un rol de liderazgo para que se opere en
forma eficaz la unidad que tiene a su cargo el director o gerente, ademas de
definir y crear un clima de buenas relaciones entre los miembros de la
organizacion para el logro de objetivos grupales. La ultima categoria de la funcion
interpersonal es la de enlace. Los lideres deben contactarse con personas y
organizaciones externas para crear redes de apoyo convenientes y los hacen al
interactuar con personas externas a la organizacidn mediante reuniones con
asociados o comisiones con integrantes de otras unidades de la organizacion
(Mintzberg, 1973). Adicionalmente, estan los Roles Informativos, los cuales se
encargan del manejo de las comunicaciones en la organizacion y se dividen en
supervision, difusion y portavoz. Los lideres desempefian una funcion de
supervision cuando obtienen informacion mediante la observacién del trabajo de

sus subordinados y la analizan para detectar problemas y oportunidades de
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mejoras. También se encargan de difundir informacion al comunicar de manera
oral o por escrito a sus subordinados y el resto del personal la informacion,
problemas y oportunidades que se han detectado. Los lideres realizan una
funcién de portavoz cuando rinden informes a personas externas a su unidad de
organizacion, tales como los jefes, con los cuales se reunen a analizar el
desempefio y aprobar los presupuestos. Por ultimo, estan los Roles Decisorios,
los cuales se centran en la toma de decisiones y se dividen en emprendedor,
manejo de problemas, asignacion de recursos, y negociador. Un lider se convierte
en un emprendedor al innovar e iniciar mejoras. Obtiene ideas de posibles
mejoras mediante su supervisidn y crea nuevos productos o procesos o corrige
los existentes para tener una organizacion o departamento mas eficiente. Un lider
maneja los problemas y percances que se presentan y realizan acciones
correctivas a las dificultades que pueden generar dichos imprevistos. De igual
manera, un lider se encarga de la asignacion de recursos al determinar la
asignacion de tiempos y equipos por empleado, aumentos de tiempo, salario y
presupuesto para resolver las demandas de los integrantes de la organizacion.
Finalmente, un lider es un negociante que representa a su unidad de organizacion
en transacciones rutinarias y extraordinarias como contratos con sindicatos,
proveedores y clientes (Mintzberg, 1973).

Se puede ver como Mintzberg clasificd los roles en dos categorias: Roles
de Tareas y Roles Socio-afectivos. Los lideres se ven obligados a desempefiar un
papel de representacion de la compafia y de enlace con los agentes externos
como el mercado y la sociedad. Por otro lado, en los niveles inferiores donde la

relacion del supervisor con los supervisados es mas directa, se ven mas exigidos
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a desempefiar roles socio-afectivos donde la relacion entre un lider y equipo es
necesaria para el manejo de motivaciones, coordinacion de actividades y
resolucion de conflictos. “Lejos de un trabajo ordenado, enfocado y lineal, el
trabajo diario de los lideres implica un manejo de situaciones cadticas,
imprevisibles y desordenadas, donde no resulta sencillo distinguir los trivial de lo
esencial” (Mintzberg, 1973). Por lo tanto, los lideres deben ser capaces de
desempenfar todos estos roles que les permiten mantener control y dirigir a los

empleados hacia la motivacion, la coordinacion y la resolucion de conflictos.

3.2.5 Fuentes de Poder

Con el propésito de definir los diferentes tipos de autoridad que tenian los
lideres frente a sus subordinados, se realiz6 un estudio en sesenta y dos
diferentes culturas donde se analizé a los lideres de mas de dos mil empresas
grandes. Después de una extensa investigacion, se determinaron cinco tipos de
poder principales: coercitivo, de recompensa, legitimo, de experto, y de
referencia. El poder legitimo es el que una persona recibe como resultado de su
puesto en la jerarquia de una organizacion. Cuanto mas alto es la jerarquia en la
que se encuentra la posicion del lider, mayor poder legitimo y por lo tanto mayor
autoridad tiene. Este poder incluye actividades como contratar personal, obtener y
autorizar presupuestos y realizar decisiones de alto nivel, entre otras. El poder
coercitivo se basa en el temor, refleja la capacidad para castigar a otros cuando
estos no han cumplido con los comportamientos esperados, como fechas limites y
trabajos asignados. Opuesto al poder coercitivo, el poder de recompensa es el

que da la facultad al lider de recompensar a sus subordinados, ya sea en dinero,
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evaluaciones positivas, ascensos, asignacion de tareas agradables, o mediante
reconocimientos, cuando este ha cumplido con el desempeno esperado. Este
poder es muy importante ya que es el que motiva a los subordinados para que se
desempenien eficientemente. El poder de expertos se refiere a la influencia que se
tiene como resultado de los conocimientos o habilidades especiales que otros no
poseen. Conforme los trabajos se hacen mas especializados, los subordinados
son mas dependientes de los expertos para lograr las metas. Por ultimo, el poder
de referencia se basa en los comportamientos o caracteristicas personales de
alguien que son admiradas por otros. Este es un concepto utilizado ampliamente
por especialistas de marketing quienes contratan a lideres de opinion, figuras de
artistas o deportistas famosos en las camparas publicitarias (Crosby, 1992).

En base a estos estudios, los investigadores comprendieron que adicional
a los rasgos personales, comportamientos y situaciones que llevan a una persona
a ser considerada un lider, existe un factor muy importante que es el poder que
este individuo mantiene y le diferencia de sus subordinados. Un lider no
necesariamente debe tener rasgos como iniciativa y habilidades oratorias, puede
ser un individuo que debido a la especializacion que tiene en un tema especifico
tenga mas poder que el resto, o simplemente para muchas personas puede ser

un artista o deportista famoso que admiren y les motive.

3.3 Manejo de Inventarios

Desde tiempos inmemorables, los egipcios y demas civilizaciones antiguas,
acostumbraban almacenar grandes cantidades de alimentos para utilizar en

tiempos de sequias o calamidades. Es asi como surge el concepto de manejo de
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inventarios como una forma de abastecerse para los periodos de escasez y
asegurar el desarrollo eficiente de sus actividades diarias (Diaz, 2012). Desde
entonces, la practica de manejo de inventario es utilizada en el dia a dia, como
una “cantidad almacenada de materiales que se utilizan para facilitar la
produccion o para satisfacer la demanda del consumidor corriente o futura”
(Schroeder, 2000).

Max Muller, autor de “Essentials of Inventory Management”, comenta sobre la
importancia que tiene el manejo adecuado del inventario por su proposito
fundamental de “proveer a la empresa de materiales necesarios, para su continuo
y regular desenvolvimiento, y su papel vital para el funcionamiento acorde y
coherente dentro del proceso de produccion para afrontar la demanda” (2011). De
igual manera, comenta que el manejo del inventario desarrolla un papel esencial
dentro de las organizaciones ya que de él, dependen varios procesos como el de
produccion, ventas, compras, financiacion, entre otras. La administracién de
inventarios es primordial dentro del proceso de produccion, ya que es una parte
substancial en asegurar la continuidad de produccion de una empresa,
permitiendo una seguridad razonable en cuanto a escases de materia prima. El
inventario, ademas de asegurar el abastecimiento continuo para la satisfaccién de
la demanda del mercado, permite afrontar la competencia, ya que si la empresa
no abarca esta demanda, el cliente buscara otras opciones con el objetivo de
satisfacer sus necesidades. Por ende también es primordial en el proceso que
garantiza que la empresa logre obtener un nivel optimo de satisfaccion de los
clientes. Adicionalmente, Muller expone los procesos que incluye Ila

administracion del inventario entre los cuales se encuentra la eficiencia en el
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manejo adecuado del registro, control y evaluacion del inventario de acuerdo a la
categoria que pertenezca, la cantidad 6ptima de materia prima que se ordena y el
punto de pedido. La sinergia de estos procesos, al igual que el constante
monitoreo, es sumamente importante para atender eficientemente al mercado
objetivo al proveer al mismo los productos y servicios en la cantidad, calidad,
plazo, costo y lugar demandado de una manera competitiva. De igual manera, es
primordial para controlar y proyectar los resultados financieros de la empresa y
establecer las medidas necesarias para mejorar o mantener dicha situacion.
Como se menciono previamente, un proceso fundamental en la administraciéon
de inventarios es la evaluacién y control del inventario de acuerdo a la categoria
que pertenezca. Las categorias en las que se pueden separar los inventarios son:
Inventarios de materia prima y materiales auxiliares de fabricacion, Inventarios de
productos en proceso, Inventario de productos terminados e Inventario de
productos de compra-venta. El inventario de materia prima consiste en todas las
materias primas brutas, piezas y productos semi terminados que seran
consumidas en el proceso de produccion para la composicion del producto final.
Para el manejo de este inventario, hay que tener en cuenta varios factores como
que tan confiable y profesional es el proveedor en cuanto a la calidad y los
tiempos de entrega de los productos, y el origen de la materia prima, ya que si
esta proviene del extranjero, puede traer problemas en el tiempo de
aprovisionamiento por aduana. El inventario de productos es proceso se compone
de la materia prima que estd en un periodo de transformacion antes de
convertirse en producto terminado. Este puede incluir productos que estan pre

hechos con la funcion de ahorrar espacio de almacenamiento y tiempo al
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momento de procesar la demanda. El inventario de productos terminados consiste
de los productos como resultado final del sistema de produccion y estan listos
para ser consumidos o0 almacenados para una futura venta. Por ultimo, el
inventario de productos de compra-venta, son aquellos que no fueron producidos
por la empresa, pero estan en condiciones para ser consumidos o vendidos
directamente por el cliente final (Muhlemann, Oakland & Lockyer, 1992). De igual
manera, existe la clasificacion de inventarios por el método ABC, el cual consiste
en dividir el inventario existente en categoria “A”, “B”, y “C” para un mayor manejo
de los mismos y control en cuanto a la inversion destinada para cada uno. Los
articulos “A” son aquellos en los que la empresa tiene una mayor inversion.
Normalmente representan el 20% de los inventarios y son los mas costosos
representando de 70-80% de la inversion. Los articulo “B” son aquellos que
representan el 30% de los inventarios y del 15-25% de la inversion, y los articulos
“C” son aquellos que representan el 50% de los inventarios, pero tan solo el 5%
de la inversion. Debido a que los articulos “A” representan una mayor inversion
para la empresa, deben ser administrados y atendidos permanente vy
cuidadosamente, mediante un estricto control y vigilancia, mientras que los
articulos “C” no requieren de un control especifico y basta con utilizar métodos
simplificados y aproximados para su manejo (Muhlemann, Oakland & Lockyer,
1992).

Adicionalmente, la cantidad Optima de materia prima que se ordena es un
factor importante cuando se habla del manejo de inventarios. En su texto
“Designing Service Processes to Unlock Value”, Joy Field presenta factores que

se debe considerar para determinar la cantidad de materia que se debe ordenar.
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Entre estos estan los métodos para establecer las cantidades 6ptimas a ordenar,
Economias de Escala, y el manejo de la variabilidad de la demanda. El factor mas
importante para la cantidad 6ptima a ordenar es el método que se escogera para
determinar el numero de unidades con relacion a la demanda. Los métodos mas
utilizados para calcular la cantidad a ordenar son: Promedios moviles simples,
Promedios moviles ponderados y Suavizante Exponencial. EI método de
promedios moviles simple se usa para estimar el promedio de una serie de tiempo
de demanda al mismo tiempo que suprime los efectos de las fluctuaciones al azar.
Es principalmente utilizado cuando la demanda no tiene tendencias pronunciadas
ni influencias estacionales. Para calcular este, se debe determinar la demanda
promedio para el numero de periodos mas recientes con el fin de usarlos como
prondstico del siguiente periodo. A diferencia de este ultimo método en donde
todas las demandas histéricas tienen la misma ponderacién o peso, en el método
de promedios moviles ponderados cada una de las demandas que influyen en el
promedio pueden tener una ponderacion distinta. De esta manera, se puede
poner un mayor énfasis a la demanda que se considere mas referencial. Este
meétodo se utiliza principalmente cuando se necesita un modelo que responda
mejor frente a los cambios registrados. Finalmente, el método de suavizacion
exponencial es un promedio mévil ponderado que, a diferencia del anterior que
requiere numero de periodos de demanda historica y numero de ponderaciones,
unicamente requiere tres tipos de datos: el prondstico del ultimo periodo, la
demanda de ese periodo y el parametro alfa cuyo valor fluctua entre 0 y 1 (Field,
2012). La teoria de Economias de Escala, originada por Adam Smith, dice que

cuantas mas unidades producimos o compramos, menor es el coste unitario. La
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aplicacidon de esta teoria tiene muchas ventajas como la reduccion del costo total
cuando se produce al distribuir los costos fijos, como la electricidad, por un mayor
numero de unidades producidas, la reduccion del costo total cuando se ordena ya
que el costo de transporte se puede dividir entre un numero mayor de unidades
compradas o porque muchos proveedores dan descuentos por pedidos de
volumenes mayores, seguridad de stock al mantener una gran cantidad de
inventario en almacenamiento, entre otros. Sin embargo, las economias de escala
también pueden tener desventajas como alto costo de almacenamiento por la
gran cantidad ordenada, tener mucho stock de un producto que en un futuro baja
de precio, altos costos de transporte (Field, 2012). Por ultimo, en la administracion
de inventarios es muy importante considerar la variabilidad de demanda que
puede existir cuando se determina la cantidad a ordenar y como reducirla. Joy
Field presenta en su texto algunas maneras para reducir y manejar la variabilidad
de la demanda con el objetivo de que no afecte al funcionamiento efectivo de las
empresas. Entre estas, estda mantener un stock de seguridad para asi poder tener
un menor tiempo de respuesta en procesar el pedido del consumidor y satisfacer
la demanda inesperada. De igual manera, es sumamente importante tener datos
de las horas, dias o periodos en que la demanda incrementa y analizarlos de
manera que se pueda entender el comportamiento del consumidor y se pueda
tener una mayor preparacién en cuanto a la cantidad y tiempo exacto que se
demandara. Esta ultima manera de reducir la variabilidad en la demanda también
es muy eficiente para reducir el desperdicio, ya que cuando se conoce que la
demanda decrecera, también lo hara la oferta. Finalmente, una manera muy

eficiente de reducir la variabilidad es al reducir el “Efecto Bullwip” mediante la
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centralizacion y comunicacion de la informacién de la demanda del mercado en
todos los niveles de la Cadena de Suministro. Esto se utiliza para que los
integrantes de la cadena, como los proveedores, también puedan pronosticar
efectivamente cual sera el proximo pedido para asi poder estar preparados.

Otro factor de suma importancia para el manejo del inventario es el del punto
de pedido. Para determinar un punto de pedido, es necesario tomar en cuenta
ciertos factores como el tiempo en que se detecta la necesidad de un articulo, el
tiempo administrativo para hace un pedido, el tiempo que tiene el proveedor para
producir, el tiempo de fabricacion del producto, el tiempo que tarda en llegar o
transportarse el mismo, y el tiempo que tarda la inspeccion del articulo.
(Muhlemann, Oakland & Lockyer, 1992). Existen varias formas de determinar el
punto de pedido, pero los dos que son comunmente utilizados son: Orden o
Pedido Fijo y Resurtidos Periddicos. El primer método, tiene como objetivo “poner
una orden cuando la cantidad en existencia es justamente suficiente para cubrir la
demanda maxima que puede haber durante el tiempo que transcurre hasta que
llegue el nuevo pedido”. Bajo este método, se puede ordenar siempre la misma
cantidad, pero lo que varia es el tiempo en poner la orden ya que se difiere de
acuerdo a las fluctuaciones en el uso de material. Como transcurre algun tiempo
antes de recibir el inventario ordenado, es necesario hacer el pedido antes de que
se agote el inventario actual, considerando el numero de dias necesario para que
el proveedor reciba la solicitud y prepare todo para mandar la orden a tiempo Por
otro lado, el método de Resurtidos Periddicos establece un control de inventarios
perpetuo y consiste en recibir los pedidos con cierta frecuencia establecida.

Existen varios otros métodos para calcular el punto de pedido, especialmente
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para productos que son perecibles como las frutas, donde el punto de pedido
depende del tiempo que el producto pueda mantener la calidad (Muhlemann,
Oakland & Lockyer, 1992).

En su libro “Operations Management- Contemporary Concepts and Cases”,
Roger Schroeder (2000) presenta algunas desventajas de mantener inventario,
las cuales deben ser consideradas para todos los procesos previamente
mencionados como la determinacion de la cantidad a ordenar y el punto de
pedido. Como se ha mencionado previamente, el almacenamiento de inventarios
tiene varias ventajas como la proteccion contra posible escasez del producto y
contra la demanda imprevista. Sin embargo, el almacenamiento de inventarios
también puede tener ciertas desventajas como el deterioro de productos, las
pérdidas accidentales o robos, la falta de demanda, la disminucion de precios en
inventario ya comprado, y principalmente los costos de almacenaje. El costo que
se incurre en el almacenamiento de inventarios puede llegar a ser bastante alto ya
que requiere de un espacio fisico como una bodega, y en muchos casos requiere
de equipos como una refrigeradora para mantener el estado del producto. De
igual manera, el costo de mantener existencias perecibles, como las frutas, puede
ser caro debido a que constantemente se expiran o se deterioran y se convierten
en inventario inservible. Por ultimo, existe el costo de oportunidad del capital, es
decir el capital que se pudiera utilizar para invertir o comprar algo diferente al
inventario almacenado. En consecuencia, la empresa debe determinar el nivel
optimo entre los beneficios que se esperan al no sufrir de escasez y el costo del

mantenimiento de inventario que se requiere.
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Finalmente, en su libro “Operations Management”, Kostas Dervitsiotis (1981)
expone una recopilacion de varios puntos para el éxito en el manejo del
inventario. Entre estos, Kostas menciona la importancia de establecer relaciones
exactas entre las necesidades y los abastecimientos de los diferentes productos,
definir las categorias especificas para los inventarios y clasificar cada mercancia
en la categoria adecuada, mantener los costos de abastecimiento al nivel mas
bajo posible, mantener un nivel adecuado de inventario para satisfacer
rapidamente la demanda, considerar los potenciales costos en el almacenamiento
de inventario para determinar eficientemente el nivel a almacenar, y recurrir a la

informatica mediante los datos que revela la demanda y las tendencias.

4. Metodologia

Badra: Lebanese Fast Food and Drinks

4.1 Plan de Negocios

1. Misién del Negocio

Ser un restaurante de comida Libanesa, lider en el mercado, reconocido por su
excelencia y rapidez de servicio, calidad, precio, atmosfera y sabor. Complacer al
cliente en todo lo posible para asegurar una experiencia inolvidable que provoque

que el cliente regrese y cree lealtad.

Objetivos

e Posicionar a nuestro restaurante como el restaurante de mejor calidad y
servicio de la Universidad San Francisco, con precios asequibles.
e Lograr atender a 40 personas por dia entre semana

e Recuperar la inversion inicial en 3 semanas. Desde la cuarta semana
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obtener solo ganancias.

e Lograr que las personas que no han probado la comida Libanesa, estén
atraidas a probar nuestra comida y les guste.

e Lograr que las personas que si han probado la comida y les gusta, quieran
visitar nuestro restaurante y volver frecuentemente.

e Crear un vinculo de lealtad entre nuestros clientes y nuestro restaurante.

e Promover la cultura Libanesa dentro de la USFQ a través de la experiencia
ofrecida al entrar a Badra.

2. Vision

Lograr una restaurante altamente productivo, innovador, competitivo y dedicado a
la satisfaccion plena de nuestros clientes. Reconocido y preferido por nuestros
clientes creando un nicho de esta cultura y su habito culinario; promoviendo la
atraccion para los clientes, ademas de un desarrollo ético y justo con el personal,

proveedores y a las autoridades a rendir cuenta.

Valores

* Integridad

* Honestidad

* Creatividad

* Productividad
* Confianza

*  Optimismo

* Constancia

* Dedicacion



3. Analisis FODA

54

Fortalezas

e Excelente calidad de comida

e Innovador, no hay un restaurante de

comida libanesa en la USFQ

e Variedad en el menu (4 platters y uno
para escoger)
Personalizacién de comidas y bebidas
Comida rapida servida a la mesa
Ambiente comodo y agradable
Posibilidad de varios auspicios
Precios asequibles (promedio de $6-7
por persona)
e Wifi exclusivo

Debilidades

e Solo tendremos un local

e Falta de experiencia en el ambito
de los negocios
Limitacion de tiempo (1 mes)
Limitacién econdémica
Restaurante unicamente funcionara
para almuerzos (las bebidas todo el
dia hasta la hora de cierre)

Oportunidades

e Ubicacién (dentro de la USFQ)

e Estudiantes y Personal de la
universidad que quieren probar
comida diferente

e No existe un lugar en la universidad
especializado en jugos

e No existe un restaurante de comida
Libanesa en la USFQ ni en Cumbaya

e De los estudiantes encuestados que
no ha probado comida Libanesa, el
95.59% quisiera probarla

e Del personal encuestado que no ha
probado comida Libanesa, el 96.67%
quisiera probarla

e EI93.88% de los estudiantes, y el
96% del personal consumirian en un
restaurante Libanés ubicado en la
USFQ
Mercado potencial para explotar
Precio maximo a pagar del
consumidor es mayor del precio
ofrecido por un plato y bebida

Amenazas
e Gran numero de restaurantes en la
universidad
o La Piramide, La Trattoria, El
No Sea Malito, El Wok, La
Linea
e Gran numero de restaurantes
alrededor de la universidad
o Restaurantes en el Paseo
San Francisco
o Restaurantes en la Plaza
Antara
e No es una comida conocida
o EI 34% de los estudiantes y
el 24% del personal no ha
probado la comida Libanesa
e No todos los estudiantes y
profesores comen en la USFQ
o 24.49% de los estudiantes
o 16.67% del personal
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4. Analisis de Competencia

a. Factores PEST

Nuestro servicio consiste en un restaurante de comida Libanesa que sera ubicado
en la Universidad San Francisco de Quito.

Factores Politicos: El Ecuador cuenta con un gobierno de izquierda, lo cual es una

barrera para la produccion y comercializacion. Esto se debe a que existen varias
restricciones ya sean en el ambito mercantil asi como en el ambito de produccion.
Debido a la politica cerrada del actual presidente, los productos nacionales son
los que mantienen el mayor apoyo. Se incentiva la oportunidad de explotar un
mercado con un producto nacional. Adicionalmente, la industria de alimentos y
bebidas debe seguir ciertas normas y leyes impuestas por el gobierno. Por otro
lado, el gobierno ha estado trabajando en programas y alternativas crediticias que

faciliten la generacion de empleo y creacion de nuevas empresas.

Factores Econdmicos: En este caso, el mercado esta dividido en tres clases

econdmicas: clase alta, media y baja. Aunque estas tres clases tengan diferente
situacion econodmica, el Ecuador se esta recuperando de la crisis econdémica y por
lo tanto se presenta gran liquidez en la economia que permite que la gente
disfrute de su gusto de salir a comer fuera de casa. Por otro lado, se detectd que
el sector de alimentos y bebidas representd el 25.45% de la variacion en la
inflacion en el afno 2013 (Ministerio de Finanzas del Ecuador, 2012-2015). Este
porcentaje pudiera causar un aumento significativo en el precio de las materias

primas y los productos necesitados para un restaurante. Por lo tanto, esto se
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traduciria en un aumento en los precios promedios de los restaurantes. Sin
embargo, no se ha visto una disminucion en las ventas del sector de alimentos y

bebidas.

Factores Sociales: En este pais existe una brecha entre clases sociales. Esta es

una oportunidad para un mercado de servicio como lo es un restaurante
conveniente, bien ubicado y asequible. La cultura ecuatoriana es reconocida por
su gusto de salir a comer a restaurantes y probar cosas nuevas. Este es un factor
clave para poder explotar el mercado de comida Libanesa ya que solo existe un
restaurante reconocido en Quito de comida Libanesa y no es muy asequible para

las distintas clases sociales.

Factores Tecnoldgicos: El mercado Ecuatoriano presenta grandes avances

tecnolégicos que pueden ser utilizados para nuestro restaurante. No existen
limitaciones en cuanto a este factor, aparte de los costos que presenta. Los
sistemas nuevos avanzados ERP ayudaran a la administracion del restaurante.
Asimismo, la planificacion sera simple en relacién a los inventarios ya que estos
son calculados automaticamente por el sistema. Asimismo, el nuevo modelo de
cobro permite que los meseros lleven y utilicen el Datafast para tarjetas frente al

consumidor para asegurar su confianza al momento de pago.

b. Analisis de la Demanda
Para el analisis de la demanda, hicimos dos encuestas La primera consistio

en averiguar el tipo de comida y tipo de restaurante que los estudiantes y personal
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de la universidad prefieren y la segunda se hizo con el fin de justificar el tipo de
comida elegido en la primera encuesta.

La primera encuesta se dio con dos muestras distintas, estas muestras
fueron 100 estudiantes (46% masculino y 54% femenino) y 50 del personal de la
universidad (masculino 40% y femenino 60%). En el caso de la encuesta de
preferencia de restaurante a los estudiantes, la mayoria de la poblacion tenia 20-
22 afos (69%) y 23-25 anos (24%). De esta encuesta, el tipo de restaurante
preferido fue el de comida rapida servida a la mesa con un 55%, seguido de self
service con 23%, gourmet con 15% y solo bebidas con 7%. Del mismo modo, la
comida con mas aceptacidn es la comida Libanesa (35.35%), seguida de la
Francesa (25.25%), Italiana (11.11%) y Americana (11.11%). En este segmento,
lo maximo que los clientes pagarian es $6-$7 (43%) y $8-$9 (25%) por lo tanto,
debemos ajustar nuestros precios a este rango para poder satisfacer a nuestros
clientes.

En cuanto a la encuesta de preferencia de restaurante a los profesores, las
edades de nuestra muestra fueron mayormente de 35 a 42 anos (22%) y 43 a 50
anos (18%). De esta encuesta, el tipo de restaurante preferido fue comida rapida
servida a la mesa (58%), seguido de solo bebidas (24%), Gourmet (10%) y Self
Service (8%). La comida con mas aceptacion fue la Tailandesa (30.61%), seguida
de Francesa (26.53%), Libanesa (26.53%), Italiana (10.20%), Americana (6.12%).
En este segmento, el maximo que pagarian los consumidores seria de $8-$9
(25%) y $6-$7 (13%). Debido a esto, nuestra comida deberia tener un precio por
plato promedio y jugo dentro de este rango. Por buena coincidencia, este rango

de precio es el mismo que el de los estudiantes y por lo tanto satisficiéremos a
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ambas poblaciones con un mismo precio por plato y bebida.

Segun los resultados de estas las encuestas, decidimos hacer un
restaurante de comida Libanesa. Esta decision fue tomada en base a los datos
obtenidos en donde, como se mencion¢ antes, la comida Libanesa gano6 con un
35.55% dentro de la muestra de estudiantes y la comida Tailandesa gano6 con un
30.61% en la muestra del personal. Debido a que la comida Libanesa quedd
primera dentro de los estudiantes y segunda dentro del personal y la Tailandesa
no tuvo tanta aceptacion en la muestra de estudiantes como en la de personal,
decidimos optar por un restaurante diferente y especializarnos en comida
Libanesa. Asimismo, escogimos esta comida porque es la mas popular dentro de
los estudiantes y esta poblacion es mayor que la del personal universitario. Del
mismo modo, al analizar las respuestas sobre la preferencia de restaurante,
decidimos optar por comida rapida servida a la mesa la cual fue la preferida en
ambas encuestas. A esto, le sumamos los jugos que al parecer tienen una gran
participacion en la muestra de los profesores. Finalmente, después de analizar
estas herramientas de investigacidon, decidimos nuestro concepto de restaurante.
Badra: Lebanese Fast Food and Drinks.

Aun asi, quisimos asegurar nuestra decision y por lo tanto, hicimos una
encuesta mas con el fin de encontrar la familiaridad de los estudiantes y personal
con la comida Libanesa. Debido a que esta comida es distinta y no muy conocida,
quisimos comprobar si se justificaba la preferencia por otra comida en la encuesta
previa debido a que los estudiantes y personal no la habian probado. Del mismo
modo, quisimos comprobar que la muestra encuestada si tiene una preferencia

por la comida libanesa y si consumiria en un restaurante de esta comida dentro
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de la universidad. Para esto, hicimos una encuesta con una muestra de 100
estudiantes (aproximadamente a la misma muestra que en la primera encuesta)
sobre la familiaridad con la comida Libanesa (56% femenino y 44% masculino).
En este caso, la mayoria de nuestra poblacion tiene de 20-22 anos (69%). De
esta poblacion de 100, 75.51% si comen en la universidad y por lo tanto este es
nuestro target. Asimismo, 66% de la poblacion si han probado comida libanesa y
de estas, a 96.88% si les gusta. Del 34% que respondié que no ha probado
comida Libanesa, 95.59% si quisiera probarla. Asimismo, 93.88% de la poblacion
si consumirian en un restaurante de comida Libanesa dentro de la USFQ. Dentro
de esta muestra lo maximo que se pagaria seria de $7 a $8 (50%) y por lo tanto
nuestros precios se deben mantener en este rango. Finalmente, el tipo de
restaurante escogido fue con gran mayoria comida rapida servida a la mesa con
71%, seguido de 19% de self service.

Finalmente, hicimos una encuesta al personal de la universidad con una
muestra de 50 personas (58% femenino y 42% masculino) donde la edad
promedio de la encuesta fue de 35-42 (40%), seguido de 43 a 50 (30%). De la
poblacién de 100, 83.33% si comen en la universidad y por lo tanto son nuestro
target de personal a satisfacer. Del mismo modo, 76% de la poblacion si ha
probado comida Libanesa y de estas personas, a 97.37% si les gusta. Del
restante 24% que no ha probado comida Libanesa, 96.67% si quisieran probarla.
Por lo tanto, estos dos porcentajes demuestran una oportunidad de crecimiento
para nuestro restaurante ya que son personas que si son familiarizadas con la
comida Libanesa y les gusta y otras que no son familiarizadas, pero quisieran

serlo. De esta muestra, el maximo que estarian dispuestos a pagar es $9 a $10.
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Esta diferencia de precio entre el personal y estudiantes ocurre, por obvias
razones, porque el personal tiene mas poder adquisitivo. Finalmente, 96% de
nuestra muestra especifico que si consumirian en un restaurante Libanesa
ubicado en la USFQ y que este deberia ser, por preferencia mayoritaria, comida
rapida servida a la mesa (80%).

Al hacer esta segunda encuesta, pudimos reconfirmar nuestra decision de
hacer un restaurante de comida Libanesa ya que existe una gran aceptacion y
curiosidad del mercado hacia esta comida y por lo tanto hay una gran oportunidad

para desarrollar un restaurante de este tipo dentro de la USFQ.

c. Barreras de Entrada (Porter)

Competencia Existente: La competencia directa actual en el mercado es baja.

Solo existe un restaurante reconocido de comida Libanesa en Quito, Baalbek.
Este no influye a nuestro restaurante ya que tiene un mercado completamente
distinto y su ubicacion esta fuera de nuestro interés de mercado. A pesar de que
existen varios restaurantes en el area de la USFQ y Cumbaya en general,
ninguno se relaciona directamente con nuestro restaurante. Por otro lado, la
competencia indirecta es sumamente alta. La USFQ, asi como los alrededores de
la universidad, cuentan con una gran variedad de opciones de las cuales el
consumidor puede elegir. La mayoria de estos han estado en el mercado por mas
de un afo, razdn por la cual tienen experiencia y han ganado un market share
importante. Sin embargo, consideramos que muchos consumidores estarian
dispuestos a variar y a probar un nuevo restaurante que sea dentro de la

universidad y ofrezca beneficios como los que ofrecemos (wifi, servicio rapido,
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comodidad, etc.).

Poder del Proveedor: El poder del proveedor es bajo ya que nuestro tipo de

restaurante es nuevo y muy escaso en la ciudad. Asimismo, debido a que
utilizaremos a los proveedores ya determinados por la USFQ, estos ya estan
regidos con las especificaciones de la universidad. Por lo tanto, nuestros
proveedores no tendran mucho poder de negociacion ya que al crear este
restaurante como parte de la USFQ, deben seguir las mismas condiciones que en
los demas restaurantes de la universidad. Asimismo, tendremos mayor flexibilidad
para demandar precios mas baratos en los ingredientes ya que seremos el unico

restaurante que tenga una compra significativa de ingredientes unicos.

Poder del Consumidor: Los consumidores tienen un poder alto ya que ellos tienen

el poder de decision en cuanto a consumir en nuestro restaurante o no. Existen
varios restaurantes en la universidad y en Cumbaya en los cuales nuestro cliente
potencial pudiera consumir. Aun asi, en cuanto a comida Libanesa, sus opciones
son limitadas y solo existe nuestro restaurante. Adicionalmente, el precio
promedio de un plato y bebida es de $6 a $7, lo cual representa un precio

perfectamente asequible para nuestros consumidores target.

Barreras de entrada: Para entrar al mercado, existen varias barreras de entrada

altas. La inversion en un restaurante siempre representa un costo significante lo
cual dificulta que la idea de un restaurante se pueda implementar. La ubicacion

del restaurante también es una barrera, pero al mismo tiempo un beneficio ya que
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en la USFQ hay varios restaurantes para escoger, pero al mismo tiempo existe
mucho trafico de posibles clientes que podrian decidir comer en nuestro
restaurante en vez de otro. Adicionalmente, el numero de restaurantes que
existen en los alrededores de la USFQ y en Cumbaya también representa una
barrera sumamente alta ya que el consumidor dispone de una gran variedad de
opciones, pero de igual forma, su ubicacion es mas lejana y no tan conveniente

para el consumidor.

Amenaza de sustitutos: La amenaza de sustitutos es moderada. Dos sustitutos

que representan una gran amenaza son la comida hecha en casa y el self service.
La comida hecha en casa representa una amenaza ya que, segun las encuestas,
24.49% de los estudiantes y 16.67% del personal no comen en la universidad.
Adicionalmente, la cultura ecuatoriana acostumbra comer comida de casa, por lo
cual esto también representa un sustituto significante. Sin embargo, segun la
encuesta que realizamos, el 75.51% de los estudiantes y 83.33% del personal
comen en la universidad. Por lo tanto, el sustituto de comida en casa no es un
factor que nos preocupa mucho. Asimismo, el self-service es otra amenaza ya
que es un poco mas rapido que el servicio que ofrecemos. Sin embargo, segun
las encuestas realizadas, el 55% de los estudiantes y el 58% del personal
prefieren un restaurante de Comida rapida servida a la mesa. Creemos que esto

se debe a la comodidad que este tipo de servicio ofrece al consumidor.

d. Competencia (Intender Tool)

Nuestro Producto: Badra (Luna llena): Restaurante de Comida Libanesa rapida
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servida a la mesa.

Competencia Indirecta:

Restaurantes en el Paseo San Francisco como Burger King, Kobe, Go Green,
Tropi Burger, etc.
Restaurantes en Plaza Antara como Taconazo, Rusty’s, etc.

Hot Dogs de la Gonzales, Shawarmas, Romulo y Remo.

Competencia Directa: Restaurantes en la USFQ como el No Sea Malito, La

Piramide, Trattoria, La Linea y WOK.

Sustitutos: Comida hecha en casa y comida rapida/self service.

Complementarios: No existen productos complementarios

5. Definicion del mercado

Nuestro restaurante estara dedicado a las personas mayores de 20 afios
que les guste la comida Libanesa y que coman fuera de su casa o dentro de la
universidad, tengan poco tiempo para comer, busquen un restaurante y una
experiencia unica y que ofrezca comida de excelente calidad a precios

asequibles.

6. Mezcla de Marketing (4Ps)
1. Producto

Nuestro restaurante es especializado en comida Libanesa. El objetivo es
crear un ambiente acogedor que invite a nuestros consumidores a probar nuevos

sabores y que vivan la experiencia completa de la comida Libanesa y su cultura.
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a) Disefio
Concepto:

El concepto del disefio se basa en la cultura Libanesa, donde se utilizan
bastantes curvas y transparencias. Debido a
esto, escogimos este concepto que tiene
movimiento y telas traslucidas. Asimismo, se
eligié el disefio presentado porque la caida

de las telas utilizadas generan sensualidad y

Figur 1 oncepm de Diseiio B;dr | esto hace que se demuestren las curvas (que
es de suma importancia) simbolo refleja la cultura arabe.
Los colores utilizados seran naranja y café. El naranja representa alegria,
estimulacién y comida saludable mientras que el café da tranquilidad y confianza
al cliente.

En la cultura arabe se utilizan los arcos, pero no queriamos plasmar algo
literal. Por lo tanto, mediante dos planos desplazados, logramos formar los arcos
abstractos de la estructura, creando una relacion del interior con el exterior y un

contraste de colores (Estudiantes de Disefio de Interiores, 2014).
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Presupuesto Disefio:

IPRESUPUESTO DE DISENO RESTAURANTE BADRA I

|ELEMENTO | T1AMANO | PROVEEDOR [CANTIDAD |V.UNITARIO |VALOR TOTAL
GENERAL
ESTRUCTURA MADERA COLUMNAS 0.15X0.12X2,88M IT™ 6 30.00 180.00
VIGAS 0.15X0.12X6,72M IT™ 2 30.00 60.00
0.15X0.12X5M I™ 2 25.00 50.00
GRAPAS CAJAS DE 1000 EDIMCA 5 3.50 17.50
TOTAL 307.50
PAREDES LONA 7MX4M INDUVALLAS 4 100.00 400.00
TELA ORGANZA 3,10 X2.80M BUEN HOGAR 2 4.00 8.00
TOTAL 408.00|
TECHO TELAS 7X125M BUEN HOGAR 4 487 15.48
ALAMBRE DE ACERO TORCHADO 21M MEGA KIWI 21 0.5 10.5
TOTAL 29.98
MOBILIARIO ESPONJA 0.45X0.45 TEMPO 12 153 18.36
TELAS BUEN HOGAR 12 217 26.04
TOTAL 44.40
PINTURA Y LACA PINTURA CONDOR 500.00
LACA CONDOR é 0.00
TOTAL 500.00
AUSPICIOS:
LONA 400.00
ESPONJA 18.36
MANO DE OBRA -
PINTURA Y LACA 500.00
INVERSION TOTAL EN DISENO 371.52

Tabla 1 Presupuesto Disefio Badra

CRONOGRAMA 1 SEMANA

PRIMER DIA MONTAR LA ESTRUCTURA. Y ALAMBRES PARA EL TECHO

SEGUNDO DIA CORTAR LAS TELAS Y CORTAR LA LONA CON LA FORMA DE LOS ARCOS

TERCER DIA PINTAR LAS LONAS

CUARTO DIA PINTAR LAS MESAS Y SILLAS

QUINTO DIA CORTAR LAS ESPONJAS Y TAPIZAR CON LAS TELAS PARA QUE SEAN LOS COJINES
SEXTO DIA TENSAR LA LONA

SEPTIMO DIA COLOCAR EL MOBILIARIO

Tabla 2 Cronograma Construccion Badra



b) Gastronomia (Estudiantes de Gastronomia, 2014)

Menu
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Hummus Albondiga :.:r patata
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°

Falafel

°
Empanadilla de vegetales
°

Ensalada de tomate confitado

TODOS LAS PLATOS INCLUYEN IMPUESTOS

Figura 3 Diseiio Meni Comida Badra
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» . ’ ’
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Nestea ............. $1.80

¥ 4
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1Y R

TODOS 1LQOS PLATOS INCLUYEN IMPUESTOS

Figura 4 Diseiio Menu Bebidas Badra
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2. Plaza
Nuestro restaurante estara ubicado en la USFQ, antiguo local del Sushino.

Nuestra distribucion se realizara de dos maneras diferentes: 1. atencién en el
restaurante y 2. a domicilio. En el restaurante, los clientes (estudiantes y personal)
podran disfrutar de un servicio rapido a la mesa, sin perder la calidad y el sabor.
Un mesero se acercara a las mesas con la modalidad de “comida rapida servida a
la mesa” para que los clientes no tengan que esperar en la fila para comprar su
comida. En el caso de pedidos a domicilio (solo para personal), el personal de la
Universidad San Francisco podra pedir su orden por teléfono y esta sera
entregada en un plazo de 20 a 25 minutos a donde el cliente se encuentre dentro

de la USFQ.

3. Precio:

El costo presentado de cada receta es para 4 platters:

Albéndiga de Patata

Item Unidad Cantidad Precio Total
Papa Chola Kilogramo 0.4 0.45 0.18
Sal Crisal Kilogramo 0.01 0.34 0.0034
Trigo de Quipe Kilogramo 0.2 2.06 0.412
Caldo Magui Kilogramo 0.02 12.353 0.24706
Cebolla Perla Kilogramo 0.2 0.7 0.14
Ajo Perlado Kilogramo 0.02 3.75 0.075
Huevos Unitario 1 0.117 0.117
Harina Trigo Kilogramo 0.1 0.884 0.0884
Oregano Seco Kilogramo 0.03 5.64 0.1692
Perejil Liso Kilogramo 0.1 6 0.6
Pimienta Negra Molida Kilogramo 0.01 10.5 0.105
Pimenton Espafiol Kilogramo 0.01 26 0.26
Total 2.39706
Taboule

Item Unidad Cantidad Precio Total
Trigo de Quipe Kilogramo 0.1 2.06 0.206
Sal Crisal Kilogramo 0.01 0.34 0.0034
Tomate Fresco Kilogramo 0.5 0.5 0.45
Perejil Liso Kilogramo 0.4 6 2.4
Cebolla Blanca Kilogramo 0.2 0.87 0.174
Cebolla Perla Kilogramo 0.3 0.7 0.21
Menta Fresca Kilogramo 0.05 8 0.4
Limon Meyer Kilogramo 0.2 0.63 0.126
A. Olivia Ext. Virgen Litro 0.2 11.72 2.344
Pimienta Negra Molida Kilogramo 0.01 10.5 0.105
Total 6.4184




Ensalada de tomate confitada

Item Unidad Cantidad Precio Total
Tomate Fresco Kilegramo 0.8 0.5 0.72
A. Olivia Ext. Virgen Litro 0.12 11.72 1.4064
Ajenjoli Blanco Kilogramo 0.06 12.4 0.744
Miel de Abeja Kilogramo 0.1 6.11 0.611
Sal Crisal Kilogramo 0.01 0.34 0.0034
Pimienta Blanca Molida| Kilogramo 0.01 22.5 0.225
Total [ 3.7098
Hummus

Item Unidad Cantidad Precio Total
Garbanzo (Lata) Kilogramo 0.35 6.8 2.38
Ajo Pelado Kilogramo 0.03 3.75 0.1125
Sal Crisal Kilogramo 0.01 0.34 0.0034
Limon Meyer Kilogramo 0.2 0.63 0.126
Pasta Ajonjoli (Tahini) Unitario 0.1 23.35 2.335
Comino Molide Kilogramo 0.02 12,133 0.24266
Perejil Liso Kilogramo 0.02 6 0.12
A. Olivia Ext. Virgen Litro 0.12 11.72 1.4064
Total 6.72596
Babaganush

Item Unidad Cantidad Precio Total
Berenjena Kilogramo 0.5 147 0.735
A. Olivia Ext. Virgen Litro 0.1 11.72 1172
Ajo Pelado Kilogramo 0.02 3.75 0.075
Perejil Liso Kilegramo 0.05 6 0.3
Limon Meyer Kilogramo 0.1 0.63 0.063
Pasta Ajonjoli {Tahini) Unitario 0.06 23.35 1.401
Chile Arbol Seco Kilogramo 0.02 0 0
Sal Crisal Kilogramo 0.01 0.34 0.0034
Pimienta Negra Molida Kilogramo 0.01 10.5 0.105
Total 3.8544
Albéndiga de garbanzo

Item Unidad Cantidad Precio Total
Garbanzo (Lata) Kilogramo 0.25 6.8 1.7
Limon Meyer Kilogramo 0.1 0.63 0.063
Apanadura Kilogramo 0.1 1.82 0.182
Comino Molide Kilogramo 0.03 12,133 0.36399
Sal Crisal Kilogramo 0.01 0.34 0.0034
Huevos Unitario 1 0.117 0.117
Mayonesa Kilogramo 0.1 4,875 0.4875
Chile Arbol Seco Kilogramo 0.03 0 0
Salsa Tomate Kilogramo 0.03 7.576 0.22728
Total 3.14417
Kafta de carne/pollo

Item Unidad Cantidad Precio Total
Pimiento Rojo Kilogramo 0.2 2.5 0.5
Cebolla Perla Kilogramo 0.1 0.7 0.07
Tomillo Fresco Kilogramo 0.2 6 1.2
Tomate Cherry Kilogramo 0.2 8 1.6
Cordero Carne Molida Kilogramo 0.25 10.5 2.625
Sal Crisal Kilogramo 0.02 0.34 0.0068
Pimienta Negra Molida Kilogramo 0.01 10.5 0.105
Comino Entero Kilogramo 0.03 5.38 0.1614
Cebolla Paitefa Kilogramo 0.2 0.65 0.13
Total 6.3982

70



Falafel
Item Unidad Cantidad Precio Total
Garbanzo (Lata) Kilogramo 0.4 6.8 2.72
Cebolla Perla Kilogramo 0.2 0.7 0.14
Ajo Pelado Kilogramo 0.02 3.75 0.075
Perejil Liso Kilogramo 0.1 6 0.6
Cilantro Kilogramo 0.1 4.4 0.44
A. Olivia Ext. Virgen Litro 0.1 11.72 1.172
Apanadura Kilogramo 0.15 1.82 0.273
Comino Molido Kiloegramo 0.01 12,133 0.12133
Sal Cristal Kilogramo 0.01 0.34 0.0034
Pimienta Negra Molida Kilogramo 0.01 10.5 0.105
Aceite Maiz (Aula) Litro 1 4.92 4.92
Yogurt Natural El Pino Litro 0.25 211 0.5275
Miel de Abeja Kilogramo 0.05 6.11 0.3055
Naranja Americana Kilogramo 0.15 4.2 0.63
Canela Polvo Kilogramo 0.01 25 0.25
Total 12.28273
Costo por 4 Pax | Costo unitario
Platter 1 20.85316 5.21329
Platter 2 37.38206 $.345515
Platter 3 25.54076 6.48519
Platter 4 15.64923 3.9123075
Platter 5 26.24513 6.5612825
Tabla 3 Costo por Platter
Baklava
Item Unidad Cantidad Precio Total
Manteguilla C/Sal Kilogramo 0.1 14.24 1.424
Masa Filo-Philo Kilogramo 0.5 22.5 11.25
Avellana Kilogramo 0.2 21.78 4.356
Datiles Conserva Kilogramo 0.2 31 6.2
Huevos Unitario 2 0.117 0.234
Azucar Kilogramo 0.35 0.82 0.287
Agua Rosas Litro 0.06 33.33 1.5998
Limon Meyer Kilogramo 0.1 0.63 0.063
Total 25.8138
Alcanza para 28 porciones 0.52192143

Tabla 4 Costo de Baklava
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BEBIDAS
Item Unidad Cantidad Precio Agua+Hielo Costo Total
Coco Fresco Kilogramo 0.15 3.9 0.03 0.615
Frambuesa Kilogramo 0.15 2.8 0.03 0.45
Frutilla Kilogramo 0.15 3.5 0.03 0.555
Kiwi Kilogramo 0.15 3.136 0.03 0.5004
Lima Kilogramo 0.15 4 0.03 0.63
Mandarina Kilogramo 0.15 2.9 0.03 0.465
Mango Kilogramo 0.15 3.5 0.03 0.555
]Maracuya Kilogramo 0.15 1.1 0.03 0.195
Melon Kilogramo 0.15 19 0.03 0.315
Mora Castilla | Kilogramo 0.15 3.724 0.03 0.5886
Naranijilla Kilogramo 0.15 1.764 0.03 0.2946
Pifia Kilogramo 0.15 1 0.03 0.18
Platano Orito | Kilogramo 0.15 1.2 0.03 0.21
Sandia Kilogramo 0.15 1.24 0.03 0.216
Taxo Kilogramo 0.15 3.157 0.03 0.50355
Tomate Arbol | Kilogramo 0.15 2.84 0.03 0.456
0.42057188 | Costo Promedio |
Tabla 5 Costo de Bebidas

4. Promocion:

4.2 Brief Creativo de Publicidad

CLIENTE: Lebanese Fast Food & Drinks

PRODUCTO: Comida Libanesa y Jugos, Milkshake, frozen.

CAMPANA: Expectativa e Inauguracion

FECHA: 2014

Antecedentes
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Badra, Lebanese fast food and drinks, es un restaurante de comida de

especialidad que mantiene los sabores de la cocina libanesa pero de una manera

rapida sabiendo que los estudiante no tienen tiempo, se ajusta a su rutina

ajetreada de vida. Fast food para nosotros no significa comida chatarra, sino es
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mantener la calidad y el sabor del producto al mismo tiempo que se aumenta la

rapidez del servicio.

Ventajas competitivas unicas que posee el producto o servicio

e Al ingresar al restaurante la persona se va a sentir en el mejor ambiente de
la Universidad

e El disefo interior del local va a ser inspirado en el mismo tipo de la cultura
para que el cliente forme parte de esta nueva experiencia

e Servicio de Delivery para profesores

e Venta de Jugos, Shakes, Frozen naturales

e Comida para compartir

e Conocimiento de los Chefs en esta cocina

Propuesta unica de venta
Ofrecer una nueva experiencia culinaria de comida express y bebidas naturales

brindando un ambiente diferente.

Que dice la competencia

Restaurantes dentro de la USFQ (Competencia Directa):

e La Linea: Comida rapida para llevar o comer dentro de cafeteria. La
comida no ha cambiado en muchos afos; comida no tan saludable pero
facil de preparacioén, precios regulares.

e Almuerzos en No Sea Malito: Almuerzos variados, porciones en buena

cantidad y precio regular. Unicamente se puede comer dentro del lugar, no
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es comida para llevar.

e Trattoria: Restaurante de comida italiana. No hay suficiente espacio para
mucha gente, no es comida rapida, tiene un tiempo de espera y su precio
es un poco elevado.

e La Piramide: Comida sana, ensaladas y crepes. Su precio es un poco
elevado, porciones moderadas, existe la opcidn de seleccionar los
ingredientes, es una restaurante grande pero con poco personal. Debido a
que en horas de almuerzo suele estar repleto, se puede comer adentro o
se puede pedir para llevar, el tiempo de espera es muy corto.

e EI WOK: Comida oriental, mayormente comida China. Precios regulares y
porciones moderadas. Espacio grande pero cuando se llena el tiempo de

espera es bastante.

Restaurantes fuera de la USFQ (Competencia indirecta):

Otros ambientes con comida especializada, es decir no tienen un menu
variado, existen combos estudiantiles para atraer a los estudiantes, el tiempo de
espera es mas 0 menos largo, puesto que son restaurantes, que a pesar de ser
de comida rapida, tienen un tiempo de cocina.

Patio de comidas Del Paseo San Francisco (Competencia indirecta):

Patio de comidas con comida conocida y tipica de los centros comerciales,
a pesar de ser un lugar con varios locales de comida, después de un tiempo
pierde la variedad. Se encuentra un poco alejado de la USFQ, es una segunda
opcion para los estudiantes y profesores, quienes quieren comer algo que no sea

de la Universidad.
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Publico objetivo

Estudiantes:

Hombres y mujeres de 17-25 afios

Personal:

Hombres y mujeres de 27-50 afios

Nivel socioecondmico: medio alto, alto

Gente que estudie, trabaje o se encuentre dentro del campus de la Universidad

San Francisco de Quito.

Perfil Psicografico

Juan Salvador es un estudiante de negocios internacionales que vive en
Cumbaya vy le gusta probar cosas nuevas, esta cansado de comer dentro de la
Universidad y sus alrededores, pero tiene poco tiempo para almorzar por lo que le
toca comer alli, entra a clases a las 9am y sale alrededor de las 5:30pm, es un
joven que siempre esta con sus amistades y le gusta compartir mucho tiempo con

ellos.

Hernan Maldonado es un profesor de la Universidad San Francisco a
tiempo completo, conoce algunos paises y sobre gastronomia como:
mediterranea, oriental y asiatica. Tiene esposa y 2 hijos, por motivos laborales no
puede compartir con su familia lo suficiente pasa ocupado dentro de la
Universidad, le gusta comer saludable. Le gusta la atencion rapida y no gasta

mucho tiempo en su hora de almuerzo, a veces lleva su propia comida.
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Reaccidon que se espera de nuestros consumidores al ver la publicidad
e Fomentar la curiosidad por querer conocer sobre este tipo de gastronomia
y querer probarla.
e Darles la opcion a crear su propia comida y/o bebida natural.
e Crear un interés por ir al restaurante gracias al internet exclusivo.
e Que compartan el Ambiente artistico y juvenil que ofrece este restaurante

libanés.

Aspectos de la personalidad de la marca que debe expresar la publicidad

Vanguardista; Comodidad; Estilo; Juventud, "Chill", Relajado.

Medios a utilizarse y presupuesto
El restaurante contara con un ambiente propicio para gente que conozca o quiera
conocer este tipo de cultura: Mesas a nivel del suelo, musica Electro Jazz y Trip

Hop.

Packaging: el empaque para el servicio de delivery y comida para llevar se

realizara con papel Kraft realizados por los estudiantes del Restaurante libanés.

Los vasos vendran en presentaciones de 8 onz., 15 onz. y 20 onz.

Medios publicitarios: Afiche de lanzamiento del restaurante, flyers y afiches con

promociones y avisos, redes sociales como Facebook, mailing con promociones y

avisos importantes
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Se pegaran los avisos en los distintos

Carteleras de la luegares de publicidad de la USFQ para dar
Universidad a conocer el restaurante y sus La primera semana de ejecucion 4 avisos $4.00 $4.00 $0
promociones.
TOTAL $158.40 20
IFORMACION EXTRA
Material Cantidad UG
Auspicio
Packaging Delivery 200 $30.00! $30.00 $30.00
Menis impresos a full color
por des lados, en couché
grueso mas plastificado
mate, tamano 14,85 x 42
cms. 10 $5.00 $50.00 $30.00
Envases
TOTAL $80.00 60
Actividad Publicitaria Descripcion Cantidad Total L2
Auspicio
Se daran flyers con informacién para dar a
Flyers: 500 de cada conocer las promociones de la primera
modelo. (8 modelos). semana de ejecicuén , ademés de datos Primera Semana de ejecucién 4.000 flyers $120.00 $134.40 $0.00
generales del restaurante y su comida.
Se drardn muestras gratis de comida
libanesa afuera del restaurante el dia de su 2 Campaias $20 $20 $20
inauguracién. No se necesita presupuesto
Publicidad en Facebook para esto.. Las 2 semanas de ejecucién
Publicidad para
Pagina de BADRA Y USFQ Me Gusta y para
Publicacién
Se utilizardn las pantallas de la USFQ para
promocicnar el lugar y la explicacién de la 3 Motion
comida libanesa. El Costo ahorrard por Graphics $0.00 so.c0 $0.00
Pantallas USFQ Auspicio. Las 2 semanas de ejecucion
Se drardn muestras gratis de comida
Publicidad POP libanesa afuera del restaurante el dia de su Lanzamiento del restaurante 1 $20 $0 $0
inauguracion.
E-Mailing se enviaré un E-mail a todos los profesores Las 2 semanas de ejecucion 12 avisos $0.00 $0
con la publicidad del servicio de delivery.

Tabla 6 Medios Publicidad
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5. Parte fisica

a) Roles del restaurante:

Nuestro restaurante cuenta con un sistema de servicio interpersonal, el

cual promueve una relacion entre el empleado y el consumidor.
El rol de la parte fisica de “Package” de nuestro restaurante es que este tiene un
disefio llamativo e innovador que atraera al cliente y al mismo tiempo influenciara
percepciones sobre la comida Libanesa y la calidad de nuestro restaurante. Con
el look de nuestro restaurante, nuestro objetivo es atraer a mas clientes y que
éstos atraigan a mas.

En el caso del rol de “Facilitador”, el layout del restaurante esta disefiado
para que el cliente sepa por donde moverse y que sea facil para contactar al
mesero en caso de que necesiten algo. Asimismo, es pequefio, pero organizado
estratégicamente para que el mesero pueda moverse con facilidad hacia las
mesas y a la cocina a retirar los platos. Por lo tanto, podemos establecer que
nuestro restaurante si tiene el rol de facilitador ya que ayuda al flujo del servicio y
de clientes.

Adicionalmente, el restaurante actua también como un “Socializador” ya
que los espacios estan bien planificados para que los clientes tengan espacio
para trabajar en su mesa, conversar con sus acompafnantes y no escuchar las
conversaciones de a lado, pero al mismo tiempo esta a una distancia estratégica
de las demas mesas para que si quieran conversar, lo puedan hacer. Asimismo,
las mesas que no estan en el piso se pueden unir para grupos mas grandes
Del mismo modo, los consumidores y los empleados pueden socializar ya que al

ser un restaurante de comida rapida servida a la mesa, no es soélo una relacion de
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pedir y pagar, si no que se conversa con los meseros y se crea una relacion.
Finalmente, el restaurante actua como un “Diferenciador” en todo sentido ya que
se destaca completamente en relacibn a los demas restaurantes de la

Universidad San Francisco de Quito y sus alrededores.

Estos son algunos de las dimensiones del ambiente fisico:

b) El ambiente:

La temperatura es un ambiente fresco ya que es un restaurante abierto en
donde fluye el viento que pasa por su ubicacion (la laguna de la USFQ).
El ruido sera moderado ya que al ser un restaurante abierto, se puede escuchar lo
que ocurre afuera, pero al mismo tiempo, se cubre las paredes del restaurante en
algunas partes para que permita un poco de privacidad y mantenga el ruido fuera.
La musica que se escuchara dentro del restaurante es musica tipo Electro Jazz y
Trip Hop para dar un ambiente musical relacionado completamente con el
restaurante.

El olor dentro del restaurante sera un ambientador de cardamomo, muy
suave y sencillo para que los clientes se sientan tranquilos cuando entren y de

alguna forma este olor los haga olvidar el apuro que tienen para comer.

c) El espacio y funciones:

El restaurante sera compuesto por 6 mesas. Cuatro mesas estilo patio y
dos mesas en el piso para la experiencia de la cultura Libanesa. Todas las sillas
estaran pintadas y tendran cojines muy comodos de colores vivos (morado,

amarillo, rojo). La cocina sera en la parte del frente del restaurante, a lado de la
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caja para que sea mas facil pasar las ordenes del mesero a la caja y al chef en
todas las direcciones.
Senfales, simbolos y artefactos:

El logo y nombre del restaurante representan la luna llena. Sus colores
como el naranja y el gris representan la alegria, estimulacion y comida saludable y
la independencia y elegancia, respectivamente.
Todo el restaurante esta relacionado con la cultura Libanesa y todo mantiene un
orden y estandar de colores representativos. Estos colores incluyen los dos
mencionados previamente del logo (naranja y gris) asi como los integrados en el

disefio que son café y naranja, los cuales dan tranquilidad y confianza al cliente.

d) Ambiente Interno:

Todo el restaurante se rige en relacidon a la comida Libanesa y su cultura.
Por lo tanto, debido a que nuestro restaurante no es sélo un lugar para comer,
sino que evoca una experiencia, se utilizara telas y colores que lleven a nuestros
clientes a sentirse en Libano. Asimismo, el humor dentro del restaurante sera
alegre y siempre existira una actitud de dedicacion para hacer todo lo posible para

complacer al cliente.

e) Comportamiento:

Se busca que el comportamiento individual de los consumidores sea la
busqueda de afiliacion con sus acompafantes (un sitio para conversar y comer
bien) y compromiso ya que no queremos que se queden por mucho tiempo en

nuestro restaurante (para tener mas rotacion) , pero que se sientan identificados
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con el ambiente y quieran regresar no solo por la comida, pero por la experiencia.

Badra: Fast Food and Drinks ofrece una experiencia completamente nueva,
distinta, atractiva e interesante. Todas las cualidades previamente explicadas
colaboran para que este sea un restaurante que se diferencie y se destaque de su

competencia, tanto directa como indirectamente, en la mente del consumidor.

6. Descripcion de Personal:

a) Host/Mesero:

1. Dar la bienvenida a los clientes
2. Ubicarlos en la mesa
3. Entregar los menus

b) Cajero: Cobrar y emitir facturas.

c) Meseros:

1. Explicar los especiales

2. Responder dudas del cliente

3. Tomar la orden de bebidas y comida

4. Entregar la orden a cocina y a cajero

5. Entregar la comida al cliente en la mesa

6. Retirar los platos de la mesa

7. Entregar la factura al cliente para verificacion

8. Cobrar con data fast si el cliente paga con tarjeta o pasar la factura
verificada al cajero.

9. Entregar la factura una vez cobrada al cliente.

d) Chef: A cargo de que todo esté preparandose a la perfeccion. Su rol es
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supervisar
e) Sous Chef: Prepara los platos y esta a cargo cuando el Chef ejecutivo no esta
presente

f) Chef de Partida: A cargo de que salgan los platos.

En este caso, el Chef, Sous Chef y Chef de Partida seran una misma persona por

el tamano de la cocina y la sencillez de las 6rdenes.

7. Procesos

a) Cocina:

Lunes y Miércoles

1. Recibir los ingredientes.

2. Clasificar los productos por dia de la semana dependiendo del calculo de
demanda.

3. Guardar los ingredientes no utilizados en el congelador y los utilizados en la
refrigeradora.

4. Preparar los platos ofrecidos dependiendo de la orden dada por el mesero.

5. Tener los platos listos en un tiempo de 5 min.

6. Dar el plato al mesero.

7. Repetir proceso hasta final del dia de trabajo en los dias lunes y miércoles.

8. Limpiar el espacio utilizado.

Martes, Jueves y Viernes
1. Descongelar ingredientes

2. Preparar los platos ofrecidos dependiendo de |la orden dada por el mesero.
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3. Tener los platos listos en un tiempo de 5 min.

4. Dar el plato al mesero.

5. Repetir proceso hasta final del dia de trabajo en los dias martes, jueves y
viernes.

6. Limpiar el espacio utilizado.

b) Servicio:

Mesero:

1. Dar la bienvenida a los clientes y darles el menu
2. Explicar los especiales

3. Responder dudas del cliente

4. Tomar la orden de bebidas y comida

5.Entregar la orden a cocina y a cajero

6. Entregar la comida al cliente en la mesa

7. Retirar los platos de la mesa

8. Entregar la factura al cliente para verificacion

9. Cobrar con data fast si el cliente paga con tarjeta o pasar la factura verificada al
cajero.

10. Entregar la factura una vez cobrada al cliente.

11. Limpiar la mesa una vez que los clientes hayan salido

Delivery:
1. Recibir el pedido al numero 099837453

2. Anotar el pedido



3. Decir al cliente cuanto tiempo tomara el delivery

4. Colgar el teléfono y pasar la orden a la cocina y la caja

5. Preparar el pedido
6. Empacar el pedido
7. Entregar el pedido al repartidor en turno

8. El repartidor en turno entrega el pedido al cliente

c) Finanzas:

Cajero:

1. Recibir el pedido de la mesa por parte del mesero
2. Ingresar el pedido a la factura

3. Dar la factura al mesero para que cobre en la mesa
4. Registrar la factura cancelada en el sistema

5. Repetir estos pasos hasta el final del dia de trabajo

6. Contabilizar y cerrar la caja asegurandose que no haya un desbalance en la

caja.

7. Implementacion:

En caso de ser el grupo ganador, la implementacion se dara a partir del 20 de

Febrero.
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Actividad Descripcion Tiempo Encargado
Inspeccionar el lugar donde sera el
restaurante (anterior Sushino) y registrar
Inspeccién del lugar gue se necesita quitar, aumentar, 1dia Todos
mejorary limpiar antes de la
implementacion del disefio.

Quitar, aumentar, mejorar y limpiar todo
PO lo establecido en la inspeccion del lugar ah Lo
Implementacién de Disefio Toda la implementacion del disefio 1semana Todos
inspeccidn de Avances Inspeccion p?rcial de comova a ldiaenlal sema.nas de Todos
avanzando el diseno del restaurante Implementacion
Inspeccién de Terminacién Inspeccion de qu? todo este listoy 1dia, 3 dias ?ntes del fin qe la semana Todos
terminado de implementacion
Asegurarse de gue todo este
Inspeccion Final completamnete listo y perfecto para la 1dia Todos
inaguracién
——— Preparar todo y estar listos para la 3 dias Todos
inaguracién
Planificar, cocinar, administrar, dirigir,
T atender a los clientes, etc. tode lo que se
e debe hacer para que el restaurante Todo el tiempo Todos
funcione a la perfeccion y con el mejor
servicio.

Tabla 7 Cronograma de Implementacion

8. Evaluacion:
En caso de ser el grupo ganador, al final de 4 semanas evaluaremos si cumplimos
nuestro objetivo de recuperar nuestra inversion inicial de publicidad y disefio

($450) en las primeras tres semanas, y obtener ganancias desde la cuarta

semana.
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5. Implementacioén

5. 1 Recursos Humanos

Debido a que los integrantes del grupo fueron determinados en la etapa del
concurso, en un principio no fue necesario generar politicas de reclutamiento ni
seleccion del personal. Se asignaron responsabilidades de trabajo a los
integrantes del grupo de acuerdo al concepto de descripcion de roles de trabajo,
en base a su area de especializacion y conocimientos. Bajo este esquema, se
establecieron las actividades de produccion de comida y solicitud de materia
prima a los integrantes de gastronomia, disefio y montaje del local a los
integrantes de disefio de interiores, produccion de volantes y materia de
comunicacion a los integrantes de publicidad, y finalmente, actividades
relacionadas con el control y finanzas a los integrantes de administracion.

Se pudo observar como de cierta manera inconsciente se aplicaban las
teorias de ciertos autores en esta area. Una de estas fue la Teoria Multifuncional
desarrollada por Thurstone, quien proponia que la estructura mental se conforma
de ocho factores primarios distintos e independientes y que esto se traducia en
habilidades primarias de los individuos. Durante el transcurso de la
implementacion del proyecto, se pudo comprobar la validez de esta teoria al
observar como ciertos integrantes del equipo tenian una mayor habilidad de
fluidez verbal, mientras que otros tenian mas desarrollada las aptitudes numéricas
y de razonamiento logico. Esto fue muy util para definir que integrante se
encargaba de actividades vinculadas a las relaciones publicas y cuales se
enfocaban de las actividades relacionadas con el manejo de logistica.

Similarmente, se pudo comprobar la Teoria de Carl Jung que propone que existen
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diez y seis tipos de personalidades que se conforman por cuatro aristas y evaluan
las caracteristicas personales, las preferencias y actitudes de cada individuo para
determinar en qué puesto seria mas eficiente. Debido a que el grupo fue formado
de una manera aleatoria y se conformaba por integrantes que no se conocian,
tomd tiempo para aprender sobre la personalidad y actitudes de cada miembro,
pero fue muy interesante observar como cada uno se ajustaba a uno de los diez 'y
seis grupos de personalidad definidos por el método de Myers-Briggs. Se pudo
determinar que individuos eran extrovertidos y se energizaban de la interaccion
con la gente, que miembros eran mas practicos y cuales eran mas creativos, que
miembros disfrutaban de tomar decisiones y cuales se motivaban por el deseo de
ser aceptados y apreciados. Una vez que se conocio la personalidad de cada
miembro, fue mas facil determinar en que actividades seria mas eficiente y se
sentiria mas satisfecho. Por lo tanto, se definié que los meseros y cajeros debian
tener una personalidad mas extrovertida debido a que eran el contacto directo con
los clientes, mientras que los integrantes que se encargaban de preparar la
comida y los jugos podian ser mas introvertidos pero debian ser mas practicos
para poder manejar una logistica eficiente y mas orientados al producto.

En cuanto a la capacitacidon de los integrantes del equipo, esta fue
principalmente en relacion al area gastronomica. La primera etapa de
capacitacion fue una de induccion, donde los mismos integrantes definieron las
pautas de accion, las reglas generales como las horas predeterminadas de
trabajo que cada uno debia cumplir, y la organizacion del local. La segunda etapa
fue una de entrenamiento, donde los estudiantes de gastronomia entrenaban al

resto de los integrantes en cuanto a las recetas de los platos principales, y
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determinaban las funciones que cada uno debia cumplir cuando se preparaba la
comida. Mientras mas necesario era la asistencia de los integrantes en la
preparacion de la comida debido al aumento en la demanda y el poco tiempo,
mas capacitacion se necesitaba. Por lo cual se desarroll6 una etapa de formacion
donde la instruccion era mas profunda. Cuando los estudiantes de gastronomia
debian asistir a clases, los integrantes que se quedaban a cargo del local debian
conocer de que se conformaba cada plato y todos los procesos, por lo tanto
también fue necesario una capacitacion de desarrollo en la que los integrantes
que pertenecian a otras areas de expertice adquirian destrezas mas especificas
para poder operar sin la presencia de los expertos. Ya que el proyecto se
implemento en el transcurso de las ultimas semanas de clases, se definieron los
turnos de trabajo entre los integrantes del grupo de acuerdo a su disponibilidad.
Se desarrollé una tabla en Excel donde se detallaba por dia y hora quien debia
estar en el restaurante, controlando que minimo debia haber tres integrantes
presentes por hora (Tabla #9). Con el transcurso de los dias, se pudo obtener
mas informacion sobre el flujo de clientes y la demanda de servicio, por lo que se
pudo determinar de una forma mas efectiva los horarios de trabajo de cada
integrante.

Debido a que el proyecto fue implementado unicamente por tres semanas y
el presupuesto era limitado, se tratdé de minimizar los costos al contratar la menor
cantidad de personal externo. Sin embargo, después de analizar los primero tres
dias de la implementacion del restaurante, se determiné que los cuellos de botella
en cuanto a la mano de obra se encontraban en el area de limpieza y en la

produccion de la comida. Consecuentemente, en cuando a la produccién de la



89

comida, se decidié acudir a Claudio lanotti, Director Académico del CHAT, para
que nos asista con una persona en la cocina. De esta manera, se logré conseguir
que un estudiante de gastronomia trabaje en el restaurante los dias de mayor
concurrencia, a cambio de que estas horas sirvieran como sus practicas
laborales. Se decidio utilizar este método de “externalizacién” debido al
presupuesto limitado que se manejaba y por las ventajas que nos traia. Entre las
ventajas de la externalizacion, se pudo comprobar que este método no solo fue
beneficioso en cuanto al tiempo que se ahorrd en los procesos de reclutamiento y
de seleccién , sino que también fue beneficioso debido al tiempo y costo que se
economizd en capacitacion debido al “Know How” que el estudiante habia
adquirido durante sus afos de carrera. En cuanto a la limpieza, se procedi¢ a
hablar con Mauricio Cepeda, Decano del Colegio de Hospitalidad, Arte Culinario y
Turismo, quien subcontraté un “steward”, quien se encargaba especialmente del
lavado de vaijilla. Debido a que este formaba parte del personal de la universidad,
ya se tenia establecido un salario basico de diez y seis dolares por dia.
Adicionalmente, se determiné que una pequefia capacitacion era necesaria,
especialmente porque se trataba de un restaurante, donde el servicio debe ser
estandarizado. A pesar de que el estudiante de gastronomia tenia amplios
conocimientos en el area gastrondmica y la comida ya estaba pre cocida, fue
necesaria una capacitacién en forma de entrenamiento en cuanto a como debian
ser preparados los platos, de qué ingredientes estaba conformado cada producto,
y cuanto tiempo se debia freir para mantener una calidad estandar. Esta pequefia
induccién también fue necesaria por el hecho de que la comida Libanesa no es

muy conocida en la gastronomia ecuatoriana. En cuanto al personal de limpieza,
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ya tenia conocimientos y experiencia sobre los procesos por lo cual no fue
necesario una capacitacion muy extensa. Sin embargo, se les comunico las
pautas de accion y reglas generales como el respeto de las horas de trabajo
predeterminadas y la organizacion del local que se establecieron al inicio por los
integrantes del grupo. Una vez que se contratd a estas dos personas para que
nos asistan en las areas que representaban los cuellos de botella, cada integrante
pudo especializarse y hacer su trabajo de una manera mas eficiente.

En el caso de la motivacién, el principal incentivo de los integrantes fue
sacar adelante el negocio propio. Aqui se pudo presenciar la teoria de Piramide
de Necesidades de Maslow, donde los integrantes fueron motivados por la
necesidad de autorrealizacion y desarrollo de potencial maximo. De igual manera,
se pudo comprobar la teoria de motivacion intrinseca y extrinseca de Herzberg.
Los integrantes eran motivados de una manera intrinseca, liderados por
sentimientos de logro, crecimiento y autorrealizacion, desarrollo personal, y el
deseo de hacer las cosas bien por satisfaccion propia. Se hacian constantes
sacrificios de quedarse hasta mas tarde o hacer un esfuerzo extra para que todo
marche como estaba planeado y poder alcanzar todas las metas que se
propusieron. Muchas veces fue necesario quedarse hasta la madrugada
cocinando la comida para toda la semana, lo cual requeria que todos dejen de
lado las cosas que tenian que hacer, pero todos lo hacian motivados sabiendo
que era necesario para poder ofrecer la mejor calidad y servicio posible. Por lo
tanto, no se ofrecian estimulaciones monetarias o cualquier otro tipo de
motivacion extrinseca, sino que el mismo estimulo provenia de cada integrante.

Sin embargo, para algunos miembros del grupo, el proyecto se convirtid en un
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peso con el tiempo y se podia observar como llegd un punto donde no se
esforzaban mucho ni estaban motivados por que el restaurante salga adelante.
Algunos empezaron a preocuparse mas por las ganancias y la parte de las
mismas que le correspondia. Para aquellas personas, la motivacion se convirtio
en una que provenia de una manera extrinseca donde el incentivo principal
estaba relacionado con la compensacion. En esta etapa, se pudo experimentar
nuevamente la Teoria de la Personalidad X & Y de McGregor, cuando los
integrantes no disfrutaban del trabajo y por lo tanto debian ser presionados y
supervisados para que lo hagan correctamente. A pesar de que en un principio
cada uno manejaba sus horarios y no habia nadie que controle las horas
trabajadas, existieron conflictos cuando los integrantes no se regian a la tabla de
horarios que se establecieron. Esto causaba que otros integrantes tengan que
abandonar o faltar a clases debido a que la cantidad de clientes era mayor de lo
que podian atender los integrantes que quedaban a cargo. Por este motivo, se
empezO a controlar los horarios y cuando alguien no los cumplia, se utilizaban
métodos coercitivos definidos de manera grupal, tales como la asignacién de
horas extra para limpieza, y hasta se discuti6 en un momento descontar al
integrante por las horas perdidas. Con estas medidas, se pudo ver como todos los
integrantes respetaron los horarios determinados y se pudo tener un mejor
ambiente grupal y control.

A pesar de que lo que mas motivaba a los integrantes de Badra era el éxito
del restaurante, la compensacion por las horas y trabajo realizado también
formaban una gran parte de la motivacion. Por lo tanto, se manejo un sistema de

Reparticion de las Ganancias, en la cual los integrantes del grupo se dividieron
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equitativamente las ganancias luego de la deduccién de gastos, impuestos y otros
costos incurridos a lo largo del proyecto. Fue evidente como se pudo comprobar
la Teoria de Expectativas en la que el esfuerzo lleva a un buen desempefio, y
esto lleva a buenos resultados. Al ser un negocio propio y manejado por los
mismos duefos, todos los integrantes del grupo hicieron un gran esfuerzo, no solo
en el disefo y la produccion de la comida, sino también en el servicio al cliente.
De igual manera, al manejar un sistema donde se repartian todas las ganancias,
los integrantes hacian un gran esfuerzo por vender y mantener a los clientes
satisfechos, ya que mientras mas se vendia, mas aumentaba la ganancia por
persona. Este esfuerzo llevd a que los clientes se sientan comodos y satisfechos
con la comida y servicio de Badra y se conviertan en clientes leales y frecuentes,
y por ende los buenos resultados.

Finalmente, a pesar de que no se realizé ninguna revision fisica, el proceso
de evaluacién se dio cuando se comentaba sobre el desempefio de los
integrantes, en donde se definian conflictos existentes y se planteabas
soluciones. A través de esto, se pudo determinar problemas como la falta de
eficiencia o capacidad de ciertos miembros para una tarea especifica y la
necesidad de encontrar un puesto que encaje mejor con sus aptitudes, al igual
que la falta de cumplimiento de ciertas reglas como los horarios de trabajo y a
necesidad de establecer repercusiones por incumplimiento. Al no haber un
supervisor inmediato, la mayoria de las evaluaciones las realizaban los mismos

integrantes o comparieros de trabajo.
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5. 2 Liderazgo

Al tratarse de un proyecto multidisciplinario, se establecidé un organigrama
horizontal, en el que cada miembro del grupo lideraba una de las areas de
operacion y las decisiones respectivas. Aqui se pudo ver claramente como se
aplicé la Teoria Situacional o de Contingencia, la cual propone que el liderazgo
optimo depende de la relacidon que se establece entre la situacion y el problema a
solucionar. Es decir, el liderazgo Optimo sucede cuando no existe un lider
especifico para todas las situaciones, sino que un lider, o un tipo de liderazgo,
surge o se destaca dependiendo de las circunstancias. Por lo tanto, en el proyecto
se utilizo esta teoria al permitir que el liderazgo surja de acuerdo al area de
especializacion que se estaba tratando al momento y permitir que cada integrante
del grupo se encargue de realizar las decisiones respectivas de su area.

En la primera etapa, el concurso, cada integrante fue responsable de
realizar el trabajo que correspondia a su area de expertise. Se realizaban
reuniones en las cuales entre todos los miembros del grupo definian las tareas de
cada area, al igual que reuniones en las que se revisaba el material avanzado y
se proveian retroalimentaciones. En esta primera etapa, no existié presencia de
un lider ya que todo se realizaba individualmente por areas y las reuniones y
decisiones generales se tomaban en grupo. Por otro lado, en la segunda etapa
del proyecto, la implementacion, fue evidente comprobar como cada uno adquiria
el rol de lider cuando se trataba del area de su conocimiento. En esta segunda
etapa, al no existir un propietario unico o cabeza superior, no se pudo aplicar el
poder legitimo, en el cual una persona adquiere liderazgo simplemente por su

posicion y autoridad dentro de la organizacién. Se puede ver la aplicacion de la
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Teoria de las Fuentes de Poder, especificamente la que se refiere al Poder de
Experto. Debido al conocimiento y experiencia que tenia cada integrante sobre su
materia, cada uno tuvo un cierto poder sobre el resto del grupo, y se permitié que
cada uno sobresalga de acuerdo a la situacidn o problema que se estaba
tratando.

Se comenz6 con el diseio del local y el concepto, por lo cual las
integrantes de disefio de interiores tomaron el liderazgo en esta primera etapa del
desarrollo del proyecto determinando que materiales se debian comprar, en
donde, los horarios que debiamos trabajar de acuerdo a la luz y clima, entre otros.
Una vez que se conseguia el material, las estudiantes de disefio capacitaban al
grupo en cuanto al manejo del material, las medidas y cantidades que se debian
utilizar, y demas aspectos con los cuales el resto de integrantes podian aportar.
De igual manera, cuando se lijaba y lacaba el piso, se realizé una capacitacion del
manejo de las maquinas especiales y las herramientas de seguridad laboral. En
esta etapa, los integrantes de disefio tomaron un liderazgo directivo o instructivo,
propuesto por Hersey y Blanchard, al igual que por House, en situaciones donde
el resto de integrantes no tienen experiencia o conocimientos sobre el area. Si
bien estos autores también sugieren este estilo de liderazgo cuando los
subordinados no estan dispuestos a asumir responsabilidades y no tienen
confianza en si mismos, este tipo de liderazgo fue manejado de una forma distinta
en la trayectoria del proyecto. El liderazgo directivo se lo manejé como uno en el
que los encargados, daban instrucciones y persuadian a los demas integrantes
sobre quién, como, donde y cuando llevar al cabo las actividades, no por su falta

de deseo de involucramiento e incapacidad, sino por la falta de conocimiento en el
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area. Los integrantes sabian que era importante seguir las instrucciones de los
expertos en el area, debido a que el disefio de un local implica maquinas
peligrosas y costosas, mediciones, y calculos especificos para el correcto
funcionamiento de la estructura. Sin embargo, con el tiempo se fue ganando
experiencia y conocimiento en el area, y cuando las tareas no implicaban
actividades muy técnicas, el liderazgo fue cambiando a uno mas participativo,
donde las representantes de disefio acudian al resto de los miembros por su
opinion y apoyo, e incluso delegaban ciertas actividades para hacer el proceso
mas eficiente.

Mas adelante, tomo el liderazgo el area de gastronomia. Los integrantes de
esta area demostraron un liderazgo directivo e instructivo. Capacitaron al resto de
los integrantes en cuanto a los ingredientes que llevaba cada plato, las recetas y
tiempos de preparacion, y la materia prima que se necesitaba. Al igual que las
integrantes de disefio de interiores, los estudiantes de gastronomia nos
capacitaron en cuanto a las medidas que se debian tomar para la seguridad
laboral, tales como utilizar zapatos cerrados, mandiles de cocina, mallas de pelo y
guantes. En un principio, los estudiantes de gastronomia se encargaron de
preparar las masas y platos mas elaborados mientras que el resto de los
integrantes se encargaban de los procesos pequefos y sencillos como empacar
la masa en porciones de ocho. Sin embargo, una vez que el resto de los
integrantes fueron expuestos a la preparacion de los platos varias veces, fueron
capaces de asistir a los gastronomos y estos tomar un liderazgo mas de apoyo y
de delegacion. Con el tiempo, el resto de los integrantes del grupo no solo

asistian en la preparacion de la comida, sino que también desarrollaron la
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habilidad de saber que ingredientes o condimentos le faltaban a los platos. Una
vez que se pudo observar el aumento de conocimiento del grupo en esta area, los
estudiantes de gastronomia pudieron delegar la preparacion de la mayoria de los
procesos. Cada integrante desarrollo cierta especializacion en la preparacion de
un plato y asi se pudo lograr no solo una mayor eficiencia, sino también
estandarizacion de sabor y calidad. De igual manera, en cuanto a los materiales
que se compraban, los productos y los platos que se vendian, con el tiempo el
resto de los integrantes fueron capaces de asistir a los gastronomos debido a su
experiencia sobre cuales eran los ingredientes que mas se usaban y que platos
eran los mas populares.

En estas dos etapas, se pudo ver como fue necesario aplicar de cierta
forma, especialmente al comienzo del proyecto, la Teoria de Personalidad X de
McGregor y el estilo Directivo o Instructivo que sugieren Hersey, Blanchard, y
House. Los lideres de cada area supervisaban constantemente a los integrantes y
les indicaban qué y cdmo debian hacer su trabajo, y limitaban los grados de
autonomia. Sin embargo, fue necesario utilizar este tipo de liderazgo, no por la
personalidad o falta de capacidad de los integrantes en si, que debian ser
supervisados para cumplir las metas y el desempefio requerido, sino por la falta
de conocimiento en el area. Por lo tanto, no se aplico esta teoria exactamente
como describe McGregor donde el lider insiste permanentemente en la necesidad
de cumplir los estandares establecidos y amenaza con castigos a los integrantes
para que desarrollen el esfuerzo adecuado y se puedan realizar los objetivos, sino
que se aplicd en una forma de supervision donde el lider revisaba que los

procesos estén correctos y apoyaba a los integrantes cuando su ayuda era
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requerida. Si bien se aplicd de cierta forma un liderazgo de Personalidad X, la
mayoria del proyecto se manejo un liderazgo de Personalidad Y en el cual nadie
supervisaba al resto de los integrantes ya que cada uno sabia lo que se esperaba
de su desempefio y cuales eran sus responsabilidades. Sin embargo, cuando un
integrante no estaba cumpliendo con sus obligaciones y necesitaba supervision,
se aplicaba la teoria de la Personalidad X. En el caso de una de las integrantes
del grupo que no cumplia con sus obligaciones, se empezo6 a supervisar y aplicar
medidas de coercion tales como recuperacidon de horas perdidas, pero cuando se
determind que estas no estaban sirviendo, se tomo una decision grupal de sacarla
del grupo.

Una vez que ya se inauguro el restaurante, tomaron el liderazgo las areas
de Publicidad y Administracion. La integrante de Publicidad fue la encargada de
promocionar el restaurante en las redes sociales, al igual que mediante material
impreso. En esta etapa, la integrante de publicidad tomo las decisiones
necesarias en cuanto a como seria la imagen de Badra y se encargo de que todo
el resto de los integrantes repartan volantes, inviten a usuarios del Facebook a
seguir la pagina del restaurante y compartan todo el material virtual que fue
creado. En esta etapa, se pudo apreciar un tipo de liderazgo con mas delegacion
y participacion, no solo por el hecho de que esta area no involucraba procesos
muy técnicos o con peligros laborales, como en las areas de disefio y
gastronomia, sino también por el hecho de que habia solo una integrante de
publicidad, por lo cual resultaba dificii que maneje todas las actividades y
decisiones de su area. Consecuentemente, si bien esta estudiante se encargé de

los procesos mas técnicos como el manejo de Photoshop y otros programas de
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disefio, el resto de miembros pudieron asistir en actividades como la impresién del
material, la entrega de volantes, y la transmision de los videos o publicidades
virtuales a través de los medios de la universidad.

Por ultimo, las estudiantes de Administracion y Marketing fueron las
encargadas de las revisiones diarias de ventas, el analisis de la demanda y oferta,
y el desarrollo de estrategias como promociones 2x1 y otras que pudieran atraer
una mayor clientela. Estas integrantes tomaron el liderazgo cuando se trataba de
decisiones mas generales pero estratégicas como acciones que se debian tomar
para incrementar las ventas. Estas revisiones involucraban actividades mas
técnicas, las cuales resultaban dificiles de delegar. Por lo cual se tomo un
liderazgo mas participativo donde las lideres informaban a los integrantes sobre el
volumen de ventas, ganancias, y otras estadisticas, escuchaban las sugerencias
y preocupaciones de cada uno, y tomaban una decision conjunta.

A través de estas etapas de liderazgo compartido, se pudo confirmar la
teoria de Robert House de que los lideres eficientes son flexibles y pueden
desplegar cualquier tipo de liderazgo de acuerdo a la situacion en la cual se
encuentran. Cuando se requeria de un liderazgo mas directivo e instructivo debido
a la falta de conocimiento o experiencia en el area que se estaba tratando al
momento, los integrantes tomaban un papel de capacitadores y supervisores en
donde ayudaban al resto de los integrantes a cumplir con sus tareas de una forma
correcta y eficiente. Del mismo modo, cuando se requeria de un liderazgo mas
participativo o delegatorio, los lideres se apoyaban en los integrantes y
consultaban con ellos para tomar las decisiones mas importantes. Esto se lo hizo

de forma inconsciente, en donde en un principio se asumia que las personas eran
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incapaces de realizar el trabajo, pero no en el sentido de una falta de confianza,
madurez o habilidad, sino en el sentido de que se estaba trabajando en un campo
desconocido. A pesar de que todos los integrantes estaban dispuestos a realizar
las tareas y a tomar responsabilidades, la falta de conocimiento actuaba como un
limitante para la autonomia. Sin embargo, con el tiempo y experiencia se fue
desarrollado mas conocimiento y bases para poder delegar ciertos trabajos y
responsabilidades en busca de una mayor eficiencia.

Adicionalmente, se pudo comprobar la Teoria Conductual de Ohio State
University, Michigan University, y Robert Blake y Jane Mouton, que sugiere que el
tipo de liderazgo se puede dividir en uno que es orientado a los logros, y uno que
es orientado a las relaciones. Fue evidente como todos los integrantes del grupo
manejaban un liderazgo balanceado entre el interés por el logro de las metas y la
relacion e interés por el bienestar del resto. Cuando se realizaban las actividades
gastronomicas, todos tenian en mente que las metas y los objetivos
representaban un gran esfuerzo y poco tiempo, debido a que los lideres de esta
area se aseguraron de que quede claro, y supervisaban que todo este en un buen
camino. Sin embargo, también revisaban que los integrantes se sientan comodos
y en condiciones para trabajar. En la cocina no era permitido utilizar sillas, por lo
cual los integrantes debian pasar horas parados, pero los estudiantes de
gastronomia, que ya estaban acostumbrados a trabajar bajo estas condiciones,
aconsejaban a sus companeros sobre como debia ser su posicion y hasta les
sugeria que tomen descansos para cuidar de su bienestar. Todos los integrantes
comprendian la importancia del cumplimiento de los objetivos, pero también la

importancia de las relaciones y la satisfaccion de cada uno, por lo cual se
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manejaban las relaciones con respeto y confianza, al igual que se daba
importancia a la satisfaccion y necesidades de cada uno. Sin embargo, a pesar de
que todos tratamos de mantener un balance entre estas dos orientaciones, se
pudo ver como ciertos integrantes se enfocaban un poco mas en la tarea, y otros
en las relaciones. Las integrantes de Administracion, y Publicidad tenian una
Iniciacion de Estructura orientada a la consecucion de las tareas, a la
organizacion y estructura del mismo y a la definicién de roles y obligaciones. Por
otro lado, los integrantes de Gastronomia y Disefio de Interiores, tenian una
Iniciativa de Consideracion, conducta orientada al mantenimiento o mejora de las
relaciones del grupo y creacidén de un clima de colaboracion. Esto se podia ver al
momento de definir roles y obligaciones y en momentos de atrasos en los
cumplimientos de las responsabilidades, donde la presidon por mantener la
estructura y cumplir las obligaciones se contrarrestaba con el esfuerzo de
mantener un ambiente mas relajado y comprehensivo.

Adicionalmente, se pudo comprobar la teoria del Modelo Normativo de
Vroom y Yetton, en donde la cantidad de responsabilidad y participacion por parte
de los lideres de cada area llegaba a ser muy grande, por lo que se delegaban
ciertas decisiones al resto de los integrantes. Se utilizd mayormente el Estilo
Consultivo que sugieren estos autores, en donde el lider comparte los problemas
con el resto del grupo y obtienen recomendaciones del conjunto para tomar las
decisiones en base a estas sugerencias. Cuando las decisiones requerian de un
consentimiento grupal, mas que de los lideres de cada area, se utilizaba un Estilo
Grupo, donde se compartian los problemas para llegar a un consenso en la

solucion del problema. De igual manera, se siguid el proceso de las preguntas
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planteadas por Vroom y Yetton, en donde se consideraba la importancia de la
calidad de la decisién, el tiempo que se tenia para tomarla, la informacion que se
tenia, y la importancia del grado de aceptacion del los integrantes del grupo, entre
otras, para definir el nivel de delegacién para la toma de decisiones y de los
factores que involucraban este proceso. A pesar de que los integrantes de
Administracion se encargaban mayormente de la contabilidad y los costos,
necesitaban que los integrantes de cada area aporten con la informacion sobre
los precios de los materiales, los proveedores mas confiables, y otra informacion
que era mas asequible para las personas que conocian sobre su campo de
estudio.

A través de la implementacion del proyecto, también se pudo comprobar la
Teoria de los Roles de Mintzberg, la cual sugiere que los lideres tienen tres
funciones principales, las interpersonales, las informativas, y las decisorias. Se
pudo experimentar las funciones interpersonales cuando los integrantes actuaban
como representantes de los demas integrantes en cuanto a la asistencia de
reuniones externas y contactos con organizaciones o personas para generar
redes de apoyo y auspicios. Debido a que cada integrante conocia cuales podian
ser los auspiciantes de su area, se encargaba de encontrar el contacto, para que
luego el resto de integrantes sirva como un apoyo para realizar el contacto y el
seguimiento necesario. Las funciones informativas se pudieron observar
principalmente cuando los lideres supervisaban, analizaban y detectaban
problemas y oportunidades de mejoras. Los dos primeros dias de implementacion
del restaurante, las ordenes se tomaban en un papel en blanco, pero luego de

analizar el proceso y determinar que esto estaba causando no solo confusion,
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pero un retraso en el pedido de as ordenes, las integrantes de administracion
definieron que se desarrollaria un formato establecido para pedir las ordenes que
contuviera todos los productos ofrecidos donde unicamente se debia insertar la
cantidad ordenada. Por ultimo, las funciones decisorias se pudieron ver cuando
los lideres manejaban los problemas y percances que se presentaban y tomaban
decisiones para sobrepasar las dificultades que generaban dichos imprevistos.
Durante las primeras semanas de Badra, estudiantes de emprendimiento y de
otras clases de la misma universidad inauguraron sitios de comida libanesa y de
jugos naturales. A pesar de que al principio esto generd gran preocupacion en el
grupo, se tomaron decisiones en consenso, de sobrepasar estos obstaculos al
realizar promociones atractivas, que puedan llamar la atencion de aquellos
clientes que habian optado por la competencia. Fue entonces, que se realizaron
promociones de 2x1 en jugos en ciertos dias donde la demanda era mas baja, al
igual que se cambiaba el menu al agregar productos nuevos semanalmente para
que los clientes sientan curiosidad y quieran probar.

Finalmente, se pudo comprobar la Teoria de los Rasgos de Stogdill,
Ghiselli y McCall, quienes consideraban que un lider debia cumplir con ciertas
caracteristicas para ser eficiente. Muchas de estas caracteristicas mencionadas
por estos autores se pudieron ver en cada integrante del grupo, como la
inteligencia y la habilidad para tomar decisiones especialmente cuando se trataba
de su area de expertice, la honradez e iniciativa, el nivel alto de energia y
motivacion, al igual que la aptitud para detectar cuando los trabajos o los
procesos no se estaban realizando de manera correcta y se debian tomar

acciones correctivas. Lo mas interesante, fue que a pesar de que no todos los



103

integrantes poseian todas estas caracteristicas, cada uno poseia ciertos rasgos y
complementados formaban un gran lider.

A pesar de que el liderazgo compartido fue exitoso en la mayor parte de los
casos, definitivamente, al no haber una cabeza principal, se presentaron
momentos de friccion que fueron solucionados con decisiones respaldadas por la
mayoria de los integrantes. Si bien en este proyecto el esquema organizacional
funcion6é, en cualquier negocio es necesario establecer funciones vy
responsabilidades especificas. De igual manera, si bien se pueden establecer
liderazgos por area o departamento, es fundamental contar con una persona que
posea el perfil de un lider. De igual manera, es sumamente importante que este
lider pueda conjugar las destrezas del grupo, delegar operaciones, dar
seguimiento al cumplimiento de las metas y manejo de proyectos, y sobretodo
solucionar conflictos tomando la decision final que busque el beneficio integral y

no solo de una parte especifica.

5.3 Manejo de Inventarios

Dentro del analisis del negocio, se determin6é que uno de los campos o areas
que podian definir el éxito del proyecto era el manejo adecuado del inventario. De
acuerdo a los puntos presentados por Max Muller sobre la importancia de la
administracion del inventario, se consideré que la escasez del producto pudiera
generar una insatisfaccion en los clientes y causar que estos prefieran en un
futuro la competencia. Por otra parte, también se consider6 las desventajas de
mantener inventario almacenado que presenta Roger Schroeder ya que un

exceso de inventarios generaria mayores costos. El principal costo que se
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consider6 fue el de almacenaje, debido a que comprar o arrendar un espacio
fisico podia llegar a ser muy caro. De igual manera, se consideraron otros costos
a lo largo de la implementacion del proyecto, incluyendo los de los productos
perecibles como los dulces, salsas, y varios otros productos que generarian
pérdidas significativas debido a su caducidad o deterioro. Debido a que Badra
estaba dirigido a un segmento de mercado sensible al precio, se decidio sacrificar
costos como los del inventario y el nivel de variedad ofrecida al cliente para poder
mantener nuestros precios mas bajos. Con estos antecedentes y debido al
presupuesto limitado destinado a la compra de materia prima, se analizaron los
escenarios de demanda y se defini6 que en la primera etapa del proyecto se
utilizaria un escenario conservador preferido por tener una demanda insatisfecha
que producto desperdiciado y precios mayores. Fue entonces cuando se definio
un sistema de compra de inventario con el objetivo de controlar las cantidades
ordenadas y se desarrollé una lista conservadora de productos que se ordenaria
semanalmente a los proveedores de la universidad.

Para la determinacién de las cantidades a ordenar, se utiliz6 el método de
promedios moviles simple presentado por Joy Field. Para calcular este método, se
obtuvo la media de ventas por semana para pronosticar la demanda del periodo
siguiente. De decidio utilizar este método, ya que Field sugiere utilizarlo en
ocasiones donde la demanda no tiene tendencias pronunciadas ni influencias
estacionales, y al ser un proyecto cuya implementacion duraria unicamente tres
semanas, consideramos que era el modelo que mejor se ajustaba. Esta
informacion fue sencilla de obtener, ya que la caja registradora contaba con un

boton para cada diferente SKU (Stock Keeping Unit), por lo cual al final de cada



105

dia se podia analizar la demanda detallada por producto. Una vez obtenido el
prondstico de la demanda para la siguiente semana, se definio los materiales y las
cantidades respectivas para poder satisfacer la demanda. A pesar de que se
procuré un escenario conservador en cuanto a la compra de materia prima, se
aprovecharon las economias de escala cuando se trataba de productos no
perecibles. La teoria de Economias de Escala originada por Adam Smith, permitio
obtener los productos necesarios, como platos, vasos y cubiertos plasticos a
menores precios en promedio debido a las cantidades que se compraron. Se tuvo
la ventaja de que al ser un proyecto que duraba tres semanas, no existieron
ciertos riesgos de las economias de escala discutidos por Joy Field, tal como una
baja de precios una vez que los productos ya estaban comprados, ya que al ser
un periodo corto, los precios no tienden a fluctuar. Por otro lado, para el caso de
productos perecibles, como el pan pita, se establecié una rotaciéon de inventario
diaria. Para productos como este, al tratarse de una demanda diaria, se ordeno
una cantidad similar a la que se habia ordenado el dia previo.

En esta etapa de la compra de materia prima se pudo experimentar el
concepto del punto de pedido discutido por Muhlemann, Oakland y Lockyer. Para
la materia prima no perecible, se utilizé el método de orden o pedido fijo en la cual
se ponia una orden o requisicibn a los proveedores cuando la cantidad en
existencia era suficiente para cubrir la demanda maxima que podia haber durante
el tiempo que transcurria hasta que llegue el nuevo pedido. En este caso, los
proveedores requerian que la orden se haga con tres dias de anticipacién para
poder obtener todos los productos solicitados. Bajo este método, se ordenaba

alrededor de una cantidad establecida, dependiendo del prondstico de la
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demanda calculada, pero normalmente variaba el tiempo en el cual se ponia la
orden debido a las fluctuaciones en el uso de material. En el caso de la materia
perecible, como en el caso del pan pita, se utiliz6 el método de resurtidos
periodicos, ya que se podia establecer exactamente cuanto duraria un producto
en su estado de calidad, y por lo tanto se ordenaba cada producto dependiendo
de su grado perecible, pero la cantidad variaba. Para estos productos fue muy util
el concepto del control de variabilidad que presenta Joy Field, ya que al ser
productos perecibles era muy importante tener datos de los dias y horas en las
que la demanda incrementaba para tener una mayor preparacién en cuanto a la
cantidad que se debia ordenar. Consecuentemente, se analizdé la demanda de
estos productos por dia, y se determind que los martes y jueves se recibia una
mayor cantidad de clientes debido a que mas estudiantes almorzaban en la
universidad estos dias. Por lo tanto, estos dias se ordenaba mas producto y de
esta forma se logré un balance eficiente entre la escasez y el exceso. De igual
manera, se experimentd el concepto de la reduccion del “Efecto Bullwip” para la
reduccion de la variabilidad ya que se manej6 un sistema de comunicacion de la
informacion de la demanda en todos los niveles de la cadena de suministro,
informando a los proveedores sobre las predicciones de la demanda calculados y
sobre la tendencia de esta demanda por dias y horas para que asi puedan
manejar sus pronosticos eficientemente.

Adicionalmente, se generdé un control de inventario en produccion para
mantener un nivel suficiente de producto para ofrecer al cliente. Se pudo observar
la teoria de Muhlemann, Oakland y Lockyer sobre el inventario de productos en

proceso, la cual argumenta que estos productos tienen como funcion ahorrar
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espacio de almacenamiento y ahorrar tiempo al momento de procesar la
demanda. De acuerdo a esta teoria, se determind que se produciria la comida por
semana y se la congelaria para poder tener un sistema de atencion al cliente
eficiente en el que unicamente se freirian y servirian los pedidos. Este método fue
extremadamente util en cuanto a la eficiencia, ya que el inventario en proceso se
encontraba en el lugar de atencién al cliente, separado en la refrigeradora por tipo
de producto, por lo cual unicamente se lo introducia en las freidoras y estaba listo
para ser servido. De igual manera, se ahorro espacio debido a que todas las
materias primas que se utilizaban para hacer el producto final estarian ya
consumidas, en lugar de tenerlas por separado en los espacios de
almacenamiento. Sin embargo, debido a que el espacio era limitado en el punto
de servicio, se establecié una cantidad definida de comida que se llevaria al local
y el resto se almacend en los congeladores industriales de la universidad donde
se recogeria lo que correspondia al dia. Las cantidades necesitadas se calcularon
de la misma manera que se calcularon las cantidades de materia prima a ordenar.
En cuanto a los jugos, estos venian en pulpas pequefas, por lo cual fue facil
almacenar el inventario de la semana en la congeladora del local.

Por otro lado, la comida que se debia producir diariamente, como el pan pita,
se ordenaba a cocina todas las mafanas por motivos de frescura. Estos ya
constaban como inventario de productos de compra-venta, ya que eran
comprados y estaban en condiciones para ser consumidos o vendidos
directamente por el cliente final. Otro producto perecible que constaba como

inventario de compra-venta fueron los dulces. Estos se ordenaban cada semana,
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ya que a diferencia del pan pita que se deterioraba cada dia, los dulces tenian
una duracién de un poco mas de una semana.

Asimismo, se manejo y controlo el inventario de acuerdo al método de
clasificacion ABC de Muhlemann, Oakland y Lockyer. Se dividio el inventario en
productos A, B y C y tal como recomiendan estos autores, se administro
cuidadosamente los productos que pertenecian a la categoria A ya que estos eran
los que representaban una mayor inversion. Un ejemplo de un producto “A” dentro
del inventario que se manejo, fue la masa filo. Este producto era no solamente el
mas caro, sino que se desintegraba facilmente, por lo tanto se manejaba este
producto con mucho cuidado al momento de utilizarlo, al igual que al momento de
realizar el control del inventario. Por otro lado, un producto de categoria “C” era el
perejil, ya que a pesar de que era utilizado en la mayoria de los platos, no
representaba un costo significante y por lo tanto su control no era tan estricto.

A través de todos estos métodos presentados, se pudo utilizar una cadena de
suministro eficiente en la que se logré minimizar el inventario y maximizar la
eficiencia en la produccion y en la rotacion de los productos. Cada dia se
analizaba lo que se vendio y se reformulaba los requerimientos de inventario,
estableciendo la necesidad de reposicion para la comida que era congelada o la
que debia ser producida diariamente, al igual que la compra de suministros en
caso de que haga falta materia prima para la produccion o para las bebidas. Se
presto atencidn especial a la reposicion de productos como los jugos y el pan pita,
los cuales constaban como o mas demandados por la clientela.

Al analizar las ventas de los primeros dias de implementacion del proyecto, se

concluyd que los calculos de produccion de comida eran insuficientes,
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especialmente porque no se esperaba el nivel de demanda que se tuvo. La
produccion que se esperaba que dure una semana, durd los tres primeros dias.
Por este motivo, se tuvo que reformular el sistema de produccion que se habia
establecido y se determind que por espacio no se podia producir mas por
semana, sino que se produciria mas veces. Debido a que las requisiciones que se
hacian a los proveedores de la universidad se debian hacer con un anticipo
minimo de tres dias, fue necesario comprar los productos por cuenta propia para
la produccién del resto de la semana para poder satisfacer la demanda de los
clientes. Se traté de manejar el modelo “Justo a Tiempo”, el cual se enfoca en
tener: lo que es necesario, en las cantidades apropiadas, en el momento exacto,
en el lugar preciso (Joy Field, 2012). Por lo tanto, cada vez que faltaba productos
indispensables como el pan pita o las pulpas, se las compraba en el Supermaxi a
un mayor costo. Sin embargo, para las siguientes dos semanas, se pudo calcular
mejor las cantidades de cada producto que se necesitarian debido a que ya se
tenia informacion de la demanda.

Por otra parte, hubo productos en exceso, como en el caso de los dulces. En
la primera semana, se produjeron cien unidades de cada tipo de dulce y al ver
que para el fin de la semana sobraba una gran parte, se determiné que para las
siguientes dos semanas se produciria la mitad. De igual manera, existio un
exceso significativo de las bebidas Tesalia, las cuales no requirieron control
permanente en este proyecto debido a que fueron donadas desde el primer dia
por esta reconocida marca. Se identificé que otros productos como las pulpas de
Guayaba y Pifa, no tenian una demanda significante y generaban excesos, y nos

vimos en la necesidad de ofrecer promociones 2x1. De esta forma, se pudo
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ocupar los productos que de otra forma Unicamente hubieran ocupado espacio o
se hubieran caducado causando una perdida monetaria.

Finalmente, para mejorar el manejo de inventario, se utiliz6 nuevamente el
método de disminucion de la variabilidad de la demanda presentado por Joy Field
al establecer horas especificas en las que se ofrecerian los diferentes tipos de
productos. Cuando se realizaban promociones, como la de 2x1 en jugos, se las
realizaba en horas especificas, ya que asi se manejaba la variabilidad en la
demanda y se podia calcular cuanto inventario se debia tener a la mano a esas
horas determinadas. De igual manera, se determiné que de 10-12am y de 3-
4:30pm se servirian unicamente bebidas, y de 12-4pm se ofreceria el menu
completo. Esta fue una estrategia de manejo de inventarios que fue util para
definir y controlar efectivamente que productos y en que cantidades se necesitaba
por hora y de esta manera no tener todo el inventario, tanto de comida como de
bebidas, almacenado en el local todo el dia, no solo por frescura, sino también por
espacio. Sin embargo, cuando se observé que varios clientes hacian ordenes de
comida desde la mafana, se determind que seria una potencial oportunidad de
generar mas utilidades y por lo tanto se extendié el horario en el que se serviria el

menu completo.



111

6. Conclusiones

1. El GastroChallenge es una iniciativa de la USFQ muy positiva, que no solo
incentiva el trabajo en equipo, sino que al ser interdisciplinaria, permite que los
integrantes de las diferentes carreras puedan aplicar los conocimientos
tedricos adquiridos a lo largo de su vida universitaria y los perfeccionen con la
experiencia practica al enfrentar problemas y situaciones criticas que
experimentan los negocios reales.

2. En este tipo de emprendimientos multidisciplinarios, los estudiantes pueden
interactuar y cooperar con compafneros de otras carreras, alcanzando asi
conocimientos de areas ajenas a su especializacion.

3. La participacion en el concurso para seleccionar al equipo ganador que
implementara su proyecto, obliga a los diferentes integrantes a preparar las
propuestas, aplicando los conocimientos tedricos aprendidos en sus areas de
especializacion, asi como a investigar externamente negocios en marcha, con
el fin de tener una propuesta que contemple las diferentes variables que
pueden volver viable al negocio planteado.

4. Son muchos los factores y situaciones emergentes que no se consideran
cuando se piensa en un negocio, y que suceden a lo largo del funcionamiento
del mismo. Por lo cual, los integrantes del equipo ganador se ve beneficiado
con el conocimiento adicional que le provee la implementacién de la propuesta
del negocio. En el caso de Badra, fueron muchos los imprevistos que se
produjeron dia a dia, los cuales se tuvieron que resolver rapidamente para que

el negocio no se detuviera.
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5. Para la implementacidon de un restaurante, se concluyé que existieron tres
factores cruciales que determinaron el éxito del negocio: la conformacion de
un equipo de trabajo que este integrado por lideres especializados en las
diferentes areas requeridas por el negocio, el apropiado manejo de
inventarios, y la asignacion adecuada de roles o puestos de trabajo.
5.1 Conformacion de un equipo de trabajo que este integrado por
profesionales especializados en las diferentes areas: Esto permite que se
proyecte e implemente cada una de las diferentes etapas con el
conocimiento especifico de un profesional del ramo, optimizando dicho
proceso. En el caso de Badra, el equipo lo integraron estudiantes del area
de Diseflo de Interiores, Gastronomia, Publicidad y Administracion y
Marketing, quienes lideraron el proceso previo de disefio del proyecto, y la
posterior implementacion del mismo. Sin embargo, si bien existian cabezas
de cada area que aportaban su conocimiento para la implementacion de
ese proceso especifico, se evidencio la necesidad de que hubiera un lider
del grupo que pueda coordinar el trabajo eficiente de todos los integrantes,
optimizar las habilidades y conocimientos de cada uno, y solucionar los
conflictos de incumplimiento de compromisos y procedimientos que
frecuentemente se presentan en cada equipo de trabajo. En el caso de
Badra, no fue seleccionado un lider de grupo y tampoco se posicioné uno
para dicho puesto, por lo que se enfrentd varios momentos de friccion y
conflicto que pudieron evitarse con la intervencion de un lider de equipo.
5.2 Manejo apropiado de inventarios: Durante la implementacion del

proyecto, fue determinante establecer un inventario 6ptimo de productos
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perecederos que permitiera minimizar las ventas perdidas por falta de

stock, asi como el dafio o pérdida por exceso de inventarios.

5.3 Asignacion adecuada de roles o puestos de trabajo: Se considero
sumamente importante una determinacion de personalidad o rasgos
caracteristicos de cada integrante del grupo, para una asignacion
adecuada de actividades, la cual se traduce en una mayor eficiencia y

satisfaccion del cliente.

7. Recomendaciones

Sobre el GastroChallenge

1. Es necesario unificar el criterio de composicion de todos los equipos que
participan en el concurso, para evitar que los equipos no cuente con todos los
estudiantes de alguna carrera.

2. El analisis de estos emprendimientos debe ser mas ajustado a la realidad,
por lo que deben contemplar muchos de los factores que intervienen en el
desarrollo de un negocio. A pesar de que la implementacion de este proyecto
se desarrollé dentro de un contexto que buscaba acercarse a la realidad de un
negocio en marcha, fueron muchos los campos que no se consideraron y que
son de peso en las actividades de empresas y negocios reales, como la
formacion legal de una compafia, permisos de funcionamiento, gastos
mensuales como luz, teléfono y agua, y aflicciones al IESS. Por lo cual, si bien

los resultados del negocio fueron positivos, no reflejan la situacion real de un
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negocio de las mismas caracteristicas. De igual manera, debido a que este era
un proyecto organizado por la USFQ, existié la oportunidad de utilizar una gran
cantidad de personal interno, como los técnicos de planta fisica, el persona de
contabilidad que manejo las cuentas de caja, y los chefs que asistieron en
varias ocasiones en la produccion de la comida. Sin embargo, debido a que la
mayoria de esta ayuda fue en forma de “contratacion externa” y sin consto
alguno, no fue necesario un proceso de reclutamiento, seleccion, capacitacion,
ni control. Por lo tanto, si bien se realizd una investigacion previa de la
viabilidad del restaurante, se considera necesario que una parte de la tesis
involucre una investigacion mas profunda acerca de estos temas y procesos

requeridos para negocios reales.

Sobre el negocio implementado
1. A pesar de que el liderazgo compartido fue exitoso en la mayor parte de los
casos, definitivamente, al no haber una cabeza principal, se presentaron
momentos de friccidn que fueron eficientemente solucionados con decisiones
respaldadas por la mayoria de los integrantes. Si bien en este proyecto el
esquema organizacional funciond, en cualquier negocio es necesario
establecer funciones y responsabilidades especificas. De igual manera, si bien
se pueden establecer liderazgos por area o departamento, es fundamental
contar con una persona que posea el perfil de un lider que pueda conjugar las
destrezas del grupo, delegar operaciones, dar seguimiento al cumplimiento de

las metas y manejo de proyectos, y sobretodo solucionar conflictos tomando la



115

decision final que busque el beneficio integral y no solo de una parte
especifica.

2. Si bien no se curso por los procesos de reclutamiento y seleccién debido a
la corta duracion del proyecto, y a que el grupo fue conformado por el mismo
jurado del concurso, en un proyecto de mayor duracion se debe considerar la
importancia de estos procesos y las estrategias para recopilar al mejor equipo
de trabajo. En el caso de un negocio de restaurante, el reclutamiento de los
chefs pudiera ser a través de recomendaciones de empleados y consultorias o
servicios de “Head Hunting” ya que es un puesto que debe ser ocupado por
una persona especializada, con conocimiento de no solo de la preparacion de
comida, sino en la administracion de la produccién y manejo de inventarios. En
el caso de Badra, los integrantes de Gastronomia tenian una experiencia
sumamente amplia en cuanto a el proceso de produccion, pero faltaba un poco
mas de conocimiento acerca de procesos relacionados, como el manejo de
inventarios y el punto de pedido. De igual manera, la administracion es un area
que debe ser reclutada mediante métodos mas confiables como “Head
Hunting” debido a que una buena administracion es sumamente importante
para el control, manejo y éxito de un negocio. Para el caso especifico de un
negocio de un restaurante, se solicitaria alguien que tenga experiencia previa
en la industria de alimentos y servicios, porque si bien las integrantes de
Administracion y Marketing manejaron bien el negocio, en ciertas ocasiones se
Vio necesario un conocimiento o experiencia de la industria. Por otro lado, el
reclutamiento de las areas de disefio de interiores y publicidad pueden

desarrollarse mediante métodos mas baratos como ferias de contacto
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empresarial o anuncios de internet o periddico, debido a que si bien son
importantes en cualquier negocio, representan una menor parte en la
determinacidon del éxito cuando se trata de un restaurante. Para un negocio
nuevo como Badra, seria una muy buena oportunidad reclutar estudiantes que
se estén graduando de la Universidad, ya que tienen el conocimiento
necesario, y pueden aportar con métodos o ideas nuevas.

En cuanto a la seleccidn del personal, el primer paso seria revisar las hojas
de vida de los candidatos y enfocarse en la trayectoria laboral para tener una
referencia de su experiencia, y sus aptitudes para determinar cuales son
candidatos que serian los mas adecuados para las vacantes. Una vez
preseleccionados los candidatos, se desarrollaria una serie de pruebas
dependiendo de el area de especializacion. Cuando se trata de la seleccion de
un chef, la prueba mas apropiada pudiera ser una de desempeiio en el puesto
de trabajo, sugerida por Fisher, Schoenfeldt y Shaw para los puestos mas
técnicos o especializados, donde es necesario solicitar la demostracion de las
competencias del candidato. Esta prueba seria la mas adecuada debido a que
en un negocio de servicio de comida es necesario probar las aptitudes fisicas
del individuo, el sabor de la comida, y otras caracteristicas como el manejo de
presion de contra tiempo en la produccion. En el caso de Badra, seria
importante determinar si es que el candidato tiene experiencia con la comida
Libanesa, debido a que es un tipo de comida poco conocida en el Ecuador y
complicado de aprender. Para la seleccion del personal de las demas areas,
se pudiera realizar una prueba de conocimiento o capacidad, la cual mide el

grado de conocimiento profesional que tiene el solicitante. Para el personal de
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administracion, se pudiera medir el conocimiento acerca de nociones como
contabilidad, logistica y finanzas, mientras que para las areas de publicidad y
disefio de interiores se pudiera medir la capacidad de creatividad. Es
importante que los que manejan el area financiero y contable sepan hacerlo
bien, debido a que si bien la etapa de implementacion de Badra fue
unicamente de tres semanas y fue sencillo llevar las cuentas, en un negocio
que dure mas tiempo y facture en mayores cantidades, se necesita un control
y un conocimiento mas profundo.
3. Al ser el manejo de inventarios un punto critico, en base a la experiencia
desarrollada en este proyecto, se recomiendan algunas medidas que pueden
optimizar este proceso.
I. Comprar alimentos perecibles frescos diariamente. Si el proveedor no
esta en la disponibilidad de ofrecer los productos cuando se necesita,
buscar alternativas como el Supermaxi, para no tener una escasez.
Il. Buscar alianzas con proveedores que permitan tener inventario a
consignacion liquidable semanalmente. En el caso de Badra, se realizé un
acuerdo con los proveedores de la Universidad, donde proveian la materia
prima y otro productos semanalmente, a cambio de un pago que cubria
todos los costos al final del proyecto.
lll. Establecer aquellos productos de mayor demanda y que puedan ser
producidos con anticipacidn, con el fin de generar inventarios para el dia
siguiente, liberando asi al personal que los prepara, para poder dedicar un

mayor tiempo a la atencién de los clientes.
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IV. En caso de no tener espacio de almacenamiento suficiente, obtener un
area externa donde se pueda mantener cierto tipo de producto congelado,
como pulpas de jugos, masas, etc. que permita un abastecimiento de
emergencia en caso de sobredemanda. En el caso de Badra, se llego a un
acuerdo con la Universidad donde esta prest6 a los estudiantes por el
tiempo de la implementacion del proyecto, unos congeladores ubicados en
las cocinas, lo cual no solo permitia una mejor optimizacion de espacio y
organizacion en el local, sino una facilidad de abastecimiento debido a la
cercania del lugar de almacenamiento.
4. Al tener poco presupuesto para implementar el negocio, se recomienda la
busqueda extensa de promotores o0 auspiciantes para lo que sera necesario no
solo contar con un mayor tiempo de organizacion, sino con canjes publicitarios
con dichos auspiciantes como presencia de marca en los boletines de la
Universidad, en los cuales se requerira la autorizacién y colaboracién de la
USFQ.
5. El proyecto se desarroll6 en circunstancias diferentes a las que se
desarrolla un negocio en la vida real. Si bien el equipo fue conformado por seis
estudiantes que realizaron todas las funciones en forma rotativa, muchos
tenian otras clases simultaneamente lo que obligaba a reestructurar horarios o
a exigir mucho mas trabajo a unos integrantes del equipo. Varias de las
actividades que mas tiempo demandaban eran operacionales como limpieza y
servicio al cliente, actividades en las que no se aplicaba de una manera
efectiva los conocimientos o habilidades de los integrantes del equipo. Por lo

tanto, se recomienda a los estudiantes que subcontraten a ciertas personas
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para que puedan dedicarse a la realizacion de otras actividades que no sean

tan operativas para poder optimizar sus habilidades y conocimientos.
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9. Anexos

Figura 5 Resultados de Investigacién de Mercados

Tipo de Restaurante

¥ Gourmet
" Comida rapida servida a la
mesa

~ Solo bebidas

W Self service

Tipo de Comida

¥ Francesa
W Americana
* Libanesa
“ltaliana

“Tailandesa
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Tabla 8 Parametros de Calificacion del GastroChallenge
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Figura 6 Calificaciones de equipos en el GastroChallenge

Los resultados del Gastrochallenge son los siguientes:

Hoop: 87

Pal Monte: 80

La Frontera: Desacalificados
Badra: 93

On the Beam: 84



Tabla 9 Cronograma de horarios de servicio

Lunes

Martes

Miercoles

Jueves

Viernes

10:00-10:30

10:30-11:00

11:00-11:30

11:30-12:00

12:00-12:30

12:30-13:00
Lore
Prisci

13:00-13:30 Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M
13:30-14:00 Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M)
]
Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M
|
Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M)
]
Javi
Kitty
Lore
Belen
M)

14:00-14:30

14:30-15:00

15:00-15:30

15:30-16:00 Javi

Kitty
Lore
Belen

16:00-16:30 Javi

Kitty
Lore
Belen
Ml
16:30-17:00

Prisci

Kitty
Prisci
Belen

M

Lore
Prisci

Javi
Prisci

Javi
Lore
Belen
Prisci
Ml

Prisci
Belen
L]
| ]
[

Kitty
Prisci
Belen

]
|

Javi
Lore
Belen
Prisci
Ml

Prisci
Belen
Ml
[
]

LU
Prisci
Belen

Ml
]

Javi
Lore
Belen
Prisci
Ml

Kitty
Prisci
Belen

Ml

Javi

Kitty
Belen

]
|

Javi
Lore
Belen
Prisci
Ml

Javi
Kitty
Belen

M)

Ml

Javi

Ml

Javi

Belen
Prisci

Ml

Javi

Kitty

Ml

Javi

Kitty

Lore
Belen

Javi
Kitty
Lore
Belen
Ml

Javi

LU

Ml

Javi
LU
Belen

M)

v I v .

Javi
Belen
Prisci

Ml

Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M
||
Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M
Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M
||
Javi
Kitty
Lore
Belen
Prisci
M

]
Kitty

Ml

Javi
Kitty
Lore
Belen
Ml
|
LU
Lore
Belen
Ml




Figura 7 Proceso de Seleccion
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Figura 9 Estructura de Liderazgo de Ohio State University
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Figura 10 Grid Gerencial de Blake y Mouton
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Figura 11 Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard
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El modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Comportamientos del lider

Alta
relacion

y
alta tarea

Alta
relacion

y
baja tarea

(Comportamiento de apoyo)

relacion relacion

y y
baja tarea alta tarea

I
2
c
S
8
2
o
©
8
s
E
€
2
z
(=}
o

Bajo < Comportamiento de tarea
(Comportamiento directivo)

Moderado

» Alto

Maduro <

R1

Incapaz e
indispuesto.

Capaz y Capaze Incapaz y
dispuesto. indispuesto. dispuesto.

Disponibilidad del seguidor

» Inmaduro



Figura 12 Modelo Trayectoria-Meta de Robert House
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