
 

 

ESTRUCTURACION E IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS  PARA LA GESTION DEL 
PERSONAL DE LA COMPAÑIA CAMBOIM MANAGEMENT INC, ORLANDO, FLORIDA 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANGELA MARIA BAUTISTA CARRENO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIANA 
Facultad de Ingeniería Industrial 



 

Escuela de Ingeniería y Administración 
Bucaramanga 

2008



 

 

ESTRUCTURACION E IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS  PARA LA GESTION DEL 
PERSONAL DE LA COMPAÑIA CAMBOIM MANAGEMENT INC, ORLANDO, FLORIDA 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANGELA MARIA BAUTISTA CARRENO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Práctica Empresarial 
 
 
 
 

Asesora:  
Ing. Olga Lucia Gomez 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIANA 
Facultad de Ingeniería Industrial 



Name of report 4 

Escuela de Ingeniería y Administración 
Bucaramanga 

2008



 

 

 
Nota de Aceptacion: 

_______________________ 
_______________________ 
_______________________ 
_______________________ 
_______________________ 
_______________________ 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

_____________________________ 
Firma del Presidente del Jurado                         

 
 
 
 
 
 

_____________________________ 
Firma  del Jurado    

 
 
 
 
 
 

_____________________________ 
Firma  del Jurado    

 
                                                           
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
Dedico este trabajo a mis papas Wilson Bautista e Isabel Carreño quienes han sido mi apoyo, 
mi fuerza y mi luz. Sin ustedes nada de esto hubiera sido posible. 
 
A Dios por darme sabiduría, entendimiento y por  estar presente en todo momento. 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

AGRADECIMIENTOS 
 
 

A la Ing Olga Lucia Gomez quien hizo partícipe de todo el proceso guiándome de la mejor 
manera y brindándome conocimientos para el desarrollo de la practica empresarial. 
 
 
Ala Ing. Lupita Serrano Gomez por su gran disposición y por su apoyo constante a lo largo de  
toda la carrera. 
 
 
Al Dr. Clayton Camboim por haberme permitido ser parte de la compañía Camboim Manage-
ment, Inc;  por su total disposición y por confiar en mis conocimientos y en los procesos 
desarrollados durante la práctica empresarial.   
 
 
A todo el equipo de trabajo de Camboim Management, Inc por compartir conmigo sus cono-
cimientos y lograr un excelente trabajo en equipo. 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

CONTENIDO 
 

   pag. 
      INTRODUCCION 
 
 

1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA                                                                                 13 
 
 

1.1. Nombre de la empresa                                                                                                   13 
  
  

1.2. Actividad económica                                                                                                      13 
 
  

1.3. Número de empleados                                                                                                    13 
    
                                                                                                                                       

1.4. Estructura organizacional                                                                                              13 
 
 

1.5. Teléfono                                                                                                                            13 
 
  

1.6. Dirección                                                                                                                         13 
 

 
1.7. Reseña Histórica                                                                                                             14 

 
  

1.8. Descripción del área específica de trabajo                                                      14               
 

2. DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA                                                                                         15 
  
 

3. ANTECEDENTES                                                                                                                   16 
 
 

4. JUSTIFICACIÓN                                                                                                                     18 
  
 

5. OBJETIVOS                                                                                                                            19 
 
 

5.1. Objetivo General                                                                                                                   19 
 
 
 
 
 



 

 

5.2. Objetivos Específicos                                                                                                       19 
 

 
6. MARCO TEORICO                                                                                                              20 

 
 

7. ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN LA PRACTICA                                                     23 
 
 

8. IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS                                                                              28 
 
 

8.1. Mejoras Propuestas                                                                                                           28 
 
 
8.2. Propuestas implementadas                                                                                              28 
 
 
8.3. Evaluación de resultados de la implementación                                                            28 
 
 
CONCLUSIONES                                                                                                                       29 
 
 
RECOMENDACIONES                                                                                                              30 
 
 
BIBLIOGRÁFICA                                                                                                                       31 
 
 
ANEXOS                                                                                                                                    32 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

LISTA DE TABLAS 
 

 
Pag.     

Tabla 1. Selección y definicion de factores                                                                                         40 
Tabla 2. Factor Educacion                                                                                                                     41 
Tabla 3. Factor Experiencia                                                                                                                   41  
Tabla 4. Factor Responsabilidad por supervision                                                                              41 
Tabla 5. Factor Responsabilidad por Informacion Confidencial                                                       42 
Tabla 6. Factor Responsabilidad por Contacto con el publico                                                         42 
Tabla 7. Asignacion de grados por factor                                                                                           42 
Tabla 8. Educacion Vs. Experiencia                                                                                                    44 
Tabla 9. Educacion Vs. Supervision                                                                                                    45 
Tabla 10. Educacion Vs. Informacion Confidencial                                                                           46 
Tabla 11. Educacion Vs. Contacto con el Publico                                                                             47 
Tabla 12. Experiencia Vs. Supervision                                                                                               48 
Tabla 13. Experiencia Vs. Informacion Confidencial                                                                         49 
Tabla 14. Experiencia Vs. Contacto con el Publico                                                                           50 
Tabla 15. Supervision Vs. Informacion Confidencial                                                                         51 
Tabla 16. Supervision Vs. Contacto con el Publico                                                                           52 
Tabla 17. Informacion Confidencial Vs. Contacto con el Publico                                                    53 
Tabla 18. Resumen Estadistico                                                                                                           54 
Tabla 19. Asignacion de puntajes a los grados                                                                                 56 
Tabla 20. Asignacion de puntajes a los puestos de trabajo                                                             59 
Tabla 21. Intervalos                                                                                                                              60 
Tabla 22. Diagrama de Dispersion                                                                                                      61 
Tabla 23. Salarios                                                                                                                                 63 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



 

 

LISTA DE FIGURAS 
 
 
 

Pag.     
Figura 1. Estructura Organizacional                                                                                                      13 
FIgura 2. Empleados Internos                                                                                                                 34 
FIgura 3. Empleados Externos                                                                                                                37  
Figura 4. Educacion Vs. Experiencia                                                                                                      44 
FIgura 5. Educacion Vs. Supervision                                                                                                     45 
FIgura 6. Educacion Vs. Informacion Confidencial                                                                              46 
FIgura 7. Educacion Vs. Contacto con el Publico                                                                                47 
FIgura 8. Experiencia Vs. Supervision                                                                                                   48 
Figura 9. Experiencia Vs. Informacion Confidencial                                                                            49 
Figura 10. Experiencia Vs. Contacto con el Publico                                                                            50 
Figura 11. Supervision Vs. Informacion Confidencial                                                                          51 
Figura 12. Supervision Vs. Contacto con el Publico                                                                           52 
Figura 13. Informacion Confidencial Vs. Contacto con el Publico                                                     53                                                                         
Figura 14. Asignacion de puntajes a los puestos de trabajo                                                              59 
Figura 15. Diagrama de Dispersion                                                                                                       61 
FIgura 16. Imagenes software Empresarial                                                                                          64 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



 

 

LISTA DE ANEXOS 
 
 
 

      Pag. 
Anexo A. Carta de Aceptación                                                                                                            33   
 
     
Anexo B. Tabulación de Encuestas                                                                                                    34 
 
 
Anexo C. Salarios                                                                                                                                40 
 
 
Anexo D. Imágenes Software Empresarial                                                                                         64 
 
 
Anexo E. Encuestas                                                                                                                             67 

 
 
Anexo F. Plegables                                                                                                                               69 
 
 
Anexo G. Portafolio de Servicios                                                                                                        73 
 
 
Anexo I. Portafolio de Servicios                                                                                                        80 
 

 



 

 

GLOSARIO 
 
 
Ventaja Competitiva. En Marketing y dirección estratégica es una ventaja que una compania tiene respec-
to a otras companias competidoras. 
Debe ser: 
1. Difícil de Imitar 
2. Unica 
3. Posible de mantener 
4. Netamente superior a la competencia. 
 
Reingenieria. De acuerdo a Michel Hammer, la reingenieria es empezar de cero, en una hoja en blanco, 
porque se considera que todo lo que se hacia antes como empresa, parecería estar mal hecho consideran-
do los resultados obtenidos. 
 
Cultura Organizacional. Es uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas aquellas organizaciones 
que quieren hacerse competitivas; es una nueva óptica que permite a la gerencia comprender y mejorar las 
organizaciones. 
 
Inducción. Es un razonamiento no deductivo consistente en obtener conclusiones generales a partir de 
premisas que contienen datos particulares. 
 
Estructura Organizacional. Se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades 
de la organización en cuanto a las relaciones entre gerentes y los empleados. Los departamentos de una 
organización se pueden estructurar formalmente en 3 formas básicas: 
1. Por función 
2. Por producto / mercado 
3. En forma de matriz 
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RESUMEN 

 
 
 
En el trabajo realizado en la compañía Camboim Management, INC, de 
Orlando, Florida, se aplicaron los conocimientos básicos sobre Administración Estratégica 
y Gestión de Personal, en razón a la necesidad de reestructurar la empresa, de modo que 
permitiera establecer objetivos claros y una fluidez en los procedimientos, para ofrecer un 
mejor servicio, acorde con el mercado actual y ser aún mas competitivos en el medio. En 
el desarrollo del trabajo se realizaron encuestas, se implementó la organización estructural 
de la empresa, el diseñó del Manual de Funciones, estudio salarial, el portafolio de servi-
cios y un software empresarial con la base de datos de los empleados. Los resultados del 
trabajo permitieron alcanzar todos los objetivos propuestos la satisfacción del gerente y los 
empleados, quienes se vieron favorecidos con la nueva organización, hoy cuenta con to-
dos los requisitos propios de una compañía que ofrece calidad en los servicios, teniendo 
en cuenta la promoción y garantía de un trabajo bien remunerado para quienes con sentido 
de pertenencia conforman la empresa Camboim Management. 
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ABSTRACT 

During the work carried out in Camboim Management, INC in Orlando, Florida, basic knowledge about 
Strategic and Personnel Management was applied, due to the necessity of the company restructuring, 
so that it allowed establishing clear objectives and fluidity in procedures. All the above mentioned was 
done in order that a better service was offered taking into account the current market needs and also, 
to become more competitive in the area. As part of the process of this work, surveys were applied; the 
structuring organization of the company was implemented, as well as the design of the Functions Ma-
nual, salary analysis, service portfolio, and enterprise software with all the employees’ database. 



 

INTRODUCCION 
 

 
Con éste trabajo, se pretende aplicar los conocimientos básicos sobre Administración Estratégica y 
Gestión de Personal, en la compañía Camboim Management, INC, de Orlando (Florida), adquiridos 
en la facultad de Ingeniería Industrial de la Universidad Pontificia Bolivariana de Bucaramanga, San-
tander, Colombia. 
 
En los últimos años, muchas compañías han cambiado de manera radical, su organización, recono-
ciendo que es fundamental, la estructura básica con la que operan, ya que desde ahí se pueden vi-
sualizar mejores resultados. 
 
Estos cambios se diseñan con el fin de establecer objetivos claros y una fluidez en los procedimien-
tos, que permitan ofrecer un mejor servicio, acorde con el mercado actual y teniendo en cuenta que, 
atender bien a un cliente, implica que se haga de manera oportuna, con excelente calidad y en lo 
posible a un menor costo que el que ofrece la competencia. 
 
Por tal motivo, se pretende diseñar y operar procesos que sean rápidos (con tecnología de avanza-
da) y precisos en todos los aspectos que contempla la empresa en mención. 
 
Es por éstas razones, que la compañía Camboim Management, INC, ha decidido revisar e imple-
mentar sus estructuras básicas, propendiendo por una mejora total, tanto en su organización como 
en el servicio que ofrece, pues han sido muchos los inconvenientes que se han presentado, cuando 
la demanda del servicio prestado lo exige, y se carece de la información necesaria, para satisfacer 
las necesidades e intereses de los hoteles clientes. 
 
Para la realización de la práctica, se contó con la colaboración incondicional de su gerente y la tota-
lidad de los empleados que allí laboran. 
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1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA 

 
 

 Nombre de la empresa 
CAMBOIM MANAGEMENT, INC 
 
 

 Actividad económica 
Bolsa de empleos para el sector Hotelero 
 
 

 Número de empleados 

 Directos: 5 

 Indirectos: 600 
 
 

 Estructura organizacional 
 

Figura 1. 
 

 
 
 
 Teléfono 

(321) 303 0882 
 
 

 Dirección 
5858 International, Dr #151 Orlando, Fl Zip: 32819 
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Reseña Histórica 
 

Camboim Management, Inc, nace en el año 1998 gracias al Dr. Clayton Camboim Administrador de 
Empresas graduado de la Pontificia Universidad Catolica de Campinas, Brasil. 
Motivado por sus grandes pre saberes y por la necesidad de crear una bolsa de empleo para el sector 
hotelero en Orlando, Florida Estados Unidos se da inicio a esta pequeña empresa que con el transcurso 
de los años se ha convertido en una de las compañías más competitivas, gracias a su gran sentido de 
responsabilidad y a la visión de futuro que le ha permitido visualizar las necesidades e intereses de 
sus clientes en ésta región del país. 
 
En el año 1998 la empresa comienza su funcionamiento con el control de dos hoteles.  En la actualidad, 
gracias al excelente servicio que ofrece, ha ampliado su radio de acción, atendiendo a más de 40 sitios 
de trabajo, distribuidos en las ciudades de Orlando y Kissimmee del estado de la Florida. 

 
 
Descripción del área específica de trabajo 
 
 

Teniendo en cuenta los lineamientos básicos de la Administración Estratégica, se establecerá la Misión, 
Visión y Objetivos de la empresa, ya que aún no se han establecido.  Conociendo la importancia de 
éstos, se emitirá un plegable tanto para  empleados como para  clientes, quienes se apropiaran de ellos,  
garantizando su participación en el proceso y funcionamiento de la empresa. 
 
Con base en la Administración de personal se pretende realizar un Manual de Funciones que especifi-
que las actividades a desarrollar por cada uno de los empleados de la empresa Camboim Management, 
Inc., evitando las improvisaciones y garantizando la satisfacción de los clientes. 
 
Se realizará un Estudio Salarial,  para determinar si los asignados,  se ajustan a  la función y al perfil 
que debe tener cada persona para el desempeño de su labor. 
 
Igualmente basados en lineamientos de gestión se pretende crear una base  de datos  y un sistema de 
información de recursos humanos con la información clara y completa  de cada uno de  los empleados, 
con el fin  de tener un control mas directo de  su disponibilidad de tiempo libre y aptitudes para garanti-
zar una mejor ubicación y una eficiencia en el servicio prestado, cuando se presente alta afluencia de 
turistas y sea necesaria la contratación de un mayor número de empleados, ó cuando por enfermedad ó 
calamidad doméstica se necesite reemplazar a alguno de ellos 
Permitiendo una mejor atención y bienestar de nuestros operarios y logrando a su vez  que éstos se ve-
an beneficiados, al recibir una mayor remuneración.  
 
Esta fuente será  actualizada semanalmente por las oficinas del departamento de personal de cada 
hotel. 
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2. DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA 
 

 
 

Después de realizada una visita técnica a la compañía Camboim Management, Inc., se pudo ob-
servar, que la empresa no cuenta con los lineamientos estratégicos como lo son: Misión, Visión, 
Objetivos y Valores, por lo cual los empleados no se sienten involucrados,  ni tienen sentido de 
pertenencia. 
 
Además, la falta de un MANUAL DE FUNCIONES, ocasiona,  que los empleados no tengan cla-
ras las tareas que deben realizar día a día, debido a que el personal encargado de orientarlo no 
les ha especificado las funciones,  lo que genera fallas en la programación, prestación del servi-
cio y  demora en la realización de su quehacer diario.  
Por estas razones se ve la necesidad de que exista un manual de funciones que organice la em-
presa y a su  vez  contribuya a mejorar la satisfacción de los empleados en la medida en que 
sean ubicados  de acuerdo a sus habilidades y destrezas, generando  calidad en el  servicio que 
ofrece la empresa. 
 
Existe la necesidad de realizar un estudio salarial,  para que sea justo y equitativo ya que ac-
tualmente existen diferentes modalidades de pago por el desarrollo de funciones similares, pues 
mientras a unos se les reconoce un porcentaje por contratación de servicios, otros reciben sala-
rios fijos creando un ambiente de insatisfacción, que nada favorece a la empresa, ya que no 
existe igualdad en las condiciones salariales de los empleados. 
 
Otra de las situaciones observadas, es la falta de control del gran número de empleados que se 
manejan, pues se desconoce su disponibilidad de tiempo laboral, para abastecer la demanda de  
solicitudes de personal de los hoteles, ó reemplazar a alguno de ellos cuando por enfermedad ó 
calamidad doméstica, debe ausentarse de  su sitio de trabajo.   
 
Este diagnóstico fue realizado mediante observación y continuas comunicaciones con el Gerente  
de la compañía el Dr. Clayton Camboim 
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3. ANTECEDENTES 

 
 
SANTO DOMINGO (República Dominicana) trabaja en la organización del Plan estratégico de la 
SEAP (Secretaría de Estado de la Administración Pública). El cual es dirigido por el ex director de la 

Oficina nacional de Administración y Personal (ONAP), Darío Castillo. 
Según la Ley No. 55 del 22 de noviembre de 1965 que instituye el Sistema Nacional de Planifica-
ción, Económica, Social y Administrativa, la ONAP puede ejercer las funciones de orientación y co-
ordinación de la política económica y social del sector público. Gracias a todo el plan estratégico or-
ganizado y liderado por la ONAP el Gobierno dominicano, fue ganador del Premio de la calidad el 22 
de Noviembre del 2007, debido a la implementación de un sistema que reconoce y promueve la cali-
dad de sus organismos y la efectividad de los procesos en que se envuelven cada uno de estos, 
como parte de una estrategia nacional de modernización. Este objetivo se inscribe dentro de una 
corriente mundial de orientación hacia la calidad como factor fundamental para el éxito de las orga-
nizaciones. 
 
 
En la tesis Diseño e implementación de un modelo de personal en una empresa avícola,  pre-
sentada por Juan Benjamín Duarte y Fanny Astrid Pérez Carrillo, estudiantes de la U.I.S., dirigida 
por Joaquín García Díaz en el año 1.993, se describen las características fundamentales del proce-
so de ingeniería y desarrollo del Sistema de Administración de personal, de acuerdo a los requeri-
mientos de la empresa. 
Para la realización del proyecto se plantearon varias etapas en respuesta a un sinnúmero de nece-
sidades básicas existentes. 
El resultado final es una aplicación que contiene la Administración de Personal, y  permite la inser-
ción de los datos básicos de los empleados, así como un compendio histórico referente a los tipos 
de contrato de trabajo, historia laboral y familiar, al igual que los reconocimientos por méritos, llama-
dos de atención y capacitaciones, lo que garantiza un informe inmediato de cada una de las perso-
nas que laboran y su capacidad para el óptimo desempeño de las funciones. 
 
 
 
El análisis ocupacional, permitió elaborar los Manuales de Funciones y Perfil de cargos, los cuales 
se recomienda a la empresa, estar actualizando periódicamente de acuerdo a la creación ó elimina-
ción de cargos y/o funciones. La estructura planteada, es el resultado de una evaluación objetiva 
que implicó incluso la asistencia a la empresa para determinar las mejores soluciones ó acuerdos 
posibles. 

 
 

En la tesis titulada Sistema de nómina y Administración de personal para el Hospital Universi-
tario Ramón González Valencia, presentada por Maria Esther García Espinosa Y Gonzalo Barrera 

Gómez, dirigidos por Enrique Sarmiento Moreno en el año 1.992, se plantearon como Objetivos Ge-
nerales, disponer de una fuente completa, oportuna y veraz de datos, para manejo de personal, que 
sirva de base para fijar políticas de Administración de Personal. 
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Realizado el proyecto se logró elaborar informes periódicos y ocasionales  que se requieren para el 
debido control de personal, llevando un registro                sobre las capacitaciones que recibe cada 
uno de los empleados, que  garantice el buen desempeño, igualmente, se pudo realizar una pro-
gramación de turnos, asignando horarios, de acuerdo a la disponibilidad de tiempo de cada uno de 
ellos, a la experiencia y a la debida capacitación recibida.   

 
 

En la tesis, Diseño e Implementación de un sistema de Información para la Administración de 
personal en la Contraloría General de Santander, presentada por Claudia Patricia Aponte y Ge-
rardo Mantilla Serrano, dirigidos por José Cárcamo Sepúlveda en 1.998, se propusieron optimizar 
procesos contables y administrativos del personal, facilitando el manejo de la información, que per-
mita registrar y mantener actualizada la hoja de vida de los funcionarios en lo referente a nombra-
mientos, renuncias, traslados, licencias, asignación mensual, cursos recibidos, historia laboral, per-
sonal y familiar, todo esto,  en razón a que la empresa no contaba  con un control y conocimiento  
exacto de los empleados, para una mejor organización. 
La realización de éste proyecto les permitió adquirir cierta experiencia laboral y alcanzar los objeti-
vos propuestos en el plan de trabajo inicial, logrando una mejor organización de la empresa y la ela-
boración de los manuales de funciones para los diferentes cargos.  
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4. JUSTIFICACIÓN 
 

 
Con base en el diagnóstico planteado anteriormente se pretende implementar lineamientos es-
tratégicos y de gestión que permita el sostenimiento de la competitividad, que favorezca el posi-
cionamiento de la compañía en los Estados Unidos como una empresa seria y responsable que 
ofrece un servicio de calidad y responde a las necesidades de los clientes que confían en la 
efectividad de Camboim Management, Inc. 
 
También se justifica en la medida en que la empresa ofrece empleo no solo para los americanos, 
sino para personas de otros países y para estudiantes de intercambio que vienen con muchas  
expectativas no solo de conocer una cultura diferente sino de encontrar una fuente de empleo 
que les brinde cierta estabilidad económica a través de la realización de un trabajo digno y bien 
remunerado. 
 
El aporte de ésta práctica empresarial será la implementación de la Misión, Visión, Objetivos y 
Valores de la compañía, la realización de un manual de funciones  tanto como para los emplea-
dos directos e indirectos que incluirá un estudio salarial, y la implementación de un software que 
permita conocer el tiempo laboral disponible de sus empleados, que funcionará con el web site 
de la compañía ( www.camboim.org ),  logrando de esta forma una mejor organización y desem-
peño de la compañía Camboim Management, Inc. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.camboim.org/
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5. OBJETIVOS 

 
 
 

5.1. Objetivo General 
 
Estructurar e implementar herramientas para la gestión de personal de la compañía Camboim 
Management, Inc., radicada en la ciudad de Orlando, Fl.  
  
 
 
5.2. Objetivos Específicos 

 

 Diagnosticar las actividades de la gestión del talento humano en la empresa Camboim Ma-
nagement, Inc. 

 Realizar un análisis de cargos con el fin de especificar el contenido de trabajo y el perfil de 
los cargos 

 Diseñar una estructura salarial que responda a la complejidad de los cargos y el desempeño 
de las personas en el mismo 

 Crear un sistema de información de  recursos humanos disponibles de Camboim Manage-
ment, Inc. Que facilite la proyección de la demanda de personal y la selección del mismo 

 Implementar los modelos diseñados para mejorar la gestión del personal en la empresa 
Camboim Management, Inc. 
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6. MARCO TEÓRICO 
 

 
 
Administración Estratégica. Es la identificación y descripción de las estrategias que los gerentes 
utilizan para alcanzar un desempeño superior y una ventaja competitiva para sus organizaciones. 
 
Proceso de Administración Estratégica. Proceso por el cual los gerentes escogen un conjunto de 

estrategias, para una empresa, que les permitirán un desempeño superior apreciando las fuerzas y 
debilidades del proceso. 
 
Salarios. Según Juan Antonio Morales y Néstor Fernando Velandia en su libro “Salarios” define el 

termino de salarios como: “Todo elemento monetario y/o especie recibido por el trabajador como 
retribución directa de su labor sin abarcar conceptos como beneficios o prestaciones de servicios los 
cuales influyen en el desempeño del trabajador”  
 
Clases de Salario: 

 Salario Nominal: Es el dinero que se recibe por la realización del trabajo 

 Salario Real: Representa la verdadera capacidad de compra 

 Salario a destajo: Aquel que se paga por las unidades producidas 

 Salario en Especie: Se paga con productos o servicios de la empresa 

 Salario Básico: Es el asignado a cada cargo dentro de la organización 

 Salario Mínimo Legal: Es el fijado por el gobierno por decreto y es modificado cada año. 
 
 
Rentabilidad. Según Lorenzo A. Preve en la página IAE Business School, la rentabilidad es: “uno 
de los conceptos más importantes en las empresas modernas y más utilizado por la comunidad de 
negocios. La rentabilidad es lo que buscan los inversores al invertir sus ahorros en las empresas. La 
rentabilidad es, al menos una parte, de lo que busca el management con sus decisiones directivas. 
La rentabilidad es lo que miden los inversores al decidir si reinvierten sus ahorros en una determina-
da compañía, o si, por el contrario, retiran sus fondos. La rentabilidad es, probablemente, uno de los 
conceptos menos comprendidos por quienes lo utilizan a diario. 
En el imaginario popular, un emprendimiento que logra producir ingresos mayores que sus costos, 
generando resultados positivos, se considera un emprendimiento rentable. 
 

Planeación Estratégica. La expresión Planificación Estratégica se caracteriza fundamentalmente 
por orientar y propiciar la racionalización de la toma de decisiones, se basa en la eficiencia institu-
cional e integra la visión de largo plazo (filosofía de gestión), mediano plazo (planes estratégicos 
funcionales) y corto plazo (planes operativos).  
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La planificación estratégica no es sólo una herramienta clave para el directivo, implica un proceso 
inter-activo de arriba-abajo y de abajo-arriba en la organización; la dirección general marca linea-
mientos  generales para la organización o empresa y establece prioridades; las unidades inferiores 
determinan planes y presupuestos para el período; esos presupuestos son consolidados y analiza-
dos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, para los ajustes o corrección 
que correspondan, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de planifica-
ción estratégica hace descender la preocupación estratégica a todos los niveles de la organización. 

 
Misión. Es una descripción ó afirmación del por qué una empresa está en operación, lo cual propor-
ciona  el marco de referencias, ó el contexto dentro del cual se formulan las estrategias.  La declara-
ción de la Misión tiene tres elementos principales: 

 La razón de ser de una compañía, es la razón de su existencia, a la que normalmente se le 
denomina misión ó visión de la empresa. 

 Declaración de los valores ó estándares orientadores: Impulsarán y moldearán las acciones 
y comportamientos de los empleados. 

 Principales metas y objetivos. 
 
Visión. Es la idealización del futuro de la empresa. Cuando hay claridad conceptual acerca de lo 
que se quiere construir a futuro, se puede enfocar la capacidad de dirección y ejecución hacia su 
logro de manera constante. Los aspectos estratégicos para alcanzar la visión se deben concentrar 
en tres líneas fundamentales de acción: capacitación, reingeniería de procesos y certificación de ca-
lidad.  
 
 
Valores. Los valores de una empresa definen la manera en que gerentes y empleados deben con-
ducirse, en qué debe hacer negocio y e tipo de organización que deben construir, para ayudarle a la 
empresa a alcanzar la misión. En cuanto que ayuden a impulsar y a moldear el comportamiento de-
ntro de una empresa, los valores generalmente se consideran el fundamento de la cultura organiza-
cional de una compañía: el conjunto de valores, normas y estándares que controlan la manera en 
que los empleados trabajan para alcanzar la misión y las metas de la organización.  
 
Metas y Objetivos. Es un estado futuro deseado ó un objetivo que la empresa intenta alcanzar. En 
éste contexto, la finalidad de las metas es especificar con precisión, qué es lo que se debe hacer si 
la empresa ha de lograr su misión ó visión. 
 
 
Las metas bien constituidas tienen cuatro características principales: 

 Son precisas y medibles. Las metas medibles dan a los gerentes un parámetro ó estándar 
contra el cual pueden juzgar su desempeño. 

 Se refieren a temas cruciales. Selecciona una cantidad limitada de metas importantes para 
evaluar el desempeño de la compañía. Las metas deben ser importantes ó cruciales. 

 Son retadoras pero realistas. Todas le dan a los empleados un incentivo para buscar mane-
ras de mejorar las operaciones de una organización. 
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 Especifican un periodo en el cual se deben alcanzar.  Las limitantes de tiempo les dicen a 
los empleados que el éxito requiere que se alcance unas metas para una fecha determinada 
y no después. 

 

Administración de Personal. Proceso de planear, organizar, dirigir y controlar todas las actividades 

relacionadas con el talento humano de la organización, para configurar y coordinar una estructura 
que permita la creación de una ventaja competitiva y asegure el éxito. 
 

Manual de Funciones, Es un instrumento de trabajo que contiene el conjunto de normas y tareas 

que desarrolla cada funcionario en sus actividades cotidianas y será elaborado técnicamente basa-
dos en los respectivos procedimientos, sistemas, normas y que resumen el establecimiento de guías 
y orientaciones para desarrollar las rutinas o labores cotidianas, sin interferir en las capacidades in-
telectuales, ni en la autonomía propia e independencia mental o profesional de cada uno de los tra-
bajadores u operarios de una empresa ya que estos podrán tomar las decisiones más acertadas 
apoyados por las directrices de los superiores, y estableciendo con claridad la responsabilidad, las 
obligaciones que cada uno de los cargos conlleva, sus requisitos, perfiles, incluyendo informes de 
labores que deben ser elaborados por lo menos anualmente dentro de los cuales se indique cualita-
tiva y cuantitativamente en resumen las labores realizadas en el periodo, los problemas e inconve-
nientes y sus respectivas soluciones tanto los informes como los manuales deberán ser evaluados 
permanentemente por los respectivos jefes para garantizar un adecuado desarrollo y calidad de la 
gestión. 
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7. ACTIVIDADES DESARROLLADAS EN LA PRÁCTICA 

 

 
Análisis Situacional: 
 
Al realizar el análisis de campo,  se pudo ratificar que uno de los principales problemas que posee la 
empresa,  es la falta de organización, los empleados no tienen bien definidas sus funciones, lo que 
ha generado: pérdida de tiempo, inconformidad, congestión al momento de prestar el servicio y a 
veces la poca disponibilidad de personal, cuando los clientes solicitan mayor cobertura por la de-
manda de turistas en los hoteles en determinadas épocas del año. 
 
Se ve la necesidad de involucrar al personal en la organización de la compañía, apuntando hacia 
objetivos claros y precisos en los que cada uno sea  parte fundamental del proceso, al mismo tiem-
po para cimentar en ellos el sentido de pertenencia, que se evidencia  en la prestación de un servi-
cio oportuno y de alta calidad.  
 
Para obtener una mejor información, se solicitó a empleados externos e internos, diligenciar una en-
cuesta, con el fin de establecer los criterios en los que hay mayor incidencia en el momento de plan-
tear el trabajo. (Ver encuesta Anexa) 
 
 
Resultados preliminares: 
Encuesta empleados internos: 
 
Los resultados arrojados por la encuesta a empleados internos, nos permiten visualizar y concretar  
las siguientes conclusiones: 

 El 60% de los empleados, cuenta con cinco (5) ó mas años de permanencia en la compañía,  
manifiestan agrado al realizar su trabajo y se sienten comprometidos con los objetivos pro-
puestos por la empresa. 

 Al cuestionar sobre el conocimiento de los lineamientos básicos (Misión, Visión, Objetivos y 
Valores), se observó un desconocimiento casi total.  Sólo dos de ellos respondieron positi-
vamente, porque fueron parte del proceso que se ha iniciado con el presente trabajo  y los 
demás manifestaron que nunca les habían hablado de esos temas, no saben nada al respec-
to. 

 Los empleados internos conocen perfectamente sus funciones, ya que al llegar a la empresa 
se las dieron a conocer verbalmente y  lo ratificaron con el entrenamiento que recibe cada 
uno.   Sin embargo, consideran necesario, que se hagan por escrito, pues en determinados 
casos realizan actividades que nunca les fueron ordenadas ó invaden el espacio de otros 
compañeros, esto genera cierto desconcierto e inconformidad entre ellos. 

 Los empleados consideran que la empresa es justa con el reconocimiento salarial y en el tra-
to que reciben de sus superiores.  Están a gusto con los incentivos que le ofrece la compañ-
ía, como la semana de vacaciones remunerada y las bonificaciones en la época de navidad. 
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 También se puede percibir que una de las dificultades, es el desconocimiento de la disponibi-
lidad de tiempo de los empleados, en el momento de una mayor demanda de los hoteles, en-
tonces, ó se deja de prestar el servicio ó se le confía a empleados que no tienen la destreza 
y habilidad para realizarlo.  Esta situación se presenta porque con frecuencia, la mayoría de 
los Schedule asignados en los hoteles no proporcionan la información a la oficina principal,  y 
ha sido casi imposible establecer éste control. 

 

 
Encuesta empleados externos: 

 
Esta encuesta me permitió sacar las siguientes conclusiones: 

 Los empleados externos son en su mayoría latinos, que han venido con el programa WORK 
AND TRAVEL, por lo tanto su permanencia en la empresa no alcanza un año. 

 El 25% de los empleados llevan cinco (5) años ó mas, proceden de:  Puerto Rico, Mexico y  
algunos son Americanos 

 Sólo el 39% de los empleados externos tienen conocimiento de los lineamientos básicos 
(ellos participaron en el proceso de inducción del proyecto), ya recibieron el plegable corres-
pondiente. 

 Algunos de éstos empleados coinciden, en que a pesar que el trabajo es pesado, el recono-
cimiento salarial es bueno y  además, con los incentivos económicos,  que ofrece la empre-
sa, se justifica  mantenerse en la compañía.  También, que siempre hay oferta de trabajo, 
pues Orlando Fl., cuenta en todas las épocas del año con buena afluencia de turistas, gra-
cias a su ubicación geográfica. 

 El 86% de los empleados, manifiestan haber contado con el apoyo de los funcionarios de la 
compañía, cuando lo han necesitado, por enfermedad ó por calamidad doméstica.   El 14% 
restante no ha necesitado de un apoyo adicional. 

 El 25% de los empleados, complementa éste trabajo con otro en jornada opuesta, por lo cual 
se sienten satisfechos con el número de horas asignadas. 

 El 75% de los empleados, se muestra interesado con la posibilidad de obtener horas extras 
con la empresa  pues el gasto familiar exige mayores ingresos. 

 
 
Concluida ésta etapa. Se procedió a la creación de los lineamientos básicos de la compañía, que 
fueron aprobados por el Dr. Clayton Camboim, Gerente General, los cuales se dieron a conocer 
personalmente primero a los empleados administrativos y luego a todos los empleados, internos y 
externos.   Se hizo entrega de un plegable, donde quedaron plasmados los lineamientos (Ver 
Anexo) y se colocaron en las oficinas, en sitios estratégicos, para una mayor visualización tanto de 
empleados como los clientes. 
 
Por solicitud del gerente, se procedió a realizar un Portafolio de Servicios, para ser presentado a 
clientes potenciales, con el fin de dar a conocer un poco mas acerca de la  
compañía y el excelente servicio que ofrece,  por  lo cual cuenta con un merecido reconocimiento en 
el medio. 
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Análisis de Cargos: 

 
  
 
ETAPA DE PREPARACIÓN: 

 
Para dar inicio a ésta etapa se partió de aspectos trabajados anteriormente como fue el plantea-
miento de la misión, visión, y objetivos de la compañía; así mismo,  la estructura organizacional y se 
determinó realizar el estudio en forma general (propuestos en la organización) en  razón a  que la 
empresa cuenta con gran número de empleados para similitud de cargos. 
 
Debido a que el compromiso de la alta dirección es la clave del éxito para llevar a cabo un buen 
análisis del trabajo,  se dialogó con el dueño de la compañía,  el Dr. Clayton Camboim, quien mostró 
un gran interés y ofreció el apoyo necesario  para la realización de ésta etapa. Dicha conversación 
quedó plasmada en forma escrita (Adjunto documento). 
 
 
Métodos de Análisis: 
 
Con el fin de realizar un excelente  estudio se seleccionaron 3 métodos de análisis: Observación di-
recta, cuestionario y entrevista. Con la observación directa,  se recopila información de primera 
mano.  Con el cuestionario que se realizó en la primera etapa de la práctica empresarial, se cons-
tataron datos, ya que es el método mas adecuado para cargos administrativos.  Una vez realizados 
éstos dos pasos, se vio la necesidad de indagar sobre algunos datos específicos, por lo cual se re-
currió a la entrevista de cada uno de los empleados administrativos. (Ver anexos) 

 
 
ETAPA DE EJECUCION: 
 
Presentado el análisis de cargos al gerente de la compañía, para su debida aprobación, se procedió 
a la descripción de cada uno de los cargos, que concluyó con el Manual de Funciones de la empre-
sa. (Ver anexo: Manual) 
 
 
ETAPA DE ADMINISTRACION: 
 
Una vez fue aprobado el Manual de Funciones se prosiguió a la etapa de implementación y mejoras. 
 
Se dieron a conocer personalmente las funciones y responsabilidades a cada uno de los empleados 
administrativos, insistiendo en la necesidad de cumplirlas y desarrollar en ellos el sentido de perte-
nencia con la empresa. 
 
 
 

Administracion  

 

Ejecucion  

 Preparacion  
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Se sugirió al gerente, mantener actualizado en forma constante y continua los datos del Manual, pa-
ra evitar la pérdida de su efectividad, como herramienta administrativa fundamental para un mayor 
control y organización de la  compañía. 
 
ESTRUCTURA SALARIAL 
 
Realizado el análisis situacional de la compañía, el Gerente,  Dr. Clayton Camboim, manifestó su 
inquietud, sobre, si los salarios que estaba cancelando a sus empleados, eran justos ó no, y por es-
ta razón se decidió realizar el estudio de salarios. 
 
Se determinó hacer el estudio de salarios, por el Método  de Puntos, que a pesar de su antigüedad,  
es uno de los procedimientos más precisos y completos, porque determina el contenido de los car-
gos, de acuerdo a la importancia de los factores y lo refleja en una escala de puntaje.    
 
De ésta manera, se podría analizar con exactitud la tabla salarial, para determinar si la remunera-
ción es equitativa y justa, lo que ayudaría a mejorar el clima organizacional de la empresa. 
 
 
Conclusiones: 

1. Los salarios actuales asignados, se aproximan a los resultados arrojados por el estudio, es el 
caso del Director Contable, del Director Administrativo y del Gerente General, a quienes se 
mantiene el sueldo, pues es superior al que determina el estudio. 

2. Hay necesidad de ajustar los salarios de Director Comercial y del Director de Personal, ya 
que son cargos de mucha responsabilidad y según el estudio, están recibiendo menos remu-
neración. 

3. Al presentar los resultados al gerente, manifestó estar de acuerdo con lo obtenido en  el es-
tudio y anunció que ajustará los sueldos y lo hará saber a los implicados, una vez se haga la 
resolución respectiva. 

 
 
 
DESARROLLO DEL SOFTWARE 
 
 
Para implementar el software, se contó con el apoyo y colaboración de la Ingeniera de Sistemas,  
Rosa Novoa, quien labora en la compañía,  teniendo como base el Schedule (control que se mane-
jaba  en cada uno de los hoteles, en forma manual y que se consideró obsoleto,  debido a la falta de 
colaboración de las personas asignadas para su  diligenciamiento oportuno) 
 
Para iniciar su aplicación, fue necesario solicitar a cada uno de los empleados datos personales, 
preparación académica, sustentación de capacitaciones, tiempo de estadía en la compañía, expe-
riencia,  horarios de trabajo y disponibilidad laboral. 
 
Con éstos datos se diseñó el programa y se publicó en la página web de la empresa 
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www.camboim.org/sishotel/sislogin.php,  éste programa fue diseñado en formato *php, para facilitar 
el manejo, tanto de la compañía como de los empleados y se hizo la debida capacitación del mismo 
para todos los operarios que laboran en la empresa. 
 
 
IMPLEMENTACION DEL SOFTWARE 

 
 
Una vez, finalizado el software, se instaló en el servidor de la empresa, para que tengan fácil acce-
so, vía Internet, todos los manager de los diferentes hoteles. 
Con una invitación a un hotel de la ciudad de Orlando, se citó a las personas involucradas, para 
hacer la debida socialización del sistema, de tal manera que puedan conocer todas las herramientas 
disponibles en el programa. 
Se hizo necesario, realizar un entrenamiento en todos los hoteles que trabajan con nuestra compañ-
ía.   
 
La nueva propuesta, fue muy bien recibida, a pesar de que la actualización semanal de datos, gene-
ra una tarea más, pero se ve compensada en  una comunicación directa y efectiva con la empresa, 
ofreciendo un mejor servicio. 
 
En  el momento, ya se encuentra funcionando totalmente, a satisfacción de la gerencia y los clientes 
que dependen de ella. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.camboim.org/sishotel/sislogin.php
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8. IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS 
 
 
8.1. Mejoras Propuestas 
 
      8.1.1. Determinar la Misión, Visión, Objetivos y Valores de la Compañía. 
      8.1.2. Realizar el Manual de Funciones 
      8.1.3. Estudio Salarial de los Empleados. 
      8.1.4. Implementar la Base de datos de los Empleados 
  
 
8.2. Propuestas Implementadas 
 
Se implementaron todas las mejoras propuestas, pues se consideró de vital importancia para un me-
jor desempeño de la empresa, apuntando a alcanzar los objetivos propuestos y lograr una alta  
competitividad en el sector hotelero. 
 
También se implementa la elaboración de un Portafolio de Servicios, que no estaba dentro de las 
mejoras propuestas, pero que surge como una necesidad, de parte del gerente de la empresa. 
 
 
8.3. Evaluación de resultados de la implementación 
 
8.3.1. Satisfacción del Gerente de la compañía, pues era una necesidad sentida, la organización y 
estructuración de la empresa, definiendo claramente la Misión, Visión, Objetivos y Valores de la em-
presa. 
 
8.3.2. Satisfacción de los empleados por tenerlos en cuenta en la organización de los procesos de la 
empresa.  Se sienten parte fundamental, se definieron las funciones específicas de cada uno y se 
hizo una revisión justa y equitativa de los salarios. 
 
8.3.3. Los empleados se sienten motivados para el desempeño de su labor diaria, pues hay estímu-
los y al conocer la empresa los tiempos laborales libres, existe la posibilidad de una mayor contrata-
ción y por lo tanto aumentar sus ingresos. 
 
8.3.4. La existencia de un portafolio de servicios, permite presentar la compañía, en todos sus as-
pectos,  para ofrecer un catálogo de  recursos y programas con que cuenta la compañía. 
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CONCLUSIONES 
 

 
1. Quedan plenamente establecidas en la compañía Camboim Management, INC, la Misión, 

Visión, Objetivos y Valores, que determinan la organización estructural. 
 

2. La elaboración y Aplicación del Manual de Funciones determina claramente el perfil y las la-
bores asignadas para cada uno de los miembros de la empresa, facilitando su ubicación y 
teniendo en cuenta aptitudes y preparación para los cargos. 

 

3. El estudio salarial realizado, permite pagar en forma justa y equitativa a los trabajadores, 
evitando inconformidades y malestar en el ambiente de trabajo. 

 
4. La Base de datos implementada, se convierte en una herramienta útil y necesaria, para co-

nocer mas sobre la vida de los empleados y brindar una mejor posibilidad de horas de tra-
bajo, que favorece a la empresa en la prestación de un mejor servicio y a los empleados en 
una mejor remuneración salarial. 

 

5. El portafolio de servicios, permite presentar una buena imagen de la empresa, especifican-
do los servicios que puede ofrecer a sus clientes de una manera clara y precisa. 

 
6. El gerente de la compañía, se mostró muy satisfecho y agradecido por la labor realizada en 

su empresa, pues le permite competir de una forma organizada y estructurada en el sector 
hotelero de la región y proyectarse hacia otros estados que han solicitado sus servicios. 

 
7. La práctica realizada alcanzó los objetivos propuestos por la empresa y fue desarrollada de 

una manera muy profesional. 
 

8. Para el desarrollo de la práctica, fueron muy valiosos los aportes de la Ingeniera Olga Lucía 
Gómez, asesora del proyecto y de la Universidad Pontificia Bolivariana de Bucaramanga. 
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RECOMENDACIONES 
 
 

1. Incentivar a los empleados para que se apropien de la Misión, Visión, Objetivos y Valores 
de la empresa, y con su trabajo diario, ayuden a su realización y cumplimiento. 

 
2. Mantener actualizada la base de datos de los empleados, para que ofrezca una informa-

ción clara y precisa, cumpliendo la labor para la que fue creada. 
 

3. Ofrecer a todos los empleados que ingresen a la compañía, el debido entrenamiento, 
asignándole el Manual de Funciones e informándole toda la organización de la empresa 
de la cual hace parte. 

 
4. Cumplir con los estímulos y reconocimientos que se prometieron a los empleados y velar 

por su bienestar y estabilidad laboral. 
 

5. Cuando sea necesario, hacer algún cambio al Manual de Funciones, se debe informar a 
todos los empleados para que acojan las nuevas determinaciones. 
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     Anexo A. Carta de Aceptación                                                                                                              
 
     

ORLANDO, FL Octubre 25 de 2.008 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dr. Clayton Camboim 
Gerente General 
Camboim Management, Inc 
E.S.M. 
 
 
 
 
 
 
 
Respetado Dr. 
 
Con el fin de obtener los resultados esperados del estudio iniciado en su compañía, solicito 
muy atentamente el apoyo y disponibilidad de tiempo para interactuar con sus empleados, 
con el fin de recolectar una información clara y precisa. 
 
 
 
 
 
ATENTAMENTE, 
 
 
 
 
 
 
Angela Bautista Carreño  
   Estudiante Practicante 
Ingeniería Industrial – UPB 
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Anexo B. Tabulación de Encuestas                                                                                                    
 

Tabulación de Encuestas: 
 
Empleados Internos: 
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Empleados Externos: 
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    Anexo C. Salarios                                                                                                                                
 
Método de Puntos por factor: 
Método cuantitativo: 
 
Análisis de cargos: 

 
Paso 1: Determinación de los puestos de trabajo a valorar 
 
Se decidió valorar todos los cargos de la empresa, pues se sentía cierto malestar en algunos de ellos, que 
tenían muchas responsabilidades a su cargo y  veían que su remuneración era menor, que la de otros, con 
menos compromisos. 
 
 
Paso 2: Selección de puestos claves 
 
En los cargos administrativos,  se ha manifestado, cierto celo profesional y en ocasiones se ha solicitado 
reconsiderar el salario mensual, teniendo en cuenta el grado de responsabilidades que deben asumir en su 
desempeño. 
 
Es por ésta razón que se hace necesario, el estudio,  con éstos puestos representativos: 

 Gerente General 
 Director Administrativo 
 Director de Personal 
 Director Contable 
 Director Comercial 

 
 
Paso 3: Selección y definición de factores 
 

Tabla 1. 

Factores Definición 

Educación Preparación académica requerida para 
cumplir con La actividades del cargo. 

Experiencia Tiempo de duración en el mismo cargo o 
similares y requerido para que la persona 
desempeñe su trabajo 

Responsabilidad por supervisión Nivel de atención al personal a la hora de 
ejecutar las actividades de trabajo. 

Responsabilidad por información confi-
dencial 

Nivel de confidencialidad a la hora de 
desarrollar las actividades de trabajo. 

Responsabilidad por contacto con el 
público 

Nivel de relaciones personales con todo el 
personal que trabaja para la compañía. 

 
 
Se definieron los factores de Educación, Experiencia, Responsabilidad por supervisión, Responsabilidad 
por Información Confidencial y Responsabilidad por contacto con el público, porque son los que inciden en 
el desempeño de los cargos administrativos y es en éste nivel, donde se ha presentado la inconformidad. 
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Paso 4: Desarrollo de la escala de grados por factor y asignación a los cargos claves 
 
 

1. Factor Educación: 
 
 
Educación: Preparación académica requerida para cumplir con La actividades del cargo. 
 

Tabla 2. 

Grado 1 Requiere estudios de Middle School  

Grado 2 Requiere estudios de High School 

Grado 3 Requiere estudios de College 

Grado 4 Requiere estudios de University 

Grado 5 Requiere estudios de Master 

 
 
 

2. Factor Experiencia: 
 
 
Experiencia: Tiempo de duración en el mismo cargo o similares y requerido para que la persona des-
empeñe su trabajo 
 

Tabla 3. 

Grado 1 Requiere experiencia de seis meses.  

Grado 2 Requiere experiencia por un periodo de 6 meses a 1 año 

Grado 3 Requiere experiencia por un periodo superior de 1 a 3 años 

Grado 4 Requiere experiencia por un periodo superior de 3 a 5 años 

Grado 5 Requiere experiencia superior a 5 años 

 
 
 
 
3. Factor responsabilidad por supervisión: 
 
 
Responsabilidad por supervisión: Nivel de atención al personal a la hora de ejecutar las actividades de 
trabajo 
 

Tabla 4.  

Grado 1 No tiene responsabilidad por supervisión 

Grado 2 Presenta un mínimo nivel de responsabilidad por supervisión 

Grado 3 Presenta un alto nivel de responsabilidad por supervisión 
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4. Factor responsabilidad por información confidencial: 
 

 
Responsabilidad por información confidencial: Nivel de confidencialidad a la hora de desarrollar las acti-
vidades de trabajo 
 

Tabla 5. 

Grado 1 No tiene responsabilidad por información confidencial 

Grado 2 Presenta un mínimo nivel de responsabilidad por información confiden-
cial 

Grado 3 Presenta un alto nivel de responsabilidad por información confidencial 

 
 

 
 

5. Factor responsabilidad por contacto con el público: 

 
 
Responsabilidad por contacto con el público: Nivel de relaciones personales con todo el personal que 
trabaja para la compañía  
 

Tabla 6. 

Grado 1 No tiene contacto con el público 

Grado 2 Presenta un contacto mínimo con el público 

Grado 3 Presenta un alto contacto con el público 

 
 
 

Asignación de grados por factor para cada uno de los cargos claves: 
 

Tabla 7. 
Factores Compensables 

Cargos Claves 1.Educación 
2.Experienci

a 
3.Supervisió

n 

4.Informació
n Confiden-

cial 

5.Contacto 
con el 

público 

  5 Grados 5 Grados 3 Grados 3 Grados 3 Grados 

Gerente General 5 5 5 5 5 

Director Administra-
tivo 

4 4 2 2 1 

Director de Personal 3 3 3 2 3 

Director Contable 3 3 1 3 1 

Director Comercial 2 2 1 2 2 

 
 

 
 



49 

 
 
 
 

 
Valoración de cargos: 

 
Paso 5: Análisis estadístico y ajustes al manual 
 
Comparación entre factores: 
 

 
 

 
 
Calcular: 
 

1 – 2 2 -  4 

1 – 3 2 – 5 

1 – 4 3 – 4 

1 – 5 3 – 5 

2 -  3 4 – 5 

 
 
1. Media Aritmética 
2. Desviación estándar 

3. Análisis de correlación de Pearson
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1y 2  (Educación vs. Experiencia) 
 

Figura 4. 

 
Tabla 8. 

Cargos n = 5 
Educación 

(x) 
Experiencia (y) xy x

2 
y

2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 4 4 16 16 16 

Director de Personal 3 3 9 9 9 

Director Contable 4 3 12 16 9 

Director Comercial 3 2 6 9 4 

Σ 19 17 68 75 63 

Media 3.8 3.4 5   

 
 

 
 
 

    

    

    Correlación entre factores 
 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Educación (x) 1.556 3.8 x 0.891 
F2 Experiencia (y) 1.555 3.4 0.891 x 

    

   

    
 

A pesar,  que la correlación de los dos factores es mayor a 0.85 se tomó la decisión,  junto con el Gerente 
de la compañía mantenerlos ya que los dos son factores importantes para la empresa. 
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1 y 3 Educación vs. Supervisión 
 

Figura 5. 

 
 

Tabla 9. 

Cargos n = 5 Educación (x) 
Supervisión 

(y) 
xy x

2 
y

2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 4 2 8 16 4 

Director de Personal 3 3 9 9 9 

Director Contable 4 1 4 16 1 

Director Comercial 3 1 3 9 1 

Σ 19 12 49 75 40 

Media 3.8 2.4 5   

 
 
 

b= 1.214   

a= -2.214   

r
2
= 0.369   

r= 0.607 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.556   

Desviación y= 1.486   
 

 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Educación (x) 1.556 3.8 x 0.607 

F2 Supervisión (y) 1.486 2.4 0.607 x 

 
 
 

 
Conclusión,  se conservan los dos factores, en razón, a  que la correlación es menor de 0.85,  lo que indica 
que están midiendo aspectos diferentes. 
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1 y 4 Educación vs. Información Confidencial 
Figura 6. 

 
Tabla 10. 

Cargos n = 5 
Educación 

(x) 

Información 
Confidencial 

(y) 
xy x

2 
y

2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 4 2 8 16 4 

Director de Personal 3 2 6 9 4 

Director Contable 4 3 12 16 9 

Director Comercial 3 2 6 9 4 

Σ 19 14 57 75 46 

Media 3.8 2.8 5   

 
 

b= 1.357   

a= -2.357   

r
2
= 0.758   

r= 0.871 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.556   

Desviación y= 1.472   
 

 

 
 

A pesar que la correlación de los dos factores es mayor a 0.85 se tomo la decisión junto con el Gerente de 
la compañía, de mantenerlos ya que los dos son factores importantes para la empresa. 
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1 y 5  Educación vs. Contacto con el público 

 
Figura 7. 

 
 

Tabla 11. 

Cargos n = 5 
Educación 

(x) 
Contacto con 
el público (y) 

xy x
2 

y
2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 4 1 4 16 1 

Director de Personal 3 3 9 9 9 

Director Contable 4 1 4 16 1 

Director Comercial 3 2 6 9 4 

Σ 19 12 48 75 40 

Media 3.8 2.4 5   

 
 

b= 0.857   

a= -0.857   

r
2
= 0.184   

r= 0.429 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.556   

Desviación y= 1.814   
 

 
 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Educación (x) 1.556 3.8 x 0.429 

F2 

Contacto con el público 
(y) 

1.814 2.4 0.429 x 

 
 
 



 

Conclusión,  se conservan los dos factores en razón, a  que la correlación es menor de 0.85 lo que indica 
que están midiendo aspectos diferentes. 
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2 y 3 Experiencia vs. Supervisión 
 

Figura 8. 

 
 

Tabla 12. 

Cargos n = 5 
Experiencia 

(x) 
Supervisión 

(y) 
xy x

2 
y

2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 4 2 8 16 4 

Director de Personal 3 3 9 9 9 

Director Contable 3 1 3 9 1 

Director Comercial 2 1 2 4 1 

Σ 17 12 47 63 40 

Media 3.4 2.4 5   

 
 

b= 1.192   

a= -1.654   

r
2
= 0.660   

r= 0.812 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.605   

Desviación y= 1.486   
 

 
 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Experiencia (x) 1.605 3.4 x 0.812 

F2 Supervisión (y) 1.486 2.4 0.812 x 

 
 
 

Conclusión,  se conservan los dos factores en razón, a que la correlación es menor de 0.85 lo que indica 
que están midiendo aspectos diferentes. 
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2 y 4 Experiencia vs. Información Confidencial 
 

Figura 9. 

 
 

Tabla 13. 

Cargos n = 5 
Experiencia 

(x) 

Información 
Confidencial 

(y) 
xy x

2 
y

2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 4 2 8 16 4 

Director de Personal 3 2 6 9 4 

Director Contable 3 3 9 9 9 

Director Comercial 2 2 4 4 4 

Σ 17 14 52 63 46 

Media 3.4 2.8 5   

 
 

b= 0.846   

a= -0.077   

r
2
= 0.548   

r= 0.740 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.605   

Desviación y= 1.472   
 

 
 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Experiencia (x) 1.605 3.4 x 0.740 

F2 

Información Confiden-
cial (y) 

1.472 2.8 0.740 x 

 
 

Conclusión,  se conservan los dos factores en razón,  a que la correlación es menor de 0.85,  lo que indica 
que están midiendo aspectos diferentes. 
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2 y 5 Experiencia vs. Contacto con el público 
 

Figura 10. 

 
 

Tabla 14. 

Cargos n = 5 
Experiencia 

(x) 
Contacto con 
el público (y) 

xy x
2 

y
2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 4 1 4 16 1 

Director de Personal 3 3 9 9 9 

Director Contable 3 1 3 9 1 

Director Comercial 2 2 4 4 4 

Σ 17 12 45 63 40 

Media 3.4 2.4 5   

 
 

b= 0.808   

a= -0.346   

r
2
= 0.303   

r= 0.550 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.605   

Desviación y= 1.814   
 

 
 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Experiencia (x) 1.605 3.4 x 0.550 

F2 

Contacto con el público 
(y) 

1.814 2.4 0.550 x 

 
 
 
Conclusión,  se conservan los dos factores en  razón, a  que la correlación es menor de 0.85 lo que in-
dica que están midiendo aspectos diferentes. 
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3 y 4 Supervisión vs. Información confidencial 

Figura 11. 

 
Tabla 15. 

Cargos n = 5 
Supervision 

(x) 

Información 
Confidencial 

(y) 
xy x

2 
y

2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 2 2 4 4 4 

Director de Personal 3 2 6 9 4 

Director Contable 1 3 3 1 9 

Director Comercial 1 2 2 1 4 

Σ 12 14 40 40 46 

Media 2.4 2.8 5   

 
 

b= 0.571   

a= 1.429   

r
2
= 0.538   

r= 0.733 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.486   

Desviación y= 1.472   
 

 
 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Supervisión (x) 1.486 2.4 x 0.733 

F2 

Información Confiden-
cial (y) 

1.472 2.8 0.733 x 

 
 
 

Conclusión,  se conservan los dos factores en razón, a  que la correlación es menor de 0.85 lo que indica 
que están midiendo aspectos diferentes. 
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3 y 5 Supervisión vs. Contacto con el público 
 

Figura 12. 

 
 

Tabla 16. 

Cargos n = 5 
Supervisión 

(x) 
Contacto con 
el público (y) 

xy x
2 

y
2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 2 1 2 4 1 

Director de Personal 3 3 9 9 9 

Director Contable 1 1 1 1 1 

Director Comercial 1 2 2 1 4 

Σ 12 12 39 40 40 

Media 2.4 2.4 5   

 
 

b= 0.911   

a= 0.214   

r
2
= 0.829   

r= 0.911 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.486   

Desviación y= 1.814   
 

 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 Supervisión (x) 1.486 2.4 x 0.911 

F2 

Contacto con el público 
(y) 

1.814 2.4 0.911 x 

 
 
 

A pesar que la correlación de los dos factores es mayor a 0.85,  se tomó la decisión junto con el Gerente de 
la compañía, de  mantenerlos ya que los dos son factores importantes para la empresa. 
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4 y 5 Información confidencial vs. Contacto con el público 
 

Figura 13. 

 
Tabla 17. 

Cargos n = 5 
Información 
confidencial 

(x) 

Contacto con 
el público (y) 

xy x
2 

y
2 

Gerente General 5 5 25 25 25 

Director Administrativo 2 1 2 4 1 

Director de Personal 2 3 6 4 9 

Director Contable 3 1 3 9 1 

Director Comercial 2 2 4 4 4 

Σ 14 12 40 46 40 

Media 2.8 2.4 5   

 
 

b= 0.941   

a= -0.235   

r
2
= 0.538   

r= 0.733 Coeficiente de Correlación 

Desviación x= 1.472   

Desviación y= 1.814   
 

 

    Correlación entre factores 

 Factor Desviación Media F1 F2 

F1 

Información confiden-
cial (x) 

1.472 2.8 x 0.733 

F2 

Contacto con el público 
(y) 

1.814 2.4 0.733 x 

 
 
 



 

Conclusión,  se conservan los dos factores, en  razón, a  que la correlación es menor de 0.85 lo que indica 
que están midiendo aspectos diferentes. 
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Resumen Estadístico 

Tabla 18.  
Factor Desviación Media Correlación entre factores 

Educación 1.556 3.8 x 0.891 

Experiencia 1.555 3.4 0.891 x 

Educación 1.556 3.8 x 0.607 

Supervisión 1.486 2.4 0.607 x 
Educación 1.556 3.8 x 0.871 

Información Confidencial 1.472 2.8 0.871 x 

Educación 1.556 3.8 x 0.429 

Contacto con el público 1.814 2.4 0.429 x 

Experiencia 1.605 3.4 x 0.812 
Supervisión 1.486 2.4 0.812 x 

Experiencia 1.605 3.4 x 0.74 

Información Confidencial 1.472 2.8 0.74 x 

Experiencia 1.605 3.4 x 0.55 
Contacto con el público 1.814 2.4 0.55 x 

Supervisión 1.486 2.4 x 0.733 

Información Confidencial 1.472 2.8 0.733 x 

Supervisión 1.486 2.4 x 0.911 
Contacto con el público 1.814 2.4 0.911 x 

Información Confidencial 1.472 2.8 x 0.733 

Contacto con el público 1.814 2.4 0.733 x 

 
 
 
 

Al finalizar los análisis estadísticos se puede observar que se presentan tres correlaciones superiores a 
0.85,  sin embargo por decisión del Gerente de la compañía se determinó dejar dichos factores,  ya que 
son de absoluta importancia para la empresa. 

 
 
 

Paso 6: Ponderación y puntuación de los factores 
 
Debido a que no todos los factores  influyen con la misma intensidad y frecuencia en las actividades, se 
asignaron a libre criterio por medio de un censo entre el Gerente de la compañía y la estudiante practi-
cante,  como se muestra a continuación: 
Asignación a libre criterio: 
 
 Grupo de habilidad: 45% 
 Grupo de responsabilidad: 55% 
 

Porcentaje de cada uno de los factores: 
 
 Grupo habilidad: 
 
Educación: 60% 
Experiencia: 40%
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 Grupo de responsabilidad: 
 
Responsabilidad por supervisión: 40% 
Responsabilidad por información confidencial: 10% 
Responsabilidad por contacto con el público: 50% 
 

Aplicación del porcentaje  
 
 Grupo habilidad: 
 
Educación: 45% * 60% = 27% 
Experiencia: 45% * 40% = 18% 
 
 
 Grupo de responsabilidad: 
 
Responsabilidad por supervisión: 55% * 40% = 22% 
Responsabilidad por información confidencial: 55% * 10% = 5.5% 
Responsabilidad por contacto con el público: 55% * 50% = 27.5% 
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Paso 7: Asignación de puntajes a los grados 
 

Tabla 19. 

Factores Peso Porcentual 
Puntaje del factor 

máximo grado 

Educación 27% 270 

Experiencia 18% 180 

Responsabilidad por Supervisión 22% 220 

Responsabilidad por Información confiden-
cial 

5.50% 55 

Responsabilidad por Contacto con el Público 27.50% 275 

Total 100% 1000 

 
 
 
 

Factor Educación: 

 
Tiene un peso porcentual de 27% y para una base puntual de 1000 puntos. 
 
 

Grado Descripcion Puntos 

1 Requiere estudios de Middle School  27 

2 Requiere estudios de High School 88 

3 Requiere estudios de College 149 

4 Requiere estudios de University 209 

5 Requiere estudios de Master 270 

 
 
 

Puntaje Máximo =  270 
Puntaje Mínimo= 27 

R= 60.75 
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Factor Experiencia: 
 
 
Tiene un peso porcentual de 18% y para una base puntual de 1000 puntos. 
 
 

Grado Descripción Puntos 

1 Requiere experiencia de un mes 3 

2 Requiere experiencia por un periodo de 6 meses a 1 año 36 

3 Requiere experiencia por un periodo de 1 a 3 años 72 

4 Requiere experiencia por un periodo de 3 a 5 años 144 

5 Requiere experiencia superior a 5 años 180 

 
 

 
 

 
Factor responsabilidad por supervisión: 
 
 
Tiene un peso porcentual de 22% y para una base puntual de 1000 puntos. 
 
 

Grado Descripción Puntos 

1 No tiene responsabilidad por supervisión 22 

2 Presenta un mínimo nivel de responsabilidad por supervisión 121 

3 Presenta un alto nivel de responsabilidad por supervisión 220 

 
 
 

Puntaje Máximo =  220 

Puntaje Mínimo= 22 

R= 99 
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Factor responsabilidad por información confidencial: 
 
 
Tiene un peso porcentual de 5.5% y para una base puntual de 1000 puntos. 
 
 
 

Grado Descripción Puntos 

1 No tiene responsabilidad por información confidencial 5.5 

2 
Presenta un mínimo nivel de responsabilidad por información con-
fidencial 

30.25 

3 
Presenta un alto nivel de responsabilidad por información confiden-
cial 

55 

 
 
 

Puntaje Máximo =  55 

Puntaje Mínimo= 5.5 

R= 24.75 

 
 
 

Factor responsabilidad por contacto con el público: 
 
 
Tiene un peso porcentual de 27.5% y para una base puntual de 1000 puntos. 
 
 
 

Grado Descripción Puntos 

1 No tiene contacto con el público 27.5 

2 Presenta un contacto mínimo con el público 151.25 

3 Presenta un alto contacto con el público 275 

 
 
 

Puntaje Máximo =  275 
Puntaje Mínimo= 27.5 

R= 123.75 

 
 

 
 
Los factores cualitativos fueron determinados por medio de progresiones Aritméticas. 
La Razón de progresión aritmética (R) se obtuvo por la siguiente fórmula: 
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Paso 8: Asignación de puntaje a los puestos de trabajo 

Tabla 20. 

Factores Educación Experiencia 
Responsabi-
lidad por su-

pervisión 

Responsabili-
dad por infor-
mación Confi-

dencial 

Responsabi-
lidad por 

Contacto con 
el público 

Σ 
Pun-
tos 

Cargos 
Gra-
do 

Puntos Grado 
Pun-
tos 

Gra-
do 

Puntos 
Gra-
do 

Puntos 
Gra-
do 

Puntos 

Gerente Gen-
eral 

5 270 5 180 5 220 5 55 5 275 1000 

Director Admi-
nistrativo 

4 209 4 144 2 121 2 30.25 1 27.5 
531.7

5 

Director de 
Personal 

3 149 3 72 3 220 2 30.25 3 275 
746.2

5 

Director Cont-
able 

3 149 3 72 1 22 3 55 1 27.5 325.5 

Director Com-
ercial 

2 87.75 2 36 1 22 2 30.25 2 151.25 
327.2

5 

 

Figura 14. 
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Estructura salarial 
 
 
Paso 1: Decisión para dividir el trabajo en clases o categorías 
 
Cada uno de los cargos será remunerado en forma individual (de acuerdo a la tarifa asignada por punto).  
Esta  decisión  fue tomada por el gerente de la compañía. 
 

Paso  2: Establecimiento de número de clases o categorías 
 
 

 
 
 
Intervalo = 225 
 
 

Tabla 21. 

Categoria Puntaje Mínimo Intervalo Puntaje Máximo 

I 325.5 225 550 

II 551 225 776 

III 777 225 1002 

 
 
 
 
 

Categoria Intervalo en puntos Cargos 

I 325 - 550 

Director Contable (325) 

Director Comenrcial (327) 

II 551 - 776 

Director Administrativo ( 532) 

Director de Personal (746) 

III 777 - 1002 Gerente General (1000) 
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Paso 3: Diagrama de dispersión 
 

Tabla 22. 

Cargo Puntaje Total (X) Salario (Y) 

Director Contable  325.50 2080 

Director Comercial  327.25 1920 

Director Administrativo  531.75 2400 

Director de Personal 746.25 1920 

Gerente General 1000.00 3200 

 
 
 

Figura 15. 
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Paso  4: Determinación de la línea de tendencia 
 
 

B= 1.380 
A= 1495.384 

  

  
 

 
Y= A + BX 

Y= 1495.384 + 1.380 
 
 

Cargo 
Puntaje 
Total (X) 

Salario (Y) 
X

2 
XY 

Director Contable  325.50 2080 105950.25 677040 

Director Comercial  327.25 1920 107092.563 628320 

Director Administrativo  531.75 2400 282758.063 1276200 

Director de Personal 746.25 1920 556889.063 1432800 

Gerente General 1000.00 3200 1000000 3200000 

TOTALES 2930.75 11520 2052689.94 7214360 

(Σx)
2 

8589296    
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Paso  5: Elección y construcción de la escala de salarios 
 

Por determinación del comité de trabajo se realizará,  la construcción por medio de escala continua. 
 

 
 

Tabla 23. 

Cargo 
Formula Total 

Salario 
Decisión a tomar 

Y= A + B X 

Director Contable  Y= 1495.384 + 1.380 325.50 1944.42 
Por ser un salario  menor 
a US $ 2080 (actual) se 
deja como estaba. 

Director Comercial  Y= 1495.384 + 1.380 327.25 1946.84 

Por ser un salario  mayor a 
US $ 1920, que es lo que 
gana actualmente el direc-
tor comercial , se debe 
ajustar a US $ 1946.84 

Director Admini-
strativo  

Y= 1495.384 + 1.380 531.75 2228.95 
Por ser un salario  menor 
a US $ 2400 (actual) se 
deja como estaba. 

Director de Per-
sonal 

Y= 1495.384 + 1.380 746.25 2524.86 

Por ser un salario  mayor a 
US $ 1920, que es lo que 
gana actualmente el direc-
tor comercial , se debe 
ajustar a US $ 2524.86 

Gerente General  Y= 1495.384 + 1.380 1000.00 2874.92 
Por ser un salario  menor 
a US $ 3200 (actual) se 
deja como estaba. 
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Anexo D. Imágenes Software Empresarial                                                                                         
 
IMÁGENES SOFTWARE EMPRESARIAL 
 
Entrada principal del sistema: 
http://www.camboim.org/sishotel/sislogin.php 

 
Figura 16. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.camboim.org/sishotel/sislogin.php
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Home del Sisema: 
Aplicación Schedule (Horario) 
 
 
 
 

 
 
Selección del Hotel: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Asignacion del horario por empleado: 
Despues de Seleccionado el hotel aparecen los empleados con un simple click se selecciona los dias que 
labora por semana y se da Save (Salvar) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1
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Graw Hill, 1994. P, Introducción XIV – XV. 
1
 guanajuato.inea.gob.mx/Soporte/Manuales/PlaneacionEstrategica.pps 

 
1
 W. HILL, Charles, Administración Estratégica. Mexico: Mc Graw Hill, 2006, Pag 11-12 

1
 http://www.mitecnologico.com/Main/DefinicionMisionVisionValoresPoliticasDeLaEmpresa 

 
1
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Anexo E. Encuestas 
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Anexo F. Plegables 
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Anexo G. Portafolio de Servicios 
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Anexo I. Portafolio de Servicios 



 

95 

 

 
 

 

 



 

96 

 
 



 

97 

 

 
 

 

 



 

98 

 

 



 

99 

 

 
 

 

 



 

100 

 

 



 

101 

 

 
 

 



 

102 

 

 



 

103 

 
 

 

 

 



 

104 

 
 



 

105

 
 

 

 
 


