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Introduccion

Las organizaciones constituyen uno de los mas importantes elementos institucionales y/o
empresariales de nuestro pais, ya que dentro de ellas se llevan a cabo , todos los
procesos productivos que permiten generar, productos y servicios a la sociedad.

Algunas de ellas fungen como mediadores y permiten regularizar las actividades que
desarrollan empresas comerciales en México, tal es el caso, de la Asociacion Nacional de
Tiendas de Autoservicio y Departamentales, A.C., (ANTAD), que a io largo de 20 afios de
existencia ha contribuido al desarrolio y promocién del comercio organizado.

Esta organizacion de servicio es importante dentro ambito del comercio organizado, ya
que dirige sus acciones a mejorar el desempenio de las labores comerciales que realizan
las cadenas de autoservicio, departamentales y especializadas en nuestro pais.

Dentro de la presente investigacion, esta organizacion sera nuestro objeto de estudio, ya
que, representa a una de las muchas organizaciones existentes en México, que nos
puede dar elementos para caracterizar y comprender como funcionan.

El tema que tiene como meta desarroliar el presente estudio estd relacionado
directamente con las organizaciones, su funcionamiento y primordialmente los proceso de
comunicacion que rigen ala ANTAD.

En este marco, la comunicacién es de gran importancia dentro de las organizaciones, ya
que sirve para vincular las formas de pensamiento que se combinan dentro de upa
organizacion, permite a los miembros establecer interacciones e interrelaciones que
definan y delimiten competencias, asimismo la comunicacion economiza energla y sirve
para mejorar procesos y relaciones entre los integrantes.

La comunicacion dentro de las organizaciones permite también, ilegar a un proceso de
retroalimentacién que permita conocer las necesidades de los miembros, de la
organizacion y reajustar los mecanismos internos, para obtener beneficios comunes.

La presente investigacion pretende identificar los ambitos de desarrollo, la estructura, el
funcionamiento, la comunicaciéon y proponer una estrategia comunicativa que contemple
la cultura de la ANTAD, a sus miembros y que busque crear y fortalecer su desarrollo
organizacional, para hacerla mayormente habitable.

Para llevar a cabo esta investigacion, se realizd un procedimiento de analisis basado en
un marco teadrico-conceptual que guia el estudio, se tomaron en consideracion distintas
teorias, como sistemas, humanista, contingente. ‘

El estudio esta basado en el primer capitulo, en investigacion documental, la cual se
obtuvo de la organizacion, como tripticos, revistas y publicaciones internas, a fin de ubicar
en primera instancia, los ambitos de desarrollo y establecer sus competencias y apertura
ante sus publicos externos, y en segunda instancia con el fin de identificar su grado de
respuesta ante contingencias.

La investigacion documental, revistas y publicaciones se utilizaron también para definir la
estructura interna de la organizacion, asi como para recuperar sus antecedentes y
desarrollo. El analisis se realizo tomando como argumento la teoria de sistemas y
recuperando la informacion que formalmente tiene disponible la ANTAD.
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Durante los capitulos precedentes se recurrio a la aplicacion de entrevistas, técnica de
observacion, hojas de inspeccion para evaluar los procesos productivos, la comunicacion,
el comportamiento y la percepcion de los miembros dentro de la organizacion. Con el fin
de establecer campos de analisis que nos llevaran a definir su cultura organizacional, la
comunicacion y el manejo del poder dentro de ella.

Las organizaciones por tanto, tienen relevancia, ya que en ellas se entretejen infinidad de
relaciones que dan vida al trabajo, a los productos y a los servicios para lo cual han sido
destinadas, por ello un estudio organizacional es importante para establecer mecanismos
que permitan mejorar la cultura en las organizaciones y logren hacer mas habitable su
estancia en ella.

Por un lado esta investigacion define la estructura, el funcionamiento, y la comunicacién
que se genera dentro de la ANTAD, lo cual puede ofrecer un perfil, para definir como son
y como estan conformadas las organizaciones mexicanas. Y por otro, describe los
procesos, la actuacion de los miembros dentro de ella, las formas de comunicacion, las
relaciones de poder, los aciertos y las ineficiencias de la misma.

La exposicion de todos estos datos y su analisis permiten crear una propuesta de
intervencion que tome en cuenta las areas problematicas de la ANTAD y resarcir
problemas que impidan una estancia optima dentro de ella, ésto tomando en cuenta que
las organizaciones son los lugares donde la mayoria de las personas pasan su tiempo, ya
sea por necesidades econdémicas o desarrollo personal.

Por ello, es importante crear, mecanismos que permitan a su integrante satisfacer sus
necesidades economicas, profesionales, pero también motivacionales y emocionales,
mejorar sus interrelaciones y hacer mas eficiente su trabajo para beneficio personal y de
la organizacion.

La aportacién de esta investigacion es que proporciona elementos para elaborar un perfil
del como se comportan las organizaciones en nuestro pais. asimismo ofrece una
alternativa basada en la comunicacion, como un mecanismo de integracion y ajuste, que
permite mejorar los procesos y las interrelaciones entre los miembros de la organizacion.

Asi estudios como este podran servir para diagnosticar areas de oportunidad y propiciar
que las organizaciones se preocupen por mantener una cultura y ambiente adecuado a
las necesidades de sus miembros, integrando las metas organizacionales, que le
permitan obtener mayores beneficios y hacer mas exitoso su trabajo

Sin embargo, asi como la investigacion de ANTAD, provee de datos importantes para
sustentar su analisis y una propuesta de solucion de indole comunicativo, también tuvo
limitaciones para ser realizada y abordar mayores aspectos viables de analisis.

La ANTAD a pesar de ser una organizacion con tradicion dentro del comercio detallista y
estar definida y conformada estructuralmente , no cuenta con documentacion completa
sobre si misma, sus procesos, politicas y expectativas que pudieran ayudar al
investigador a enriquecer el analisis.
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Asimismo, no se encontré entera disposicién de los miembros de la organizacion para
aportar datos al estudio, ya que cuando se requiri6 de su participacion , para realizar
entrevistas o aplicacion de cuestionarios, algunos de ellos, no lograron proporcionar

informacion, esto debido al tiempo que implicaba o bien a las actividades que ya tenian
agendadas.

Sin embargo, el estudio de las organizaciones y en particular el analisis que se presentara
a continuacion de la ANTAD, es un trabajo que si bien puede tener problemas, y puede
ser refutado y discutido, servird para ofrecer datos y parametros de analisis discusion,
comparacion, ayudaran al desarrollo de los analisis o estudios en este ambito.
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CAPITULO 1. Entorno Organizacional

1.1. NACIMIENTO DE LA ORGANIZACION

En el ambito social existen diversas organizaciones que contribuyen al desarrollo del pais,
comenzaremos diciendo que una organizacion se caracteriza por ser un grupo de dos o
mas personas que poseen objetivos comunes y que saben que el logro de éstos "solo se
alcanza mediante actividades de cooperacion, obtienen materiales , energia e informacion
del medio ambiente” (Fernandez, 1991:13), ias transforman a través de procesos internos
y las reintegran al ambiente para ofrecer bienes o servicios, cumpliendo con estas
caracteristicas nace en 1983 la Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicio y
Departamentales, A.C., la cual serd objeto de estudio en los siguientes apartados y a
quien nombraremos a partir de este momento como ANTAD.

En 1982 cuando el pais sufria una inflacion de casi 80% que el gobierno trataba de frenar
y revertir a través de controles e precios en el comercio organizado, surgio un grupo de
empresarios que unieron sus esfuerzos para formar una asociacion que hiciera eficientes
los sistemas de distribucion del comercio detallista (1). Buscaban difundir y defender los
principios de la libre empresa y de la competencia leal y abierta.

El analisis de las circunstancias que vivia el mercado nacional dio como resultado el
surgimiento de la asociacion. Los gobiernos de Echeverria y L.opez Portillo derivd en un
proceso permanente de alta inflacién, o que provoco una marcada reducciéon del poder
adquisitivo de las mayorias.

Se establecieron controles de precios y constantemente se publicaban noticias en las que
se destacaba la imagen del comerciante “‘deshonesto”. Los ataques se enfocaron al
comercio mas visible: [as grandes cadenas de tiendas.

Por lo que en ese afio un grupo de empresarios detecté la necesidad de unirse para poder
defender los intereses del comercio de las tiendas de autoservicio y departamentales del
pais, por lo que Jaime Alverde, representante de la cadena de autoservicios Gigante y
Héctor Uriarte, representante de Tiendas Aurrerd, comenzaron a discutir estas
inquietudes con la CANACO, a fin de agruparse para promover y defender los intereses
de los propietarios de estas cadenas comerciales.

Para ésto surgio la idea de formar una asociacion que agrupara a las grandes cadenas de
tiendas del pais, tomando en cuenta el modelo, de! ood Marketing Institute, con sede en
Washington, quien habia logrado unir a grandes cadenas dedicadas a la venta a
menudeo, para formar un grupo de dialogo con el gobierno, a fin de solucionar problemas
de la industria distributiva. Asi con la colaboracion de el doctor Robert O. Aders, miembro
del Food Marketing Institute, comenzaron a planear lo que podrian hacer para lograr
buenos resultados en México.

(1) Entenderemos como comercio detallista a un sistema de venta directa al consumidor donde se
exhiben productos y articulos de forma abierta, previamenle clasificados por categorias, lipos, arcas
o departamentos y que se genera en las tiendas de autoservicio, departamentales y especializadas
de nuestro pals
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CAPITULO 1, Entorno Organizacional

Para lo cual, consideraron que “era necesario dejar a un lado las diferencias en las
ideologias individuales de cada empresa para llegar a un concepto que uniera, lo que es y
representa el comercio organizado” (Boletin Antena, México,1983), asimismo se
preocuparon por definir cdmo obtener su financiamiento, por lo que sugirieron realizar
convenciones y /o exposiciones con el apoyo de los mas importantes industriales del ramo
de alimentos en el pais, a fin de recaudar los fondos que se requerian para hacer
funcionar la asociacion.

En ese mismo ano se invitd a formar parte del grupo organizador tanto a las cadenas de
autoservicio como a las departamentales; mientras que un grupo de abogados se dedico
durante dos meses a elaborar la estructura legal de la ANTAD. Asi para 1983, Elisa
Margaona, directora fundadora de la asociacién, comenzoé las visitas al comercio
organizado, quienes aceplaron casi de inmediato, a partir del mes de junio de ese mismo
afio se conformaron los primeros representantes de las tiendas comerciales ante ANTAD,
quedando conformados por Aurrera, Op. De Tiendas de Descuento, Almacenes Garcia
8.A., Almacenes Zaragoza S.A., Astor S.A., Blanco Sucesores S.A., Casa Ley S.A. de
C.V., Comercial Mexicana, S.A. de C.V., Chedraui, Super Economia, S.A. de C.V.,
Gigante, S.A., Mercados del Real, S A., Operadora Suburbia, S A. de C.V., Paris Londres,
S.A., Liverpool México, S.A. de C.V., Salinas y Rocha, S.A., El Sardinero, S.A., Soriana,
Administracién de Tiendas de Descuento, S.A., Unidad Comercial de Todo, S.A., F.W.
Woolworth Co., S.A.de C.V.

En ese mismo afio, se eligio a su primer presidente, quedando con el cargo el Lic. Henry
Davis Signoret, representantes de Aurrera, Op. De Tiendas de Descuento, quién
permanecio en el cargo hasta 1986.

Una vez decidido el nombre de la Asociacion, se formé el acronimo ANTAD y se procedio
a la elaboracion de un logotipo. Este fue el resultado de los creativos de Aurrera, quienes
lo disefiaron representando a la familia, donde figura una cabeza femenina, una
masculina y una mas pequefa, la del hijo, todos sonrientes y protegidos bajo el nombre
de ANTAD.

1.1.2. Sus Transformaciones

En mayo de 1984, Henry Davis le mostro a la directora de ANTAD, la convencion del
Food Marketing Institute, en Dallas, y coincidieron en crear una con similares
caracteristicas, por lo que en octubre de ese mismo afio, se inaugura la primera
Convencion de ANTAD, realizada en el Hotel de México.

Se presentaron 134 maédulos en un area de exposicion de 7 mil metros, donde se exhibian
productos de belleza, alimentos, moda y equipos electrénicos, ésto gracias al apoyo de
sus asociados, ya que ANTAD, carecia de estructura (su staff era una directora, una
secretaria y un contador) y aun no tenia presencia ni fuerza entre los grupos de
industriales.

Ya para 1985 se lleva a cabo la segunda Convencién ANTAD e ingresa a la asociacion
"un joven capaz, con talento organizativo y gran eficiencia”" (Boletin Antena, México,
1985), el contador David Martinez Rojas, actual Director General. En esta exposicién
asisten 18 mil 225 expositores de toda la Republica Mexicana, se realizaron 31
conferencias simultaneas, y se ofrecieron videocasetes con las técnicas modernas
aplicables al sector comerciat.
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En ese mismo afio , la ANTAD, comenz6 una “Campafa de Imagen”, para la que se
disefiaron 16 enormes cartelones en los que se ilustraban las acciones que realizaba el
comercio organizado y que hablaban de él como un sector del comercio que pagaba
impuestos, creaba fuentes de trabajo, “actuaba como agente de compras del ama de
casa” (Boletin Antena; México, 1985), respetaba el peso exacto y en general contribuia al
bienestar de la comunidad.

En 1986 y 1987, se lleva a cabo la tercera y cuarta Convencion, las cuales fueron
encabezadas por el Licenciado Luis Santana Castillo, entonces director general de
Gigante.

En 1988, bajo la presidencia del sefior Leopoldo Mares Paredes, se realizd la quinta
Convencion, Ultima realizada en el hote! de México, donde a pesar de que asistieron 22
mil personas, hubo inconvenientes, ya que “la primer noche un grupo de hombres
armados con metralletas sacaron a los instaladores, porque se iba a celebrar ahi un baile
anual de los tianguis popuiares” (Boletin Antena, México, 1987),posteriormente, ante un
notario de ANTAD, argumentaron que habia sido un pequefio error, por lo cual la
asociacion decidié cambiar de sede.

Para 1989, afo de la séptima convencion, el entonces Secretario de Comercio, Doctor
Jaime Serra Puche y el Gobernador del Estado de Jalisco, Guillermo Cosio Vidaurri,
cortaron el listén de inauguracion del evento en la nueva sede que es, hasta nuestros
dias, el Centro de Exposiciones de Guadalajara, en el estado de Jalisco, para ese
entonces se habian integrado dos miembros mas a la asociacion, el sefor Manuel
Alvarez, actual gerente de} area de Membresia, asi como el sefior Armando Rodriguez,
actual gerente del drea de Administracién y Finanzas.

En 1990, la octava convencion, se llevo a cabo en Guadalajara, Jalisco, presidida por el
sefior Juan Manuel Ley, propietario de la cadena de tiendas de autoservicio Casa Ley,
S.A. de CV., y actual Presidente de Administracién de la ANTAD. Posterior a esta
convencion la doctora Elisa Margaona informa al Consejo de la ANTAD, su decisiéon de
retirarse del cargo “por motivos familiares y personales” (Boletin Antena; 1990),
sustituyendo su cargo, el contador David Martinez Rojas; quién realiza la siguiente
convencion en 1991.

Las subsecuentes Convenciones se realizaron de 1992 al afo 2002, sin embargo en el
afo 1997, el sefior Chedraui Obeso, quien fungia como Presidente la Asociacion, cede su
cargo al actual Presidente, el Licenciado Luis Santana Castillo, en este mismo afio se
crea la segunda exposicion en este ramo que hasta ahora realiza la ANTAD, surge
"Mercancias Generales” Exposicion para el Comercio Detallista, llevada a cabo en el
World Trade Center de fa Ciudad de México, donde se exhiben productos de 150
empresas, abarcando un total de 5 mil 546 metros cuadrados de area de exposicion, y
donde se presentan productos para el hogar, electrodomésticos, linea blanca, decoracion,
juguetes, etc.

En ese mismo afio la ANTAD contaba con una revista que era distribuida entre sus
asociados, con informacion sobre el comercio, innovaciones y nuevas tecnologias en ese
rubro, llamada “Cadenas”, la cual tiene que desaparecer por desacuerdos entre la casa
editorial y la asociacién, por lo cual ésta decide abrir un concurso entre varias casas
editoras para que editen su nueva revista, proceso que lleva un par de aros.
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Para 1999, Editorial Red S.A. de .C.V, gana la licitacién y comienza los trabajos conjuntos
con ANTAD para crear la que ahora es su revista "Al Detalle”, asimismo la asociacion
sigue observando crecimiento en sus exposiciones incrementando la participacion de
cadenas asociadas e industriales.

Para el aiio 2001 ANTAD contaba ya con 101 cadenas asociadas de las cuales 56 eran
tiendas de autoservicio, 27 departamentales y 18 especializadas, abarcando ya unos
3,793 establecimientos que cubrian una superficie de mas de 6 millones de metros
cuadrados en piso de venta.

1.1.3. Cémo esta conformada actualmente

En el ano 2002 la ANTAD continua editando su revista, incluye Directorio de Asociados a
su gama de productos, asi como audio-conferencias y su pagina de internet.

Para este mismo afo, ya cuenta con la integracion de dos asociados mas: Muebles Dico
y Office Max, quienes conforman ya un total de 103 afiliados, distribuyéndose en 48 de
autoservicios, 22 departamentales y 33 especializadas, generando un total de 5 mil 514
establecimientos con 8.3 millones de metros cuadrados de piso de venta.

El evento de "Mercancias Generales" cambia de sede y se realiza a partir del afio 2002 en
el Hipédromo de las Américas de la Ciudad de México. En tanto, la Convencion de
Guadalajara, sufrira cambios que se veran reflejados en su 20 aniversario, a celebrarse el
afo entrante, ya que disminuiran los eventos sociales y se enfocaran mas a crear una
cultura de negocios en comercio delallista.

Para cubrir con |a realizacion de todas sus actividades, la organizacion ha tenido que
conformar areas que trabajen para crear sus productos y servicios, asi como aquellas
que dirijan y coordinen estas labores, por lo cual la ANTAD, se encuentra conformada
como sigue:

Presidente del Consejo de Administracion
Presidencia Ejecutiva

Direccion General

Direccion de Relaciones con Gobierno
Subdireccion de Relaciones con Gobierno
Subdireccion de Servicios Membresia y Desarrolio
Subdireccion de Convenciones :
Gerencia de Administracion y Finanzas

Gerencia de Ventas

Gerencia de Desarrollo

Gerencia de Membresia

Gerencia de Capacitacion

Jefatura de Comunicacion

Servicios

Las areas antes mencionadas conforman actualmente a la asociacion, cada una de ellas
cumple funciones que le permiten a la. organizacién llevar a cabo sus procesos. A
continuacion se analizara a la ANTAD como un sistema, asimismo se caracterizaran sus
entornos de desarrollo
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1.2. LA ANTAD COMO SISTEMA

Dada la naturaleza de las organizaciones en este apartado se abordara el analisis de la
ANTAD retomando la Teoria de Sistemas, ya que ésta nos permite observar a las
organizaciones como sistemas, que poseen funciones y al mismo tiempo se
interrelacionan directa o indirectamente con ¢l ambiente externo, lo cual les permite
mejorar su funcionamiento. En este sentido se considerara a la ANTAD como una
sistema viviente donde todas las partes que la conforman (subsistemas) se
interrelacionan y afectan entre si; y como un sistema abierto que se caracteriza por tener
una “interrelacion directa y continua con el medio que le rodea , del cual importa energia
para funcionar, la transforma internamente y exporta algun producto, bien o servicio”
(Martinez en Fernandez, 1991:52)

1.2.1. Ambiente en el que se desarrolla la ANTAD

Como ya se comentd anteriormente las organizaciones no funcionan de forma aislada,
sino que entran en relacién constante con uno o varios ambientes, entendiendo como
ambientes a todos “aquellos factores, tanto fisicos como sociales externos a la
organizacion” (Baptista en Fernandez, 1991:277), y que son importantes considerar para
la toma de decisiones. Asi podemos mencionar que la ANTAD se desenvuelve de manera
constante y continua en ambitos de indole Economico, Comercial y Legal.

En este punto senalaremos que para esta organizacion la relacion con el ambito
Econémico es de caracter general, ya que no depende directamente de él para funcionar,
es decir que como asociacion pertenece a ese ambiente, pero sus procesos, toma de
decisiones, ingreso de recursos financieros, humanos, tecnologicos, etc., no se ven
afectados directamente por los cambios o inestabilidad del sistema econdmico.

Los ambitos Comercial y Legal en cambio son vitales para el funcionamiento de la
ANTAD, ya que este par de ambientes se convierten entonces en relevantes para la
organizacion, debido a que los necesita para funcionar efectivamente, de este ambiente
se desprenden dos tipos de estimulos como lo comenta Fernandez Collado, estimulos
primarios, que son los que “conforman una parte del ambiente que afecta mas
directamente a la organizacion” (Baptista en Fernandez, 1991:278) y estimulos
secundarios que afectan de manera mas general a la organizacion.

Asi para ANTAD el ambito comercial es relevante; por lo que debe estar al pendiente de
los mercados, ia competencia, las nuevas tecnologias, los climas de negocios etc.
(estimulos primarios), que se presentan en el comercio generado por las tiendas de
autoservicio, departamentales y especializadas, lo cual le permite cumplir con el objetivo
de servir a sus asociados en este rubro.

Asimismo posee un segundo ambito relevante y este es el legal, ya que tiene que estar al
tanto de normas juridicas, reglamentos, reformas legislativas, debe estar en reuniones
constantes con representantes de la administracion publica, autoridades Federales,
Estatales, Delegacionales y Municipales, para discutir sobre las disposiciones en materia
de comercio, impuestos etc., que lleguen a afectar, retrasar o bien beneficiar las
actividades de sus asociados.
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1.3. INSUMOS DE LA ORGANIZACION

El ambiente externo es necesario para cualquier organizacion, como sefialamos
anteriormente, ya que le proporciona informacion para que pueda tomar decisiones y al
mismo tiempo la provee de los recursos que no puede generar por si misma, asi la
ANTAD recurre a obtener insumos financieros, materiales, humanos, tecnolégicos e
informacion de su entorno y los reingresa al interior para elaborar sus productos.

La asociacion recibe recursos financieros por parte de las cadenas comerciales
asociadas, que en total son 103 de toda la Republica Mexicana; asimismo recibe recursos
por la venta de stands para las exposiciones que realiza en Guadalajara y Distrito
Federal, cuenta con patrocinios por parte de empresas como Coca-Cola, Pepsi, La
Costefia y Telmex para la realizacion de eventos sociales, de la misma manera recibe
ingresos econdmicos por la venta de sus publicaciones, como Directorio de Asociados,
Manuales y Audio Conferencias.

La parte humana es fundamental para que esta organizacién pueda cumplir con sus
objetivos, por ello cuenta con su plantilla de empleados (que son alrededor de 50
personas, entre directores, gerentes, coordinadores, jefes de area, asistentes,
secrelarias, personal administrativo, mensajeros, personal de intendencia, etc.) quienes
cumplen tareas y funciones especificas que les permiten desarrollar actividades y crear
productos y servicios.

Para ANTAD la participacién de sus asociados es sumamente importante ya que éstos le
envian estudios de indices de venta para establecer comparativos de indices de
crecimiento en centros comerciales , le generan informacion sobre rotacién de personal,
asimismo le proporcionan bases de datos de su fuerza de trabajo de areas como:
marketing, comercial, publicidad, recursos humanos, finanzas, etc. , que al mismo tiempo
colaboran en las labores de capacitacion, seminarios y conferencias que la asociacién
organiza. De esta manera todos estos datos sirven para realizar una promociéon a gran
escala de las convenciones y exposiciones que se realiza cada afio.

En el mismo sentido, el Banco de México, la CANACO, CCE, COPARMEX Y CONCAMIN,
asi como el Food Marketing Institute (FMI), National Housewares Manufacturers
Association (NHMA), National Retail Federation (NRF), Produce Marketing Association
(PMA), National Convenience Store Association (NCSA) y la Asociacion Latinoamericana
de Supermercados (ALAS), colaboran constantemente con la ANTAD, con el objetivo de
proporcionar canales apropiados para que industriales y comerciantes intercambien
opiniones y conocimientos.

1.3.1. Como transforma sus insumos

En un entorno social, “la organizacidon debe integrarse de tal manera que el proceso
adecuado actie sobre cada uno de los insumos en el momento preciso” (Stanley en
Fernandez,1977:15), de tal forma que estos procesos que se realizan de manera
coordinada por los miembros de la organizacion, generen productos y servicios gque se
reintegren al ambito social, cumpliendo con esta dinamica la ANTAD genera en su interior
mecanismos de transformacion que le premiten cumplir con sus tareas.




CAPITULO 1. Entorno Organizacional

Cuadro 1. Proceso de Transformacion

INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTQS
Recursos Financieros Planeacion *Convencién Nacional del
Recursos Materiales Logistica Comercio Detallista
Recursos Humanos Promocion *Seminarios Especializados
Informacion Ventas *Conferencias

*Revista "Al Detalle"
*Directorio de Asociados

1.3.2. Productos que genera la ANTAD

La asociacion como organizacion de servicio reintegra al ambiente los productos que
genera a través de sus procesos internos, lo cual le permite cumplir con sus objetivos ,
para ello entra a “un ciclo continuo mediante el cual adquiere nuevamente los recursos
para proseguir" (Fernandez , 1991:15)

LA ANTAD genera los siguientes produclos:

a) Convencion Nacional del Comercio Detallista, sede Guadalajara, Jalisco.

b) Convencion y Exposicion para el Comercio Detallista “Mercancias Generales”, sede,
Distrito Federal

c) Seminarios Especializados

d) Programa de Conferencias

e) Revista "Al Detalle”

f) Directorio de Asociados

ANTAD lleva a cabo los siguientes procesos para generar sus productos y servicios:
Convenciones

a) La "Convencion Nacional del Comercio Detallista”, con sede en Guadalajara, Jalisco,
que promueve la interaccion entre el area de compras de las tiendas de autoservicio e
industriales que desean vender sus productos. Se exhibe lo mas importante de la industria
de alimentos y tecnologia comercial , asi como las novedades en productos y servicios de
este nicho del mercado.

b) La Convencion y Exposicion para el Comercio Detallista, denominada "Mercancias
Generales” con sede en el Distrito Federal, donde se exhiben productos para el hogar,
electrodomeésticos. decoracion, organizacion y limpieza del hogar, linea blanca, etc.

Para llevar a cabo estas dos exhibiciones se requiere de la intervencion de cuatro areas
basicamente, Gerencia de Ventas, Gerencia de Membresia, Gerencia de Capacitacion y
Jefatura de Comunicacién.
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El area de Ventas, a través de sus ejecutivos de cuenta inician la promocion del evento
entre los industriales, empresas fabricantes de alimentos y articulos para el hogar, de
toda la Republica Mexicana y el extranjero; se encargan de contactar a los industriales
para que participen con un stand de exposicion, les envian toda la informacion acerca del
evento: costos, objetivos, beneficios, requerimientos, etc. y negocian su participacion, los
visitan en sus oficinas y al mismo tiempo contintian la promocion via telefénica.

Cuando los industriales aceptan participar en la exposicion el area de ventas les envia el
contrato para que lo requisiten y firmen, a continuacion envian a personal de mensajeria
de ANTAD a cada una de las empresas que decidieron participar para que paguen lo
correspondiente al stand que contrataron, posteriormente los ejeculivos envian, al éarea de
ventas 0 marketing de las empresas expositoras, los formatos de regisiro (datos de la
empresa) formatos de montaje (medidas, ubicacion, accesorios, que permitan montar el
stand), formato para participar en un programa de reuniones privadas con representantes
del equipo de compras de las cadenas comerciales asociadas, y formato con los datos de
los productos nuevos que el industrial desea exhibir.

Finalmente los ejecutivos de cuenta solicitan a los industriales el reenvio de estos
formatos, ya con toda la informacion necesaria, para que el area de logistica de ANTAD
envie a la sede del evento, Centro de Exposiciones Guadalajara o Hipédromo de las
Americas, los requerimientos de montaje en el piso de exposicion, de los stands,
productos nuevos, salas especiales para exhibiciones, elc.

Flgura 1. Proceso del Area de Ventas para generar la Convencion Nacional del Comercio
Detallista
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Por su parte la Gerencia de Membresia y Jefatura de Comunicacion colaboran
bilateraimente para invitar al area de comercializacion de sus cadenas asociadas a
participar en el evento y visitar a los industriales que exhibirdn sus productos, para ello el
area de Membresia de ANTAD comienza el lanzamiento del evento informando al Comité
Gerencial sobre las opciones, costos y como estara conformado el evento, por convenio
se elige la mejor opcidn para iniciar la promocion del evento de acuerdo al presupuesto
de la Asociacion.

Ya realizada la aprobacién, Membresia elabora la propuesta para crear las invitaciones y
las entrega a la Jefatura de Comunicacion, quienes se encargan de elaborar el folieto
promocional, los formatos para registrar a los participantes, y programas de conferencias,
terminado este proceso Membresia se encarga de revisar y aprobar estas invitaciones
para comenzar e} envio a sus cadenas asociadas.

Cuando se tienen ya las invitaciones Membresia, a través de su base de datos,
selecciona la informacion de ftitulares, representantes de las areas comerciales y
compradores para realizar el primer envio, asimismo comienza el contacto con estas
areas via telefonica para verificar que hayan recibido las invitaciones y hacer promocion
del evento.

Ya para el segundo envio, se incluye nuevamente el formato de registro, programa de
conferencias, asi como un nuevo promocional y una carta invitacion firmada por el
Director General. Membresia selecciona nuevamente los datos de sus asociados para
enviar la informacion y posteriormente define los contactos a los cuales pueda visitar en
sus oficinas para invitarlos nuevamente a participar en el evento.

Finalmente Membresia recibe por parte de los asociados los formatos con los datos de las
personas que participaran en el evento, esto incluye hospedaje y transportacion, en el
caso de los asociados que llegaran de otras partes de la Republica Mexicana. Membresia
los registra, conviene con Aeroméxico y Hoteles los dias de vuelo, hospedaje y tarifas;
elabora gafetes, a través de la Jefatura de Informatica, y los entrega en la sede del
evenlo.

Fig. 2 Proceso del Area de Membresia para generar la Convencidn Nacions! del
Comercio Detallista
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Seminarios especializados y programa de conferencias

Estos lienen como objetivo capacitar constantemente al personal de las cadenas
comerciales asociadas, intercambiar conocimientos en el rubro del comercio, y promover
la participacion de los asociados en estas actividades, para realizarlas se requiere de la
participacién de la Gerencia de Capacitacion, de los Comités de Recursos Humanos,
Finanzas y Prevencion de Pérdidas de las cadenas asociadas y de la Subdireccion de
Servicios, Membresia y Desarrolio de la ANTAD.

c) Seminarios Especializados: El Area de Capacitacion cuenta con temas establecidos
para estos Seminarios, que se relacionan con Recursos Humanos, Finanzas y
Prevencién de Pérdidas, a partir de ésto, dicha gerencia se retine con los Comités de
estas tres areas deliberan sobre los nombres de los posibles conferencistas y aprueban
su participacion, a continuacion Capacitacion se encarga de enviar la carta invitacion a
cada uno de los conferencistas posibles y negocia con éstos las condiciones de su
colaboracion.

Finalmente en caso de que los conferencistas seleccionados no acepten participar, se
recurre a la segunda opcion convenida entre el area de Capacitacion y Comités
respectivos.

Flgura No.3 Proceso de/ Area de Capacitacion para generar Seminaros ESpecrahzados
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Publicaciones

Las Publicaciones que genera La ANTAD son la revista “Al Detalle” y el Directorio de
Asociados, estas publicaciones son especializadas y contienen informacion relacionada al
comercio detallista, el que generan las tiendas de autoservicio y departamentales y posee
informacién actualizada en este ramo, el “Directorio de Asociados”, contiene datos de
areas de marketing, comunicacion e imagen, publicidad y area comercial para que
quienes requieran obtener datos como cargos, direcciones, contactos, etc, puedan
consultarlos a través de esta publicacién.

e) "Al Detalle”: La Jefatura de Comunicacion es la encargada de generar la revista, esta
area establece los temas, el tipo de reportajes, notas informativas y contenido editorial,
de ahi lo canaliza para su aprobacidon a la Direccién General, ya aprobado, el area de
Comunicacion reporta a Grupo Editorial Red, el tipo de contenidos que necesitara incluir
en la revista, esta editorial entonces se encarga de generar los reportajes, las notas
informativas y las entrevistas, que integran el contenido editorial, ya realizados los textos,
Comunicacion revisa, cofrige y aprueba.

En lo referente al disefio, Editorial Red propone el disefio de portada e interiores, texto y
fotos y elabora dommies para su aprobacion, Comunicacion y Direccion General de
ANTAD dan Vo. Bo. al disefo y se canaliza a impresion.

Finalmente la distribucion se realiza utilizando la base de datos que genera la asociacion
para enviar la revista a las tiendas comerciales asociadas y a sus diferentes
departamentos.

Figura No.4 Proceso del Area de Comunicacion para generar la revista “Al Detalle”
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f) Directorio de Asociados: Este contiene datos de los principales titulares de las
empresas asociadas, Directores Generales, de Mercadotecnia, Finanzas, Director
Comercial, de Publicidad, Comunicacién y de Relaciones con Gobierno, asi como
direcciones, teléfonos, fax, direccion de correo electrénico y pagina web.

Para generar este producto la Gerencia de Membresia y la Subdireccion de Servicios,
Membresia y Desarrollo, actualizan cada afio los datos de estos asociados, cuando la
actualizacion esta lista la envia al Jefatura de Comunicacion, quien revisa el contenido y a
su vez envia los datos a Editorial Red para el proceso de creacion, Red propone el disefio
de portadas e interiores y lo regresa a Comunicacion, ésta corrige y consuita con
direccion General para su aprobacién, ya con Vo.Bo. Red hace correcciones y envia para
impresion.

Ya impreso se regresa al area de Comunicacion para iniciar su venta directa en las
oficinas de ANTAD, a través del area de Capacitacion.
Frgura No. 5 Proceso del Area de Comunicacion para generar ef Directorio de Asociados
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1.4. SISTEMAS FRONTERA

Como ya se menciond al inicio del punto numero dos, la ANTAD es considerada como un
sistema abierto con constantes interrelaciones al exterior, y subsistemas que se
relacionan y afectan entre si, en este sentido cabe destacar que la asociacién cuenta con
subsistemas que poseen lineas abiertas con el exterior, a esto se le llama fronteras que
‘representan los limites entre organizacion y entorno” (Baptista en Fernandez, 1991:280),
estas fronteras dentro de la organizacion serian: el Area de Ventas, ya que esta en
constante contacto directo con los proveedores, recibe y maneja informacién que
reintegra a la asociacion para cumplir con sus tareas; la Gerencia de Membresia, ya que
una de sus funciones basicas es visitar a los asociados, visitar las tiendas
departamentales y de autoservicio y recabar informacion sobre las necesidades de los
mismos.

Por su parte la Direccion de Relaciones con Gobierno, importa constantemente
informacion, gracias a las reuniones constantes que mantienen con Cupulas
Empresariales, Delegaciones, Instancias Legislativas, y Secretarias de Estado, finalmente
la Gerencia de Capacitacion, se reune periodicamente con las areas de Recursos
Humanos de las cadenas comerciales asociadas, para conocer sus necesidades referente
a capacitacion, rotacion de personal, aplicacion de nuevas tecnologias, asimismo
mantiene estrecho contacto con universidades, como el TEC de Monterrey vy la
Universidad del Valle de México quienes le proporcionan nuevas técnicas para
capacitacion del personal de ANTAD asi como cursos virtuales o cursos de comunicacion
para empleados.

De esta manera consideraremos al Area de Ventas, Gerencia de Membresia, Direccion de
Relaciones con Gobierno y Gerencia de Membresia como los subsistemas frontera con
los que cuenta la ANTAD.

1.4.1. El grado de interrelacién entre los subsistemas que conforman ANTAD

A partir del concepto de sistema podemos establecer entonces, como ya se mencioné
anteriormente, que la ANTAD es un sistema abierto, ya que se constituye de
subsistemas quienes se interrelacionan entre si, con el todo y con el entorno, es decir,
todas las areas de la asociacion intercambian informacion, experiencias, procesos de
operacion, etc, para llevar a cabo sus funciones particulares, sin embargo también cada
area, jefatura, gerencia o departamento esta al tanto de cada una de sus actividades y la
de los otros, asimismo comparte informacion de manera constante con las areas
relacionadas, ya que de ésto dependera que el trabajo conjunto llegue a dar buenos
resultados.

Como sistema abierto también mantiene relacion directa con elementos externos, para lo
cual esta en continuo contacto con asociados, industriales, instituciones de administracién
publica y de gobierno, de quienes recibe informacién y coordina actividades para seguir
cumptliendo con sus funciones y generar bienes y servicios, es decir, toda la informacion,
acuerdos, y solicitudes que recibe por parte de esos ambitos es fundamental para que a
nivel interno pueda mejorar, modificar y desarrollarse continuamente.
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Como se observé en el punto anterior, las organizaciones reciben insumos y se relacionan
continuamente con el entorno. A continuacion se caracterizaran los ambitos de desarrollo
de la ANTAD, para establecer el grado de adaptacién , ajuste o contingencia que posee.

1.6.PERSPECTIVA CONTINGENTE

Retomando la importancia que tiene el entorno para una organizacion, haremos
referencia a la Teoria Contingente, que es una escuela que permite, al igual que la de
Sistemas, analizar y definir a las organizaciones. En ella se da un peso muy importante a
la influencia del contexto o medio ambiente, esto es, que “debe haber una estrecha
relacion entre las demandas del entorno y la manera en que una organizacion responde”
(Martinez en Fernandez, 1991:54), y considera que no todas las empresas responden
igual al medio ambiente, esta respuesta sera en funcién de su giro, su mercado
especifico, su desarrollo tecnolégico y su caracter legal, entre otros.

1.5.1. Caracterizacion del medio ambiente en el que se desarrollala ANTAD

Como ya se mencion6 en el aparfado nimero dos las organizaciones no funcionan
asiladamente, sino que estan en inmersas y en constante contacto con su ambiente
externo, a continuacion se describira el ambiente en el que se desenvuelve la ANTAD.
Flgura No. 6 Ambitos de desarrollo en la ANTAD

Fig.6
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A pesar de que el ambiente donde se desarrolla la organizacion le ofrece los insumos
necesarios para cumplir sus objetivos, también la enfrenta con obstaculos e
incertidumbres, debido a que se encuentran en constante competencia.

A continuacion se describiran las incertidumbres y obstaculos que enfrenta la ANTAD
1.5.1.1, Hostilidad del ambiente y la organizacién

Para poder establecer el tipo de respuesta que nuestra organizacion objeto de estudio,
ANTAD, ofrece a las demandas del medio ambiente, comenzaremos por caraclerizar el
entorno en el que se desenvuelve.

Dada la definicion de ambiente hostil; aquel que “se caracteriza por ser dominante,
estresante y arriesgado” (Baptista en Fernandez, 1991: 282), podriamos establecer que
el entorno donde se desenvuelve la ANTAD no es hostil, mas bien es un ambiente noble,
porque le ofrece oportunidades y es faciimente controlable por la organizacion, es decir,
las relaciones y contactos que establece con sus asociados, industriales, proveedores,
instancias gubernamentales etc. son cordiales y de cooperacion mutua, debido a que
todos ellos trabajan para obtener un beneficio comun.

LA ANTAD posee un mercado cautivo y dirige sus labores a un mercado especializado
como son las tiendas de autoservicio y departamentales, proveedores del ramo de
alimentos y de articulos para el hogar, quienes compiten entre si, no obstante esta
competencia no impacta a la asociacion de forma directa, mas bien le permite tomar
nuevas acciones para olrecerles mejores servicios y satisfacer sus necesidades.

1.5.1.2. Turbulencia

Un ambiente turbulento es aquel que genera “rapidos cambios en la tecnologia,
constantes modificaciones a leyes mercantiles, la inflacion econdémica, asi como un
mercado de gustos y valores variantes...” (Baptista en Fernandez, 1991:281), lo cuales
pueden afectar a la organizacion. Asi la ANTAD se desarrolla en un ambiente turbulento,
ya que esta en constante trabajo con las tiendas de autoservicio y departamentales,
quienes luchan por brindar mejores productos, ofertas, calidad del servicio etc. y quienes
también ven disminuir sus ventas o presentan incremento de robos en tienda, debido a la
crisis econoémica que impera en el pais, al encarecimiento de los productos, a la
disminucion de los salarios, el desempleo, etc.

Asimismo la competencia entre las indusirias que fabrican y comercializan productos
como alimentos y articulos para el hogar, crea un ambiente turbulento, ya que estos
proveedores luchan por vender y posicionar sus productos, para lo cual tienen que
aumentar sus costos de produccion y disminuir sus precios, tienen que innovar
constantemente ante las exigencias del mercado, tienen que invertir capital para participar
en exposiciones, como las que realiza la ANTAD, para promocionar y exhibir sus
productos y lograr contactar a la empresa que les compre sus productos, ademas de que
se enfrentan a la constante competencia de otras marcas.
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1.5.1.3. Desintegracion del ambiente

Los entornos que rodean a una organizacion determinada poseen grados de integracion,
este concepto serd entendido como ‘el grado en que un determinado ambiente se
encuentra organizado” (Baptista en Fernandez, 1991:284), es decir, es un ambiente
estructurado que se rige por normas y reglamentos, asi podemos decir que la ANTAD
posee ambientes totaimente integrados, ya que se conforma de todas aquellas tiendas de
autoservicio, departamentales y especializadas, quienes se rigen por reglamentos,
normas comerciales, juridicas, y a su vez estan inmersas en un pais con instituciones
economicas, politicas, sociales, legales, gubernamentales bien constituidas, asimismo se
desarrolla con su ambiente comercial, trato con industriales y proveedores, quienes
también cuentan con reglamentos y normas y se establecen como organizaciones
perfectamente estructuradas.

A pesar de que el ambiente donde se desarrolla la ANTAD ofrece lo necesario para
trabajar, también se enfrenta a obstaculos e incertidumbres producto los cambios que
sufre constantemente el comercio en México, a continuacion se haran referencias a estas
problematicas.

1.5.1.4. Escasez en el ambiente donde se desarrolia la ANTAD

Los ambientes también se caracterizan por su grado de abundancia o escasez en
materias primas, recursos humanos, tecnologicos o naturales, de los cuales depende la
organizacion para vivir. El entorno que rodea a la ANTAD podria considerarse como
abundante, ya que existen toda clase de empresas que ofrecen sus servicios como
empresas editoras, de disefio gréfico, hoteles o restaurantes, asimismo existen
proveedores de equipo de codmputo y papeleria y por ultimo existe una gran cantidad de
recursos humanos, personal capacitado para desempedar funciones y colaborar con su
trabajo a la organizacion.

1.5.2. Fuentes de incertidumbre

El principal problema al cual se enfrenta una organizacion es la incertidumbre, que es “el
hecho de no poder predecir correctamente todas las alternativas de un evento dado”,
(Baptista en Fernandez,1991:286) es decir, la organizacion debe realizar las acciones
para obtener mayor informacion sobre su ambiente y que le dardn a conocer mayores
alternativas para responder al entorno y tomar decisiones que aumenten su eficacia.

1.5.3.0bstaculos a los que se enfrenta

La ANTAD, como todas las organizaciones sociales, se enfrenta a obstaculos con los que
tiene que aprender a convivir, tales como las Reglamentaciones Fiscales, a través de las
cuales debe pagar impuestos por realizar sus actividades, asi como las Leyes Laborales
que limitan, en ocasiones, la realizacion de sus tareas.
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1.5.4. Contingencias en la ANTAD

La contingencia se refiere a “un evento probable (aunque no seguro), que idealmente la
organizacién debe prever, ya que puede afectar fundamentalmente las operaciones”,
(Baptista en Fernandez, 1991:286). En este sentido la ANTAD toma en cuenta la
importancia que tiene la participacion de sus asociados, tanto en los eventos como en
las aportaciones monetarias, ya que éstos son quienes le dan vida y para quienes trabaja,
por ello si la participaciéon de las cadenas comerciales desaparece, disminuye, o bien no
se incrementa, afecta directamente a la organizacion, altera gravemente su
funcionamiento y pone en riesgo los ingresos financieros.

De la misma forma prevé el desinterés que puede generarse entre los industriales que
participan como expositores en las convenciones que organiza la asociacion, ya que si
estos deciden no participar 0 comprar menos stands las ganancias que recibe la ANTAD
cada afio disminuyen considerablemente y no cuenta con suficientes ingresos para seguir
manteniendo eventos como ese.

1.5.5. Oportunidades para la ANTAD

Las oportunidades se refieren a “una situacion potencial de ganancia..." (Baptista en
Fernandez, 1991:286) con la que cuenta una organizacion, la ANTAD tiene la oportunidad
de enviar a una parte de su personal a Convenciones en Estados Unidos y en
Latinoamerica para observar las nuevas tecnologias, productos, necesidades de los
mercados, establecer logistica de eventos organizacion o promocién, que le permiten
mejorar los eventos que realiza en la Republica Mexicana anualmente, asimismo participa
cada afio en exposiciones de caracter nacional e internacional donde puede dar a conocer
y promover las actividades de la asociacion y sus productos para ampliar sus mercados y
la participacion de comerciantes e industriales, durante sus exposiciones, o seminarios.

1.5.6. Problemas a los que se enfrenta la organizacién

Un problema es “aquel evento que afecta a la organizacién de forma temporal”, (Baptista
en Fernandez, 1991:286), para la asociacion un problema es que sus proveedores no
envien la informacién o productos en las fechas estipuladas, como promocionales,
formatos de registro para convenciones, envio de paqueles o revistas, para que la
asociacion a su vez mande con anticipacion y oportunidad toda la informacion a sus
asociados e industriales.

Otro problema es que los departamentos o areas de los ambitos donde se desarrolla la
ANTAD, no hacen llegar informacion oportuna y completa, sobre requerimientos, cambios
de personal, apertura de tiendas o necesidades especificas, para que la asociacion tome
en consideracion y realice las tareas necesarias para dar este servicio.

Finalmente un problema de vital importancia para la asociacion es que existe retraso en
los procesos internos que interrumpen temporalmente la eficiencia de las actividades, ya
que se retrasan los envios de informacién y no se logra dar atencion oportuna al asociado
o industrial.
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A continuacion se definira la forma en que ANTAD obtiene informacion para responder a
las demandas de su entorno.

1.5.7. Mecanismos con los que la ANTAD Obtlene informacién del medio ambiente

Para que la organizacion obtenga mas informacién y le permita reducir la incertidumbre
respecto a su entorno, debe recurrir a mecanismos o0 acciones que le permitan obtener
informes sobre el ambiente, asi lograra también tomar decisiones mas eficaces. A
continuacion se detallan los mecanismos que posee la ANTAD para obtener esta
informacion.

1.5.8. Feedback o retroalimentacion para que ANTAD obtenga informacion

“La organizacion recibe retroalimentacion (feedback) directa del ambiente” (Baptista en
Fernandez, 1991:286) la cual le sirve para obtener informacién, la ANTAD por en este
caso recibe informacion directa de sus asociados e industriales participanies durante sus
eventos, ya que comunmente se acercan al personal para expresarle sus opiniones,
observaciones o sugerencias, acerca de las exposiciones, seminarios, revistas, atencion,
elc.

1.5.9. Como buscala ANTAD activamente informacion del ambiente

Las organizaciones buscan activamente informacién del exterior, pues ésto le permite
‘predecir posibles eventos que afecten-favorable desfavorablemente- las metas
organizacionales”, (Baptista en Fernandez, 1991:286), por ello el personal de ventas de
ANTAD aplica cuestionarios a los industriales que participan como expositores durante los
eventos, para conocer cual es su percepcion del mismo, como fue la atencion que
recibieron, que aspectos estuvieron mal coordinados u organizados, si lograron hacer
negocios u obtener contactos para posibles ventas, etc, a fin de que la organizacion tome
las medidas necesarias para mejorar sus servicios.

De la misma manera el area de Membresia y Capacitacion contactan a los asociados, a
través de correo electronico o via telefonica, para recabar sus opiniones acerca de los
eventos y productos, si se realiza por escrito, se incluyen una serie de preguntas acerca
de los eventos y que desean que se agregue o desaparezca de los mismos, se les
cuestiona sobre los seminarios y conferencistas, a fin de que ANTAD modifique sus
procesos y productos para beneficio de sus asociados.

1.5.10 Cémo mantiene un control directo a través de reglamentacion interna

Ante la incertidumbre las organizaciones deben reglamentar sus procesos para
seleccionar recursos humanos, estos es que tengan la capacidad de seleccionar al
personal adecuado, dependiendo de sus habilidades, capacidades y conocimientos, o
cual le permitira a la organizacion establecer puestos determinados y le proveera de
mejores mecanismos para responder a las demandas del entorno, por ello la ANTAD
selecciona a su personal de manera ciertamente rigurosa, toma en cuenta sus estudios
profesionales, areas de experiencia y habilidades, por ello contrata, en su gran mayoria a
personal con experiencia y conocimiento en areas como ventas, mercadotecnia y
promocion, recursos humanos y capacitacion, asimismo cuenta con su equipo de
abogados quienes se encargan de dar todo el apoyo legal a los asociados.
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Si bien para la asociacion es muy importante este ambito, también realiza pruebas
psicométricas y psicologicas a su personal de reclutamiento, ya que siendo una
organizacion de servicio, para ella es de suma importancia que las personas que laboren
en ella tengan actitud de servicio, sean proactivas, diplomaticas, amables, honestas y
que sepan brindar un buen trato a todos los clientes o proveedores con quienes se
relacionan, ya que en gran medida, de eso depende el éxito de sus actividades.

1.5.11. Cémo mantiene un control directo a través de la incorporacion externa

En este punto hay que sefalar, retomando la importancia de la incertidumbre, que las
organizaciones expanden sus fronteras e integran otro y otros subsistemas para tener un
mayor control del ambiente; asi ANTAD se sirve de proveedores, editoriales, hoteles,
lineas aéreas, restaurantes, etc. para llevar a cabo sus actividades y y lanzar sus
productos; contrata empleados temporales (freelance u outsourcing) para llevar a cabo
actividades en las temporadas donde organiza convenciones, para coordinar citas de
negocios entre asociados e industriales, para elaboracién de gafetes, asi como personal
que utilizan como edecanes para hacer mas atractivas ias exposiciones.

1.5.12 Control indirecto a través de campafias de relaciones publicas

Finalmente, ante la incapacidad de la organizacion para controlar directamente todas las
instancias del ambiente, ésta tiene que influir por lo menos indirectamente en sus
mercados, para lo cual hace uso de campaias de imagen, patrocina programas o
eventos, etc. para dar a conocer su empresa, de esta forma la ANTAD constantemente
elabora productos comunicativos para hacerlos llegar a sus asociados, industriales,
proveedores y empresas o publicos inmersos directamente en actividades relacionadas
con comercio de tiendas departamentales y cadenas de autoservicio. La asociacion
genera promocionales, folletos, cd room, audio conferencias, manuales etc, que le
permiten informar al medio ambiente de sus aclividades y al mismo tiempo promocionar
sus eventos, en este sentido, lanza programas de radio para dar a conocer sus
exposiciones, ofrece conferencias de prensa para dar a conocer a los medios de sus
proximos proyectos, y realiza visitas a las empresas participantes para propiciar su
participacion.

1.5.13. Cémo toma decisiones la ANTAD respecto al entorno

Como se mencion6 al inicio de este apartado la Teoria Contingente da relevancia al
entorno en el que se desenvuelve la organizacion, por lo que afirma que la organizacion
debe obtener la mayor informacion posible sobre éste, para dar una respuesta mas
eficiente a sus demandas sin generar tanta incertidumbre, después de haber descrito el
ambiente en el que se desenvuelve nuestra organizacién en estudio, la ANTAD,
podremos establecer que su mayor fuente de incertidumbre es la de no poder controlar
completamente la participacion de sus asociados, y de no poder responder
oportunamente a sus demandas, ya sea por falta de promociéon o bien por retrasos o
errores en los procesos internos que le dificultan dar una respuesta eficiente y por
consiguientes tener “contentos” a sus socios, de forma que se genere mayor participacion
de éstos en las actividades que les organiza la asociacion.

En este sentido podemos decir que su estilo de administracion es mecanico, ya que
como lo define Fernandez Collado, se caracteriza por tener “una estructura formal y
altamente diferenciada, definicion de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de
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autoridad formalizada y patrones de comunicacion también formales y esencialmente
verticales” (Martinez en Fernandez, 1991:55)

Esto es, que su estructura esta estrictamente definida en Direcciones, Subdirecciones,
Gerencias, Jefaturas, Coordinaciones, Asistentes, Secretarias, Recepcionistas y
Servicios, quienes poseen actividades de operacidon muy concretas, que aunque
mantienen relacion con sus areas comunes para el logro de objetivos, mantienen
actividades concretas y obligaciones concretas que solo ellas pueden cumplir. Existe una
jerarquia muy definida, el Director General es quien sustenta el poder de convocatoria y
decision a la que se sujetan las Gerencias y en consecuencia los niveles medios y bajos
del organigrama, la comunicacién es formal, aunque da cabida a procesos menos
formales de comunicacion, no obstante siempre se genera desde la jerarquia mas alta (a
través de juntas gerenciales donde participa la Direccion General y Subdirecciones) y de
ahi desciende la informacion a niveles medios y bajos, quienes por lo general reciben la
informacién via correo electronico o por escrito.

Como ya vimos la organizacién recopila constantemente informacién sobre su entorno, sin
embargo, esto no es suficiente, sino que debe hacer uso de ella para responder de mejor
manera a las exigencias del mismo.

Por ello la ANTAD, ante cambios o situaciones nuevas no puede, generalmente,
responder de manera rapida, ya que los formalismos le impiden segregar actividades, por
lo tanto la toma de decisiones se vuelve mas lenta, eleva los tiempos de respuesta vy
eleva los costos, lo cual repercute en los procesos y por consiguiente en la creacion de
sus productos y altera la atencion y los servicios que se les proporciona a sus asociados.

1.6. DIAGNOSTICO

A partir del los tres apartados antes vistos podemos establecer que la Asociacion
Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales, A.C. surge como una
organizacion de servicio para apoyar el comercio detallista con el fin de coordinar y dar
crecimiento a estas actividades de negocios, para lo cual genera {oda una serie de
productos y servicios que le permiten acercarse y responder a las demandas de sus
asociados.

En todo este proceso se transforma y crea sus nuevos productos, a fin de ofrecer mejores
alternativas de negocios y capacitacion para sus asociados y también con la idea de
ampliar sus campos de accion.

En términos de organizacion, se observéd a partir del segundo apariado que la ANTAD,
es un sistema abierto que mantiene constantes relaciones con su medio ambiente,
resaltando la importancia del ambito comercial y legal, con quienes como ya se menciono
intercambia informacion sobre mercados, tecnologias, climas de negocio, asi como de
normas juridicas, reglamentos y reformas legislativas que le sirven para ofrecer mejores
servicios.

En este sentido es importante precisar que gracias a la apertura de su sistema, la ANTAD
puede obtener informacion relevante para realizar sus procesos y apoyar de mejor
manera a sus asociados, es decir mientras mas informacion posee, referente al comercio,
al ambito legislativo, a la competitividad del mercado, a las necesidades de sus
asociados; mayores herramientas posee para mejorar sus productos y servicios.
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Asimismo se establecié que la ANTAD por si sola no puede generar todos los insumos
que necesita, por lo cual tiene que obtener recursos financieros, humanos, y de
informacion  del exterior, realizar un proceso de transformacion de esos insumos y
finalmente reintegrar al ambiente el resultado de ese proceso en productos, bienes o
servicios.

Retomando el analisis sistémico que se presento en el segundo apartado se observa que
la ANTAD posee subsistemas frontera que le permiten obtener informacion del medio
ambiente externo, llevarla al interior de la organizacion y utilizarla para mejorar sus
procesos, productos y toma de decisiones. En este mismo sentido tomaron relevancia los
grados de interrelacion, tanto a nivel interno de la organizacion, como a nivel externo, es
decir, de toda la organizacién hacia afuera.

En esle punto cabe resaltar, que la apertura de la ANTAD se da gracias a estos
subsistemas frontera, los cuales son el Area de Ventas, Gerencia de Membresia,
Capacitacion y Subdireccion de Relaciones con Gobierno. Estos subsisternas son de vital
importancia, ya que son quienes estan en contacto directo con los ambitos en donde se
desenvuelve la organizacion , y son quienes importan toda la informacion que de ellos se
deriva, de esta forma la ANTAD . esta al tanto de las demandas de este entorno y en
consecuencia define o replantea la toma de decisiones.

En el tercer apartado se realizé un analisis contingente de la ANTAD, donde se
caracterizaron los ambientes en donde se desarrolla, asi se establecié que su ambiente
es noble, debido a que las instancias con las cuales se relaciona cooperan
coordinadamente para obtener beneficios comunes; a pesar de ello se establecio que
también es turbulento, ya que ya que siempre se encuentra en constante cambio,
innovacién y competencia.

En este sentido, se observé también que los ambientes con los que se relaciona la
organizacion estan completamente integrados, Asimismo se enfrenta a un medio
ambiente abundante en recursos humanos y materiales, quienes estan dispuestos a
trabajar en beneficio de la organizacion.

La ANTAD entonces se desenvuelve en un ambiente que le ofrece opciones de
crecimiento y le permite seguir subsistiendo, ya que le proporciona los recursos y las
herramientas necesarias para que siga trabajando. El ambiente comercial que como se
menciond es turbulento, también le ofrece alternativas, ya que gracias él, la organizacion
puede renovarse, transformarse y vivir constantemente sus cambios e innovaciones.

No obstante, la ANTAD posee fuentes de incertidumbre, como se describié anteriormente,
donde se caracterizaron los obstaculos, las contingencias, las oportunidades y los
problemas a los cuales se enfrenta la organizacion.

Asi, para disminuir esta incertidumbre la ANTAD recurre a mecanismos para obtener
informacién del ambiente, retroalimentacion, bisqueda activa de informacion, control
directo a través de reglamentacion interna, control directo a través de la incorporacién
externa y control indirecto a través de campaiias de relaciones publicas.
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En este sentido la ANTAD tiene dificultades a las que tiene que enfrenlarse para cumplir
con sus objetivos, sin embargo recurre a obtener informacion del ambiente externo para
disminuir su incertidumbre, esto es, la ANTAD considera importante “leer” su entorno, y
conocer las exigencias de sus asociados, industriales y proveedores.

Finalmente y gracias a toda esa informacion que la organizacion obfiene del ambiente
puede generar una respuesta a sus demandas, no obstante la eficacia de esta respuesta
depende del tipo de administracion que tenga, asi en el punto final del tercer apartado se
habla sobre la toma de decisiones que la ANTAD genera respecto al entorno. Aqui se
describié que tiene un tipo de administracion mecanica, ya que posee una estructura
formal, patrones y deberes muy definidos, jerarquizacion de puestos, patrones de
comunicacion formales y esencialmente verticales, lo cual no le permite responder de
forma rapida, dinamica o eficaz a las demandas del entorno.

Habra que hacer énfasis en este punto, ya que al contar con un tipo de administracion
mecanica, la ANTAD, no puede tomar decisiones inmediatas, es decir, a pesar de que
conslantemente se preocupa por conocer las demandas del exterior; el tipo de
administracion interna le impide modificar, transformar, y llevar a cabo nuevos procesos
de accién de forma casi inmediata. Al enfrentarse a una situacion de contingencia la
ANTAD, reacciona de forma lenta, ya que tiene que replantear o modificar las funciones y
toma de decisiones a su interior, hecho que retrasa los tiempos de respuesta y no le
permite responder oportuna y acertadamente.

Como se abordd en el punto tres, para la ANTAD la participacion de sus asociados es de
gran importancia y al mismo es su mayor fuente de incertidumbre, ya que si su
participacién disminuye o desaparece, la asociacion no tendria razén de ser. Por ello es
fundamental que la ANTAD responda con rapidez a las demandas de sus asociados,
reestructure sus procesos y decisiones y ofrezca la mejor alternativa de solucion, ya que
si no lo hace corre el riesgo de que las tiendas, de autoservicio, departamentales y
especializadas se separen y busquen fuera de ésta la forma mas eficaz, rapida y viable
para solucionar sus conflictos.

Cabe recordar en este sentido que la aportacion financiera de los asociados es el pilar
para que ia ANTAD subsista, por ello debe velar por el bienestar y los intereses de estas
empresas, debe estar al tanto de sus demandas, de las nuevas tecnologias en este
rubro, de la competencia, del movimiento de las fuerzas del mercado, de los avances en
cuanto a capacitacion, reglamentos o normas que rigen este tipo de comercio, ya que si
no se adecua a los cambios continuos que el pais marca en el sector del comercio
detallista, vera cada vez mas dificil responder a sus asociados e industriales, lo cual a
largo plazo puede provocar que pierda afiliados y desaparezca.

En este sentido debemos ser cautelosos, ya que la perspectiva de la organizacion a cinco
afios es de sobrevivencia, es decir la ANTAD seguira existiendo, sin embargo si “lee” su
entorno pero no se renueva, reestructura y segrega funciones, su fuluro sera incierto;
sus asociados podran retirarse y organizarse bajos sus propios términos y reglas; las
demandas del ambiente absorberdn a la asociacidon, y finalmente su existencia sera
obsoleta.

En el préoximo capitulo se caracterizara la estructura formal de la ANTAD, sus
componentes internos, actores participantes para establecer un acercamiento a areas
problematicas que requieren atencion.
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2.1. HACIA UNA TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

La mayor parte de las ciencias recurren a establecer tipologias, a fin de agrupar las
cualidades mas comprensivas de su objeto de estudio para obtener clasificaciones de los
fenomenos y poder recapacitar en ellos, de esta manera los sociélogos han tratado de
clasificar a las organizaciones para llegar a su comprensién, por lo que varios estudios
relacionados con esta clasificacion, estan enfocados a “sefialar actividades, funciones,
formas de trabajo e incluso interrelaciones humanas para llegar a un analisis de la
organizacion " (Méndez;1990:82).

Para clasificar a la organizaciones varios autores han propuesto sus criterios al respecto,
asi tenemos a Talcolt  Parsons, quien destaca cualro tipo de organizaciones:
orgarnzaciones de produccron, como las empresas, que son aqueilas que elaboran
productos que seran consumidos por la sociedad, organizaciones que poseen metas
porticas, éstas son las que buscan “objetivos que generen y distribuyan el poder dentro
de la sociedad” (Méndez;1990:82), organizaciones integrativas, aquellas que buscan
motivar la satisfaccion de expectativas institucionales, con el fin de asegurar el
funcionamiento de cada parte de la sociedad y por ultimo aporta la clasificacion de
organizaciones de mantenimiento de patrones, como las escuelas, que son las que tratan
de asegurar la continuidad social, a través de actividades educativas y culturales

Asimismo, otros autores las clasifican de acuerdo a sus tunciones, por elio Peter Blau y
William Scott, en el libro de (Méndez “"Dinamica Social de las Organizaciones”, 1990,
p.85) plantean a las organizaciones, como de firmas comerciales, que ofrecen beneficios
a propietarios y directivos empresas de servicios, que benefician a sus clientes o bien
como las plantea Etzioni, existen organizaciones que se clasifican de acuerdo a los
medios de control que ultilizan, por ejemplo, las organizaciones coercitivas, donde la
coaccion es el medio de control mas recurrente, las organizaciones utililarias, donde el
control de sus miembros se hace a través de recompensas materiales o financieras y por
ultimo las organizaciones normativas, que tienen la funcion de imponer sanciones
normativas

Dependiendo de sus objetivos, funciones, medios de control, etcétera, las organizaciones
pueden clasificarse y ubicarse en un contexto social, por ello para la presenie
investigacion la ANTAD, sera clasificada como una organizacion del tipo inlegrativa, ya
que parte de si filosofia “estd encaminada a motivar la satisfaccion de expectativas
institucionales” (Méndez;1990:82). Cabe senalar que esta definicion, podra no ser exacta,
en el sentido, de que la ANTAD, motiva las satisfacciones, de indole comercial, legal, de
informacion y capacitacion de sus asociados, quienes no pueden ser considerados
particularmente como instituciones, sin embargo al surgir como asoctacion civil adquiere
un caracter integrador, ya que se crea como el mediador, entre el comercio organizado y
los diferentes ambitos sociales, por ejemplo, entre el comercial y legal; es conciliadora y
recurre al didlogo con instituciones a fin de beneficiar a ambos sectores.

Asimismo una de sus metas es prestarle servicios a sus asociados, a todas las personas
o areas que conforman sus cadenas comerciales asociadas, por o cual también es
considerada como empresa se servicios, ya que sus actividades van en funcion de
beneficiar a sus asociados.
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La definicion esta delineada en funcién de lo que la organizacion es en relacion con su
entorno, es decir, como esta constituida en relacion a su medio social, sin embargo, cabe
establecer su tipologia en relacion a su conformacion interna, para ello diremos que es
una organizacion coercitiva, ya que como lo menciona Etzioni, ejerce el control de sus
miembros a través de la coaccion, entendiendo este término como “el medio de control
predominante sobre los miembros inferiores , que reaccionan frente a ella con una actitud
negativa..." (Mayntz, 1990 :72) .

Esta caracteristica es predominante al interior de la ANTAD, ya que los rangos superiores
en jerarquia, (Direccion General, Subdireccion y Gerencias), son las areas y personas que
dado su rango, utilizan medios de coaccién para regular la cooperacion de los miembros,
orientandolos hacia el cumplimiento casi “irrebatible”de determinadas tareas e incluso de
la adopcion de ciertas actitudes

En este sentido también se establece que la ANTAD, es una organizacion utilitaria, que si
bien aboga por la actividad en grupo para ofrecer productos de calidad y un servicio
eficiente para sus asociados, consigue la cooperacion de sus miembros a través de
recursos materiales y financieros, es decir, es una organizacion donde “el medio de
controf es de naturaleza financiera” (Mayntz, 1972:72); se les ofrece a los miembros de la
organizacion el pago de bonos, econdmicamente sustanciosos, y ocasionaimente
“premios” materiales, a fin de que mejoren su desempefo, hecho que también utiliza
como mecanismo para ejercer control dentro de la organizacion.

2.2, LA FILOSOFIA DE ANTAD

L.a ANTAD, como se menciond anteriormente es una organizaciéon que cumple funciones
sociales y se define metas para liegar a ellas, para lo cual ha creado su Filosofia o
Mision, esto es, la forma en como se concibe, el trabajo dentro de ella, asi como, el
proposito 0 sentido de su trabajo.

Para la organizacion esta filosofia se interpreta como la Misién y Visidn, que se refiere a
como se concibe en el futuro, y se puede encontrar en documentos como la "Guia
ANTAD" y el Directorio de Asociados; asi como en su pagina de internet; para comenzar a
conocer estos elementos habra que describir cual es la Mision y Vision de la ANTAD:

Su Mision es. “La Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales,

A. C., es una organizacion de servicio que representa los intereses legitimos de sus
asociados, promoviendo el desarrollo de! comercio delallista y sus proveedores para
satisfacer las necesidades del consumidor”

Su Visién es: "Ser un organismo modelo, reconocido por su liderazgo y vanguardismo,
ofreciendo con excelencia servicios de calidad en base a la participacion de sus
asociados y al profesionalismo de su equipo de trabajo; capaz de desarrollar y realizar
proyectos y programas que promueven !la competencia leal, e! comercio formal y la
productividad, colaborando en la formacién y desarrolio del personal involucrado que lo
integra"

Al conocer su Filosofia, o mejor dicho, lo que la organizacion llama Mision y Vision,
podemos caracterizar cuales son las metas que se propone cumplir, y como se observa y
define asi misma. La ANTAD se reconoce como una organizacion de servicio, donde
todos sus trabajos estan encaminados a representar y atender a sus asociados.
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elaborando y llevando acabo actividades que beneficien el comercio que éstos generan y
al personal que labora en ellos; fomentando el apego al marco juridico, promoviendo la
capacitacion y la generacion de conocimientos.

Asimismo, esta Mision, apunta a la confianza en las capacidades de su personal interno,
capaz de desarrollar sus actividades, siempre en beneficio de sus asociados.

2.2.1. Objetivos y metas de la organizacion

Para abordar a Ias organizaciones es necesario, conocer su objelivo u objetivos, al igual
que la filosofia, ofrecen elementos importantes para su andlisis, ya que el objetivo de la
organizacion determina el acontecer de la misma, como lo plantea Mayntz (1990), es decir
“es lo que guia las decisiones, lo que en la organizacion orienta el acontecer, las
actividades y los procesos hacia un fin especifico * (Mayntz;1990:75) , esto es , el objetivo
es algo que la organizacion aspira conseguir o lograr.

Para conocer como son los objetivos dentro de una organizacion, se presentan algunas
tipologias como lo realiza Mayntz; por ejemplo aquellos objetivos que se "limitan a la
coexislencia de sus miembros, a su actuacion comun y al contacto reciproco que esto
exige” (Mayntz;1990:77), en este tipo de organizaciones los miembros deciden en comun,
y los dirigentes son electos, por los miembros de la misma organizacion, por lo tanto ,
estas organizaciones se acercan al modelo democrético.

Plantea los objetivos , que van en direccion de actuar de una forma determinada sobre un
grupo de personas que son admitidas para este fin dentro de la organizacion, como las
escuelas, hospitales, etcétera. Asimismo refiere a, los objetivos donde su logro o meta,
esta encaminado a ofrecer beneficios hacia el exterior, estos objetivos pueden estar
ligados al valor que los miembros le den sin esperar retribucion, también "el objetivo de la
organizacion puede identificarse con e! interés personal de los miembros”
(Mayntz:1990:78) o bien “los miembros pueden servir al objetivo porque su cooperacion
les proporciona ventajas” (Mayntz:1990:78), como remuneracion econdémica o material.

Como el objetivo o los objetivos de la organizacion guian el actuar de la misma es
importante describirlos, a fin de conocer cémo los concibe. Por ello a continuacion
conoceremos cuales son los objetivos con los que cuenta la ANTAD, estos objetivos son
cuatro basicamente; los cuales también pueden encontrarse documentalmente en la
"Guia ANTAD", el Director de Asociados y pagina de Internet, o bien estos pueden ser
observados como parte decorativa dentro de las instalaciones:

+« “Promover la libre competencia leal y honesta”

e« “Hacer eficiente la interrelacion de los integrantes de la cadena distributiva en
beneficio del consumidor”

o« “Fomentar el intercambio de informacion y experiencias para mejorar la operacion
comercial”

e “Capacitar al personal de sus asociados para promover su desarrollo”

Después de describirlos, podemos caracterizarlos; diremos que la ANTAD, es una
organizacién donde sus objetivos van en funcion de obtener "el logro de cierto resultado o
una determinada accion hacia afuera” (Mayntz, 1990:78), ya que sus objetivos estan
orientados a proporcionar beneficios a sus asociados, promoviendo el comercio, la
competencia, fomentando el intercambio de comunicacién y capacitacion.
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De esta misma manera, los objetivos de la ANTAD, se identifican plenamente con los
intereses de sus miembros, como lo menciona Mayntz, es decir, fueron creados para
proteger los intereses de los actores que participan dentro del comercio organizado, como
se refiere en el primer apartado, es decir, su creacién y meta esta ligada a beneficiar a
sus asociados, no es gratuito que quienes iniciaron la creacion de esta organizacién, eran
los propietarios o representantes de las cadenas comerciales en México, y quienes
durante dos décadas se han dedicado, a través de la asociacion. a fomentar y proteger
sus intereses comerciales, legales, de capacitacion, y de informacion

Los objetivos de las organizaciones, entonces también cobran significado a nivel social,
esto es, que existen organizaciones que cuyos objetivos estan juridicamente reconocidos,
esle tipo de organizaciones suclen tener grandes venlajas frente a aquellas que no los
tienen, ya que, las organizaciones de caracter legal poseen mayor libertad de accion y
pueden salicitar apoyo y proteccion del ambito juridico

Por lo tanto ANTAD, posee objetivos fundados bajo un caracter completamente legal, ya
que promueven las actividades de sus asociados, siempre apegados a las normas vy
reglamentos juridicos, aboga porque las acciones de éstos sean "leales” y "honestas”,
para lo cual estd en constante intercambio de informacion y discusion con instituciones
juridicas, a través de su area de Relaciones con Gobierno, con el fin de obtener
resultados que beneficien a sus asociados. De esta manera La ANTAD, tiene objetivos
completamente legales y asi como ella, “las organizaciones legales pueden participar en
el trafico juridico, reclutar publicamente sus miembros y adquirir los medios necesarios
para sus actividades” (Mayntz, 1990:79)

En este sentido habra que resaltar, que como parte de estos objetivos legales y de
servicio, participa en camparias que beneficien al consumidor, como la que actuaimente
promueven las tiendas de autoservicio y la Secretaria de Salud, en contra del tabaquismo
en menores de edad, asi como en programas que beneficien la economia de los
consumidores, como la que lleva a cabo junto a la Secretana de Economia y la
PROFECO, denominada "despensa para la economia familiar”

Por tanto diremos que la ANTAD, posee objetivos concretos, generados desde el
nacimiento de la organizacion, los miembros de la organizacion los han aceptado porque
les confiere un valor como grupo; es decir, estos objetivos han sido preservados hasta
nuestros dias, ya que "deben ..su nacimiento a un convencimientos ampliamente
nermativo de unas pocas personas” (Mayntz;1990:83), sin embargo, hasta el dia de hoy
algunos de ellos contintian trabajando para la asociacion, por lo cual preservan estos
objetivos, gracias a que fueron creados en su beneficio. La organizacion se preocupa por
mantenerlos, porque le permiten guiar sus tareas y tomar decistones.

Asi “el objetivo de la organizacién es preservado en cuanto que constantemente se
traduce en decisiones, en cuanto que las actividades que varian segun las circunstancias
se dirigen siempre de nuevo hacia el mismo objetivo” (Mayntz, 1990 84).

En esle sentido podemos decir, que no existe conllicto de objetivos como lo denomina
Mayntz; para este autor el conflicto se genera “cuando una organizacion . persigue
simultaneamente varios objetivos no compatibles plenamente.." (Mayntz, 1990: 96), o bien
que existen grupos fuera o dentro de la organizacion que no estan de acuerdo con ellos.
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Este no es el caso de la ANTAD, ya que sus objetivos se encuentran ligados entre si'y el
cumplimiento de cada uno, retribuye en los subsecuentes; y se complementan de acuerdo
a la Mision de la organizacion.

Estos objetivos son de caracter permanente, ya que contienen una meta constante; sus
objetivos son continuados, “aquellos que tienen un cometido que cumplir de una manera
continua y por tiempo indeterminado” (Mayntz,1990:93), es decir, los procesos bajo los
cuales se cumple pueden variar, sin embargo el objetivo no posee un plazo sefalado para
ser llevado a cabo, es por eso, que la ANTAD cuenta con estos objetivos desde su
nacimiento, son objelivos concretos, pero que continuamente se van cumpliendo, en
relacion a los cambios econdmicos, legales, de informacion o de introduccién de nuevas
formas de capacitacion.

2.2.2, Correspondencia entre objetivos, filosofia y estructura

La Filosofia. los Objetivos, son parte fundamental del quehacer de la organizacion y de las
metas que desea cumplir, por ello, “una organizacion plenamente desarrollada y en
funcionamiento representa la traduccion de un objetivo en estructuras y procesos”
(Mayntz;1990:100)}, aunque estos procesos o estructuras no cobedezcan al objetivo de
forma mediata, deben de estar dirigidas a su cumplimiento.

Por ello, como lo menciona Mayntz, hay actividades encaminadas directamente al objetivo
y otras que se dirigen hacia él de forma inmediata, estas actividades deben estar ligadas
entre si a fin de que se pueda cumplir con la meta, sin embargo si existe una desviacion
de las aclividades relacionadas de forma inmediata al cumplimiento del objetivo, entonces
se habla de oesvuacron def olyedvo, lo cual aleja a la organizacion del cumplimiento de su
meta.

Esta desviacion se presenta regularmente cuando "en una organizacién no estan
definidos con toda precision los distintos cometidos parciales” (Mayntz;1990:102), es
decir, deben de definirse de forma precisa los cometidos, a las personas encargadas de
cumplir las actividades mediatas e inmediatas dirigidas hacia el objetivo. En este sentido
existe una relacion intima entre los objetivos y la estructura organizacional.

En este punto, sera importante retomar, los Objetivos, la Mision y Vision de la ANTAD,
para comprender mejor. su funcionamiento. Como se menciono en el punto anterior, los
objetivos se encuentran ligados entre si, en primer lugar, obedeciendo a la Mision y Vision
de la ANTAD y en segundo lugar definiendo su estructura.

L.a Mision se enfoca a describir lo que la organizacion es y define cuales son sus tareas a
cumplir, la Vision ofrece una idea de como la ANTAD, se concibe en si misma, del como
desea ser vista y considerada por su entorno, asimismo retoma las tareas que debe
cumplir, resaltando el hecho de ser una organizacion que represente los intereses de sus
asociados, a través de la promocion, el desarrollo del comercio, el intercambio de
informacion y la capacitacion, metas que se establecen especificamente dentro de los
objetivos.

Como ya se observé la Mision, Vision y Objetivos de la organizacion, definen como es y
cdmo quiere ser vista, asi como [as tareas que tiene que cumplir, de esta manera la
estruclura lendra que definir quiénes cumpliran con esas actividades. Para lo cual la
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ANTAD , crea puestos con caracteristicas especificas, que realizan funciones a fin de
cumplir con esas metas.

Existe un especificacion de areas y departamentos con actividades y objetivos
relacionados directamente con las necesidades que poseen las cadenas comerciales
asociadas, es decir, tienen la funcion de promaover la libre competencia, hacer eficiente la
interrelacion de los miembros de la cadena distributiva, fomentar el intercambio de
informacion y experiencias y capacitar al personal de sus asociados, para lo cual cuenta
con la direccién de Relaciones con Gobierno, Direccidn General, Gerencia de Membresia,
Gerencia de Capacitacion , Gerencia de Desarrollo, Gerencia de Ventas y Subdireccion
de Convenciones, a través de las cuales puede seccionar actividades y especificar
tareas, a fin de ofrecer ios servicios para los que fue creada.

2.3. ESTRUCTURA FORMAL DE LAS ORGANIZACIONES

El cumplimiento de la Mision y Objetivos en las organizaciones debe reflejarse en la
conformacion de su estructura como se acoté en el punto anterior, es decir en la
estructura se definen “la division de los cometidos, la distribucion de los puestos y la
ordenacion de las instancias, en suma, todo lo referente a relaciones, actividades,
derechos y obligaciones, y que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas” (Mayntz,
1990:105), no obstante habra que sedalar, que en muchas organizaciones existen
relaciones y formas de proceder que no han sido reglamentadas, como es el caso de la
ANTAD, esta reglamentacion, corresponde al funcionamiento real de la organizacion que
se abordara en el proximo capitulo.

Para describir la estructura es importante definir los papeles que desempefan sus
miembros, la identificacién de éstos esta relacionada, con una serie de "normas o de
expectativas sociales que se refieren al litular de un puesto determinado de la
organizacion”(Mayntz, 1990:106), esto es, que el titular de un puesto debe comportarse,
actuar o poseer una postura valorativa relacionada a sus cometidos dentro de la
organizacion.

2.3.1.Estructura formal de la ANTAD

Para entender lo referente a las estructura de las organizaciones y las relaciones que se
dan entre los puestos y los papeles de los miembros, tendremos que describir y analizar
como estd estructurada formalmente, por tanto, es importante decir que las
organizaciones poseen una estructura funcional, esto es, todas “las actividades
diferenciadas con arreglo a la division del trabajo estan establecidas en ellas mediante
reglas y encomendadas comoc cometidos a los litulares de determinados cargos”
(Mayntz;1990:111), estas reglas deben estar dadas en relacion a la funcién que cada
miembro de la organizacion cumple dentro de la misma.

Para llegar a establecer los cometidos que cada miembro de la organizacién debe
cumplir, debemos referirnos al concepto de formalizacion, éste sirve para “expresar en
qué medida las actividades y relaciones en una organizacion vienen determinadas por
reglas firmemente establecidas” (Mayntz;1990:112), estas reglas sirven a la organizacion
para dingir su actuacion hacia un fin determinado, por tanto. una organizacion esta
mayormente formalizada, mientras mas definidas estén sus actividades y mientras
mayormente estén regiamentadas.
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Asimismo, una organizacion formal, se caracteriza como lo apunta Schein (1982),
representante de la Teoria Humanista en su libro “Psicologia de la Organizacion”; por
tener: 1) los diferentes niveles jerarquicos y 2) Las diversas areas funcionales de las que
se deriva una divisién del trabajo (Schein;1982:15), tal como lo mostraria un organigrama
comercial.

En este sentido, es pertinente relomar a Max Weber, exponente de la Teoria Clasica,
quien ofrece un acercamiento a lo que hemos llamado estructura formal. Weber, habla
sobre las organizaciones burocradticas y se refiere a ellas como organizaciones que “se
caracterizan por una ordenacion de reglas, por una delimitacion precisa de las
competencias y...también por una ordenacion de aquellas relaciones que confieren a un
miembro facultades de mando y sefalan sus obligaciones de obediencia”
(Mayntz;1990:112).

Asimismo resalta el hecho de que las organizaciones burocraticas muestran una
estructura jerarquica, la remuneracion fija y la seleccion segun la calificacién profesional.

2.3.2. Organigrama de la ANTAD

Para poder establecer el grado de formalizacion en estructura que posee la ANTAD, es
necesario conocer como esta conformada, cudles son los elementos que la integran y
cuales son sus relaciones. A continuacion se presenta el esquema que la organizacion ha
establecido formalmente como Organigrama, dato obtenido por el investigador del
documento denominado “Guia ANTAD afio 2000. (2)

Organigrama

Presidente del Consejo de Administracion
Presidente Ejecutivo

Asistente

Director General

Secretaria

Director de Relaciones con Gobierno
Gerente de Enlace Legislativo
Coordinadora de Relaciones con Gobierno
Secretaria

Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo
Secretaria

Subdirector de Convenciones

Asistente de Logistica

Gerente de Administracion y Finanzas
Contadora General

Asistente

Secretaria

Gerente de Ventas

(2) Si bien este elemento no cumple tedricamente con los caracteristicas proplas de un organigrama,
para cfectos del objetivo del presente capitulo sc- presenta, tal 'y como la organizacion lo ha
vstablecido formalmente,
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Ejecutivo de Cuenta

Ejecutivo de Cuenta

Ejecutivo de Cuenta

Gerente de Desarrollo

Asistente de Investigacion y Estudios Econémicos
Asistente Administrador de Bases de Datos
Gerente de Membresia

Asistente de Membresia

Gerente de Capacitacion

Asistente de Capacitacion

Jefe de Comunicaciéon

Asistente

Servicios

Después de obtener el esquema que ta ANTAD, establece como Organigrama podemos
apuntar lo siguiente. La ANTAD, esta estructurada formaimente, ya que esta conformada
en funcion de la divisidn del trabajo, es decir, establece los cometidos y titulares de puesto
para realizar actividades que estan relacionadas con e! cumplimiento de la Filosofia y lo
Objetivos. Existe definicion de jerarquias como lo apunta Weber, por lo tanto es en cierto
grado burocratica, asimismo establece una delimitacion de las competencias y funciones
a través de las areas que componen la organizacion, y establece puestos en relacion al
grado de profesionalizacion de cada miembro.

Sibien la ANTAD, define claramente las areas y puestos, no establece las reglas que los
miembros deben seguir y las relaciones que poseen, por lo tanto no define las
obligaciones que deben cumplir, es decir, su modelo de estructura solo sefiala los
diferentes niveles jerarquicos y las diversas areas funcionales de organizacion. Qué es
entonces o que podemos definir de esta estructura; podemos decir que la organizacion
define los puestos y los papeles que dependiendo de la especializacion deben cumplir.
en este sentido es burocratica y formalizada, sin embargo no reglamenta lo que cada
miembro debe hacer y las responsabilidades que cada uno de ellos tienen en la
elaboracion de sus productos, es decir el organigrama ofrece una descripcion incompleta
de la organizacion

Por tanto, la ANTAD. es concreta al conformar sus areas y puestos, pero informal en
tanto que no las reglamenta, cabe aclarar, que esta reglamentacion, efectivamente no se
encuentra dada en el esquema estructural que se presenta, sin embargo, los miembros de
las organizacion la deducen, saben qué deben hacer, de quién recibir drdenes y como
cumplirlas, sin embargo este es un conocimiento dado por la experiencia cotidiana de las
actividades, lo cual corresponde al funcionamiento real de la organizacion que se
abordara en el proximo capitulo.

2.4. TIPOLOGIA DE GRUPOS ORGANIZACIONALES

Dentro de la estructura formal de las organizaciones, existen la creacion de grupos que se
derivan, de la definicion de actividades y tareas, y los cuales cumplen funciones en
relacion a sus cometidos y “causan gran impacto en sus miembros, en otros grupos y en
la organizacion a la que pertenecen” (Schein;1982:132), ya que ahora, las arganizaciones
no solicitan el cumplimiento de un cometido a una sola persona, sino a grupos de
personas, por lo que la responsabilidad del cumplimiento de los procesos, se le otorga y
se le reconoce al grupo.
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Los grupos también pueden ser clasificados para entender su participacion dentro de las
organizaciones, como lo plantea Schein; existen grupos formales e informales. Los grupos
formales, "son aqueilos que deliberadamente conforma un gerente de empresa para
realizar una tarea especifica claramente relacionada con las misidon organizacional®
(Schein;1982:136) y pueden ser permanentes, grupos que conformados de altos
ejecutivos, comités, unidades de trabajo o departamentos que se mantienen dentro de la
organizacion, o grupos lemporales, que son creados para cumplir tareas muy particulares
y que pueden llegar a salir de la organizacion

La segunda tipologia de grupos, se refiere a los grupos informales, son la union de los
miembros de la organizacion, en grupos que estan basados en relaciones personales, es
decir su interaccion no esta establecida formalmente, sino que se deriva de las
necesidades del ser humano de relacionarse con otras personas. La conformacion de
estos grupos, se da también en relacion, a la localizacion fisica de la gente, a los horarios,
o a la naturaleza de las actividades.

2.4.1, Grupos formales en la ANTAD

Dada la importancia de los grupos dentro de las organizaciones, diremos que la ANTAD,
esta integrada por grupos formales; grupos que se crearon con fines especificamente
relacionados con el cumplimiento de la mision y objetivos de la organizacion y que
derivaron en la conformacién de la estructura, tales grupos son: las Direccion de
Relaciones con Gobierno, Gerencia de Membresia, Gerencia de Capacitacion y Jefatura
de Comunicacion, quienes en conjunto se encargan de brindar apoyo lega! y juridico a los
asociados de la ANTAD, atencion a sus necesidades de informacion o bien de
actualizacion, capacitacion constante al personal de tiendas, asi como de mantenerios
informados y ofrecerles productos comunicativos para consumo.

Este tipo de grupos formales, son considerados también permanentes, ya que conforman
unidades de trabajo. establecidas como areas, se mantienen invariablemente dentro de la
organizacion , y que fa ANTAD, preserva, a fin de que cumpla con los servicios y
productos en beneficio de sus asociados.

2.4.2. Grupos informales en la ANTAD

Por otro lado, en fa ANTAD, no han sido observados grupos informales tan claros, cabe
aclarar que esta es una apreciacion del investigador sustentada en la experiencia que ha
tenido dentro de la organizacion, ya que la mayoria de los grupos se dispersan, es decir,
el medio de contacto es durante la comida, o bien, al terminar el horario de trabajo, sin
embargo, los horarios causan dispersion, es decir, en una misma hora pueden salir varias
personas de diferentes areas, por lo cual, es mas dificil que se pueden conformar como
grupos, ya que como se apunto anteriormente, su formacion esta relacionada, aunque no
forzosamente, a horarios, actividades o bien a lugar de trabajo.

Por ello hasta hoy. no se observan con precision este tipo de grupos, quiza y solo es una
hipotesis hasta ahora, por el grado de coercion que ejerce la ANTAD, sobre sus
miembros, es decir, ia coercion se refiere a que. “los miembros del rango inferior, estan
mas bien forzados a obedecer disposiciones singulares...y cambiantes a discrecion...”
(Mayntz;1990:113) creando en ellos una apreciacién negativa del trabajo y formuiando un
comportamiento en funcion del lener que hacer y del deber ser.
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Para esto podemos establecer, por lo menos como primer acercamiento, que los
miembros que ejercen coaccion en la ANTAD son los rangos superiores, especificamente
Direccion General , quien traslada estos rasgos a algunas gerencias, tal es el caso de la
Gerencia de Membresia y Gerencia de Administracion y Finanzas. Los titulares de estas
areas son quienes imponen mayor coaccion sobre fos rangos inferiores, por lo tanto, los
miembros se deben someter a reglas que cumplir, ordenes que acatar, sin poder
cuestionar u opinar, por tanto terminan reaccionando negativamente ante el trabajo y les
genera inseguridad e incertidumbre al interior y fuera de la organizacién

2.5. PROCESO FORMAL DE TRABAJO

Los grupos como se menciond en el punto anterior, cumplen con una gran cantidad de
funciones y actividades dentro de la organizacion, la conformacion de estos grupos esta
‘determinada en la medida en que un grupo cualquiera pueda desempenar
simultdneamente una  variedad de funciones  organizacionales formales”
(Schein; 1982:139), estas funciones formales, se refiere a las actividades dirigidas o que
coinciden con la filosofia o misién de la organizacién.

Estas funciones pueden ser seis, segun lo plantea Schein:

a) El grupo puede servir para realizar una tarea, compleja o bien que solamente una
persona no podria realizar

b) Elgrupo puede servir para crear nuevas ideas o0 soluciones creativas.

c) Elgrupo puede desempeiar funciones de coordinacién y servir como vinculo de varios
departamentos. "Es posible disminuir los problemas de comunicacion y mantener una
accion coordinada cuando se invita a representantes de un departamento a conformar
comités, comisiones o equipos de trabajo” (Schein;1882139)

d) Un grupo que actile como mecanismo para la resolucion de problemas, tal resolucion,
implica que estos grupos procesen informacién, tomen en cuenta a los miembros con
informacién distinta y evaltien las posibles alternativas de solucion.

e) Un grupo puede ser utilizado para facilitar la implementaciéon de decisiones con cierto
grado de complejidad.

f) El grupo puede ser ulilizado como un medio de socializacién o entrenamiento, ya que
se pueden desarrollar perspectivas de grupo cuando las personas se encuentran en
una situacioén de entrenamiento.

Para visualizar como son los grupos en la ANTAD y que funciones cumplen a
continuacion se presenta una descripcion de areas y un inventario de recursos humanos y
tecnologicos, para finalmente presentar los procesos formales de trabajo que re realizan
en la asociacion.

2.5.1. Procesos de trabajo y funciones de quienes integran la ANTAD

Presidencia del Consejo de Administracion: La conforma el Sr. Juan Manuel Ley,
propietario de la cadena comercial Casa Ley, S.A. de C.V. y quién representa a la ANTAD
ante los diferentes comités de las cadenas comerciales asociadas.

Presidencia Ejecutiva: Se encarga de mantener relaciones directas con los directivos de

las cadenas asociadas, a fin de disculir los temas relevantes para el sector y decidir
cuales seran las tareas inmediatas que habra de cumplir la ANTAD.
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Direccion General de Operaciones: Es el area que se encarga de coordinar los procesos
operativos dentro de la organizacion, para cumplir con las tareas que se definen por la
Presidencia Ejecutiva y las cadenas comerciales asociadas, promoviendo el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién.

Direccion de Relaciones con Gobierno. Se encarga de mantener relaciones con
autoridades municipales, estatales y federales , asi como con organismos ctipula, para
realizar reformas legislativas, fomentar el intercambio de informaciéon, “cabildear y
gestionar asuntos del marco juridico en beneficio de la actividad comercial de los
asociados” (Guia ANTAD, México;2002)

Subdireccion de Membresia y Desarrollo: Se encarga de coordinar las reuniones entre las
Presidencias y Asociados, Juntas de Consejo, asi como de obtener y administrar los
resultados de los procesos de produccion de cada area.

Gerencia de Administracion y Finanzas. Administra lo referente a recursos financieros
para su aplicacién en eventos, para pago de gastos de la asociaciéon, asi como, la
administracion de la nomina de empleados.

Gerencia de Ventas: que se encarga de realizar la venta de espacios de exposicion para
las convenciones que realiza la ANTAD, reuniendo a gran variedad de industriales
fabricantes de alimentos. articulos para el hogar, etcétera, a fin de promover e
incrementar la participacion de éstos, dentro del comercio detallista.

Gerencia de Desarrollo: Es la encargada de realizar los procesos estadisticos referentes a
reportes de ventas, indices de crecimiento, analisis de informacion financiera y comercial,
que le proporcionan las cadenas asociadas, con el fin de generar reportes para distribuir
entre ¢l personal de las cadenas asociadas.

Gerencia de Membresia: Se encargan de proporcionar atencion a los asociados,
promoviendo su participacion en las convenciones, seminarios y conferencias, asi como
enviar iInformacién constante sobre rubros dei comercio.

Gerencia de Capacitacion: Este departamento se encarga de coordinar los cursos de
capacitacion, tanto para el personal de las tiendas asociadas, como cursos internos,
asimismo se encarga de organizar los seminarios y conferencias para las convenciones y
coordina lo referente a recursos humanos.

Jefatura de Comunicacion. Se encarga de realizar los productos comunicativos para
ofrecer informacion a los asociados, como la revista "Al Detalle”, Directorio de Asociados,
promocionales, campafas para promocionar eventos, videos sobre convenciocnes,
etcétera.

Servicios: El personal de esta area se encarga de proporcionar servicios de
mantenimiento a los miembros de la ANTAD, asl como los servicios de mensajeria para la
organizacion.

I"IL qrw
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2,5.2. Inventario de recursos humanos'y tecnolégicos

A continuacién se describe el inventario de recursos humanos y tecnolégicos con el que
cuenta la asociacion:

1 Presidente del Consejo de Administracién
1 Presidente Ejecutivo
2 Directores:
» Director General de Operaciones
» Director de Relaciones Con Gobierno
2 Subdirectores
e Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo
e Subdirector de Convenciones
6 Gerentes de Area :
e Gerente de Enlace Legislativo
¢ Gerente de Administracion y Finanzas
« Gerente de Ventas
« Gerente de Desarrollo
¢ Gerente de Membresia
¢ Gerente de Capacitacion
1 Jefe de Area
* Jefe de Comunicacién
1 Coordinador
¢ Coordinadora de Relaciones con Gobierno
1 Contador
+ Contadora General
8 Asistentes de Area
« Asistente de Presidencia Ejecutiva
Asistente de Loglstica
Asistente de Administracion y Finanzas
Asistente de Investigacién y Estudios Econdmicos
Asislente de Administrador de Bases de Datos
Asistente de Capacitacion
Asistente de Membresia
Asistente de Comunicacion
Ejecutivos de Cuenta
Secretarias
Secretaria de Direccion General
Secretaria de Relaciones con Gobierno
Secretaria de Subdireccion, Membresia y Desarrollo
* Secretaria de Administracion y Finanzas
6 Miembros del Personal de Servicios

® s o N1 e o s 0 e » o

En cuanto a los recursos tecnoldgicos, se encontré lo siguiente:

40 computadoras
1 copiadora

2 faxes

2 impresoras
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3 salas de juntas
1 un comedor
37 aparatos telefénicos

En relacién a los grupos podemos decir que la ANTAD cuenta con areas que sirven para
realizar tareas, tal es el caso de la Gerencia de Membresia, Comunicacion y
Capacitacion, quienes deben realizar tareas distintas pero relacionadas, a fin de darle
servicio a los asociados, ya que son actividades que un solo departamento no podria
llevar a cabo, es decir, se requiere de un area que atienda las necesidades de asociados
y coordine la organizacion de eventos(Gerencia de Membresia), se requiere de un area
que realice los productos comunicativos que seran consumidos por los asociados, folletos,
revistas, promocionales, directorios, etcétera. (Jefatura de Comunicacion) y finalmente se
necesita del area encargada de coordinar lo referente a capacitacion, conferencias y
seminarios, para ofrecerios al personal de las cadenas comerciales(Gerencia de
Capacitacion)

Por otro lado se observan grupos, que poseen la tarea de resolver problemas, para lo cual
ia ANTAD, crea lo que denomina Comité Gerencial, el cual no esta establecido por escrito
ni formalmente, pero esta integrado por los titulares de las 6 gerencias que conforman la
organizacion, dos subdirectores y el Director General, quienes se reunen cada semana, a
fin de evaluar las actividades mediatas e inmediatas de la asociacién, presentan
informacion, como reportes o cifras sobre los procesos que se estan realizando y evalGan
la problematica interna que se esté generando dentro de la organizacion, ya sea a nivel
operativo o en relacion con el personal, se discuten las posibles soluciones y se determina
una accion.

Finalmente también podemos establecer, entonces, que de acuerdo al inventario antes
descrito, la ANTAD, cuenta con [0s recursos necesarios para que sus miembros cumplan
con sus funciones, no hay escasez y esto permite, que cada persona dentro de la
organizacion logre realizar sus actividades cotidianas.

2.5.3. Proceso formal de trabajo en la ANTAD

A continuacion se presentara un diagrama de flujo en relacion a las funciones y al proceso
formal que lleva a cabo la ANTAD, para ofrecer sus productos y servicios, cabe destacar
que este proceso, no esta descrito en documento dentro de la organizacién, sin embargo
reflejan, los procesos que han sido establecidos como validos para la realizacion de los
produclos, esta validez ha sido otorgada gracias a que son actividades permanentes que
se realizan dentro de la asociacién.

Fig. 7 Describe el proceso formal que se lleva a cabo para llevar a cabo las
Convercrones que reanza /a ANTAD. (Gererncia de Membresia)
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PROCESO FORMAL DE TRABAJO

Convencion Nacional del/ Comercio Detallista-Guadalajara-Distrito Federal ANTAD

| Gerencia de Comité Gerencial (ANTAD), Gerencia de
! Membresia Gerentes de todas . Membresia
Gerente y asistente las areas, incluyendo Envia propuestas de

| aportan propuestas Direccién General folletos, invitaciones y

1 para el lanzamiento del | discuten y aprueban fpromocionales para que sean
: evento con el fin de ;L, las propuestas | realizados
I
i !

‘Iograr la participacion de ?Direccién General y Membresia,
{ los asociados

Comunicacion Membresia

El jefe de esta area y Direccion
envia el dommie de General
promocionales, e invitaciones aprueban

para autorizacion a

1
|
{
|
t
|
i
|
!
]

r Jefatura de t Gerencia de
|

En caso de no
aprobarse regresa
a comunicacion
para correcciones

v

! Comunicacién corrige |
! realiza y entrega

! a Membresia para
- su envio

|

v
Gerencia de Membresia
Asistente de Membresia
recibe y prepara alrededor]
de 1,500 envios
Fig.7 : para sus asociados
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Figura 8. Describe el proceso formal para la Venta de piso de exposicion, en las Converiones que realiza la ANTAD.

PROCESO FORMAL DE TRABAJO

Convencion Nacional de/ Comercio DetallistaGuadalajara-Distrito

Federal ANTAD
’ Industriales en el ramo de Area de | -
I Area de Ventas alimentos Ventas Industriales Logistica || Sede delevento”
Ejecutivos de venta y otras mercancias Ejecutivos de Que halfan Asistente || Expo-Gudalajara
promueven y venden cuenta, ; N
espacios Si aceptan inician envian aceptado llenan los de logistica | oo
para el piso de tramite formatos de formatos y los recibe y canaliza | | Hjpddromo de /as
*Si no aceptan, se realiza reenvian al area de ‘ )
exposicién nuevamente registro ventas formatos a sede ! Americas
quienes, a su vez, entregal ‘ Recibe la
ala del evento informacién

labor de promocioén
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asistente de logistica

para etablecer
las condiciones

en

las cuales estaran

situados los |

stands ]

|

de exposicion

e instala de acuerdo
a los requerimientos
de
ANTAD, los stands

de exposicién
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Figura 9. Describe e/ proceso formal para la realizacion de Seminanos.

PROCESO FORMAL DE TRABAJO

Seminarios Especializados ANTAD

; Gerenciade | Comités oe Gerencia de Conferencistas
Capacitacion i Recursos Humanos, Capacrtacion Si aceptan se les
! Propone ; Prevencion de Perdidas Cuando ha sido solicita confirmacion y requerimientos
i conferencistas | | y Finanzas ' seleccionado el conferencista; por escrito, si no aceptan se procede
i ! Asociados el asistente de area ! a invitar a la segunda opcion
i { Discuten y negocian | | enviacarta invitacion 'L de conferencista
i conferencistas. . para participar

En caso de no aceptar
propuesta, se lleva nuevamente
; a discusion

Gerencia de Membresra
Asistente de Capacitacion
coordina lo referente
a hospedaje, vuelos,
equipo que se le proporcionara
al conferencista




Figura 70. Describe e/ proceso formal para /a reaizaclon oe /a revista ‘Al Detafle”

PROCESO FORMAL TRABAJO

Publicacion revista "4/ Detalle”™ ANTAD

Jefatura de
Comunfcacion
Propone
contenido
editorial
discutido previamente
con Direccién Gral.

CAPITULO 2. Estructura Formal

Direccion General

Aprueba el contenido
editorial y envia

nuevamente a Comunicacion
*En caso de no ser aceptada

solicita correcciones

Jefatura de |
Comunicacion |

Envia propuesta
editorial y gréﬁcai

|

Editorial Red

Recibe informacion
genera reportajes,
notas informativas,
articulos
y propone disefio de
portadas e interiores
Iy entrega a Comunicacién ANTAD

v 4

Comunicacion analiza
contenido y disefo, en
conjunto con Direccién Gral.
y aprueban, para su
elaboracion
*En caso de no ser aprobado
regresa a Red, para
modificaciones

,

Red
Elabora contenido y disefio de
interiores, envia a ANTAD, para
su distribucién




Figura 77. Describe e/ proceso formal para /a realizacion de/ Directorio de Asociados.

PROCESO FORMAL DE TRABAJO

Publicacion Directorio de Asociados

CAPITULO 2. Estructura Formal

Gerencla de i Jefatura de [ Editorial Red | | Jefatura de
Membresia ! Comunicacion | | ; l Comunicacion
y Subdireccion de [ El area de ' y Direccion General
Desarrollo iAsistente de area ] Disefio y area ! ’ Jefe de comunicacion
Secretarias y ., Ordenay Editorial, | y Director General
asistentes, f lenvia informacion proponen disefio se reunen y seleccionan
actualizan y envian | 3 | @ANTAD. disefio y autoriza
datos sobre directivos: L | Director General
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; autorizado por
| Direccion General
| regresa a Editorial Red

para modificaciones |

Editorial Red '
! Equipo editorial

i realiza contenido, ‘
} disefio

e impresion. Envia a
ANTAD

1
!
i

Gerencia de

Capacitacion
Asistente de Capacitacion
controla y administra la venta
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2.5.4, Cooperacion y division del trabajo dentro de la ANTAD

Como se observd en los esquemas presentados, las organizaciones requieren de la
participacion de cada una de sus areas o departamentos para alcanzar sus metas, cada
grupo cumplen funciones, que regularmente permiten la organizacidn cumplir son sus
objetivos.

Para llegar a realizar las tareas, se requiere de la coordinacion y cooperacion en las
actividades, ya que “en la medida en que varias personas coordinan sus esfuerzos,
descubren que juntos pueden hacer mas que cada uno de ellos por si solo”
{Schein;1982:11), para lo cual deben cooperar continuamente.

La cooperacion, la entenderemos como, todas aquellas “actividades planificadas que se
llevan a cabo en el mismo proceso de produccidén o en procesos distintos o conexos”
(Marx; 1975:259-271); se deriva de la division del trabajo, que se refiere a la division de
funciones, por lo tanto esta idea plantea, que en la organizacion los miembros deben
realizar funciones especificas y/o diferenciadas, pero al mismo tiempo deben de estar
conectadas entre si, lo cual permitira, hablando en términos formales, el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

Como logra la ANTAD, la cooperacion de sus miembros. A continuacion se describe este
proceso.

La ANTAD, establece y define los papeles de cada miembro a través de su estructura
interna, sin embargo la cooperacidén no se establece en términos formales, si no que esta
dada por la naturaleza de las actividades, por tanto, como se observd anteriormente las
areas que estan conectadas para el logro de los objetivos, definen por si misma cual sera
la forma de cooperacion y trabajan bajo ese lineamiento, ya que del trabajo constante y
puntual de una area depende el resultado de la otra; esta es la primera forma en que se
da la cooperacion dentro de fa organizacion.

En segundo término, la ANTAD genera la cooperacion de sus miembros a través del
sueldo, y de compensaciones econémicas. Los miembros obtienen una remuneracion fija,
como lo plantea el modelo burocratico de Weber, sin embargo la cooperacion esta
determinada por este hecho, ya que a través de las compensaciones econdémicas extra,
los miembros de la organizacion pueden obtener mayores beneficios, por tanto la
cooperacion también esta determinada por este hecho.

Finalmente, la cooperacién se obtienen en la organizaciéon a través de métodos de
coaccion, es decir, se fomenta la participacion con la consigna de la recompensa o el
casligo. Existe la expectativa del deber ser del empleado y por lo tanto se le exige una
conducta al respecto, que es avalada y supervisada por Direccion General o bien por el
Jefe inmediato, en el caso de los puestos de rango medio e inferior. Por tanto la ANTAD
como organizacion coercitiva, tiene una persona o grupo , “quién vigila el cumplimiento de
las expectativas y ...por quién son castigadas las infracciones a las mismas” (Mayntz;
1990: 108).

57




CAPITULO 2. Estructura Formal

Ante esta perspecliva, se observa que los miembros de la ANTAD cooperan y coordinan
actividades, sin embargo la cooperacién no esta formalizada, es decir, no se cuenta con
una reglamentacion de las actividades, capacidades, conductas o actitudes que los
miembros deben tener para cumplir sus cometidos, sino que se da en funcion del tipo de
tarea que se esté realizando, y la cual esta sujeta a los ordenamientos impuestos por la
Direccion General, es decir, estan basadas en sanciones o recompensas; con lo cual se
genera un alto grado de control y muy poca flexibilidad en la toma de decisiones. En los
siguientes apartados se abordara con mayor precision, la estructura de autoridad, los
grados de control y motivacién predominantes.

2.6, DOCUMENTOS ORGANIZACIONALES

Para exponer lo referente a manuales o documentos dentro de nuestra organizacion
objeto de estudio, es preciso retomar lo que Weber, establece como organizacion
burocratica, ya que en ese modelo se exalta la importancia de que en las organizaciones
exista un sistema de reglas, es decir, “una reglamentacion precisa y duradera de las
actividades y las relaciones en una organizacion” (Mayntz: 1990:113), por lo tanto como se
puede dar esta reglamentacion, sino a traves de documentos escritos que las definan y
precisen.

Parte de la formalizacion de una organizacion, es que estas reglamentaciones sean reglas
generales y orientadas hacia un fin, es decir, una organizacion es mayormente
formalizada “cuanto mas definidas se hallan las actividades dirigidas a un fin que se
ejercen en ella mediante reglamentaciones organizativas..."(Mayntz;1990:112), dadas a
través de textos escritos que sean del conocimiento de todos los miembros de Ila
organizacion.

Esta reglamentacién, permite establecer, qué es lo que cada area o miembro esta
destinado a llevar a cabo, cuales son sus deberes y cuales son sus derechos, en este
punto resaltaremos lo comentado anteriormente, la ANTAD, es formal en su estructura,
jerarquias y division de tareas, sin embargo es informal, ya que no establece las
relaciones entre las partes y tampoco tiene reglamentos internos que ofrezcan
informacion sobre ella y sobre sus miembros.

La ANTAD, no posee manuales de procedimientos, es decir no cuenta con reglamento
interno, ni manuales de bienvenida u otros documentos donde especifique, en primer
lugar cuadles son las actividades que la organizacion debe realizar, y en segunda, las
tareas de cada area o departamento tienen que cumplir, Unicamente cuenta con dos
videos, con duracion de 5 minutos aproximadamente, donde se ofrece informacion sobre
los eventos que organiza la asociacion, como son las dos convenciones que lleva a cabo
cada afio, en Guadalajara, Jalisco y Distrito Federal. asi como informacion sobre la
historia del comercio detallista que no presenta datos actualizados hasta nuestros dias.

Dada la importancia de las reglamentaciones, informacion sobre ia organizacion, etcétera,
los manuales o documentos cobran vital importancia para entender el funcionamiento de
la organizacion y la de sus miembros, ya que son medios de informacidn que les permiten
conocer que es lo que ocurre en la misma y qué papel juegan dentro de ella. Cada
miembro de la ANTAD, debe poseer informacion para conocer cudles son sus objetivos,
como puede llegar a ellos como puede tomar decisiones; asi como lo plantea Gareth
Morgan (1998) , en su libro ‘“Imagenes de la Organizacion”, donde plantea a las
organizaciones como cerebros.
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Afirma que las organizaciones pueden tener caracteristicas de un cerebro, ya que son
sistemas de informacion y de procesos de informacion, por lo cual deben conocer lo que
la organizacion es y pretende ser, para tener una operacion racional, es decir, para poder
tomar decisiones basadas en informacion real y enfrentar una nueva situacion.

Sin embargo la ANTAD, no ofrece esa informacién para que sea procesada, por lo tanto,
al no conocer la informacion y reglamentacion sobre sus actividades y a su actuar dentro
de la organizacion, permite que en muchos casos que las tareas se deleguen o bien se
traspasasen, es decir, si un gerente o jefe de area tiene que hacer tal o cual actividad, en
apego al puesto que tiene, la puede facilmente delegar a su asistente y esta a su vez,
debe hacerla, aunque no sea una actividad de su competencia en la realidad, solo por el
hecho de quien se lo solicitd posee mayor rango en la estructura de la organizacion.

Qué nos demuestra esto; que los rangos superiores desconocen también como deben de
hacer las actividades, por lo tanto las hacen de acuerdo a lo que las tareas le exigen, o la
delega por no saber como hacerla, en tanto los rangos inferiores deben hacerla porque
hay quién asi lo manda, entonces deben inferir su como flevaria a cabo, hecho que va
creando en los miembros inseguridad ante si mismo y ante su trabajo, lo cual puede
repercutir en el logro de sus objetivos.

Dicho lo anterior, se sabe entonces que la ANTAD no proporciona informacion a sus
miembros para que puedan conocer de ella, por lo menos formalmente en manuales o
documentos, por lo que los miembros de la organizacion tienen que aprender de ella, a
través de sus actividades cotidianas, esto es, que no poseen informacion que les permita
saber en donde laboran, cuales son sus deberes, responsabilidades, derechos o bien
como actuar ante una situacién dada, por lo que deben aprender en el camino, hecho que
en algunos casos genera errores en los procesos productivos vy dificulta la creacion de
identidad entre los miembros que componen la organizacion.

Por lo tanto, si existieran estos documentos la organizacion generaria en sus miembros
un sentimiento de identificacion, ya que el “estar informado de lo que en la organizacién
suceda, sobre aquello que trasciende la esfera de los cometidos limitados propios, es
importante para la orientacion comin de todos los miembros hacia el objetivo de la
organizacion y para el sentimiento de vinculacion personal con la organizacion” (Mayniz;
1990:124), hecho que beneficiaria tanto a los procesos de produccion como al
rendimiento de cada uno de los miembros.

Cabe destacar lo siguiente, la ANTAD, al no tener manuales o documentos para el
conocimiento de sus miembros internos, esta generando una contradiccion, ya que este
hecho se opone a io que manifiestan en su Vision, la cual fue descrita en puntos iniciales,
y describe lo siguiente en relacion a la organizacion: “Ser un organismo modelo,
...ofreciendo con excelencia servicios de calidad en base a la participacion de sus
asociados y al profesionalismo de su equipo de trabajo; capaz de desarrollar y realizar
proyectos y programas...”; aqui resaltan el profesionalismo y la capacidad de su equipo
de trabajo, que si bien es un equipo eficiente, si carece de la informacion basica sobre su
organizacion, y en ocasiones no sabe como definir los mecanismos para responder a las
demandas, esto es, que si la organizacién ofreciera formalmente informacion sobre sus
reglamentaciones y sobre quiénes son, podrian generar en sus miembros mayor
capacidades ante siluaciones nuevas o desconocidas.
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Ademas el informar a los integrantes de ANTAD, sobre las reglamentaciones, le permitiria
a cada miembro saber qué debe hacer, como dirigirse, y que derechos y obligaciones,
tiene, asi que tendria argumentos, por lo menos en papel, para evadir cualquier
problematica relacionada con su trabajo, es decir, fundamentaria su proceder en funcion
de las actividades o papel que la organizacion tiene destinada para él; lo cual generaria
en él un sentimiento de seguridad, que posiblemente se veria reflejado en su eficiencia.

Finalmente, es pertinente comentar que la Jefatura de Comunicacion de la ANTAD, se
encuentra trabajando en un proyecto para crear un reglamento interno que podra ser
consultado en la “Guia ANTAD" y que sin embargo hasta ahora no se ha desarrollado, se
tienen unicamente un borrador del contenido.

2.6.1, Proceso de reclutamiento, seleccion, induccion y socializacion del personal

Mientras una organizacion exista y funcione tienen que ganar miembros y lograr que
permanezcan en ella, es decir, debe reclutar personas de entre su entorno o al interior y
ofrecerles incentivos para lograr su colaboracidn.

Para que la organizacion reclute a sus miembros dentro de un dmbito muy extenso y
complejo, como son grandes ciudades como la nuestra, la organizacién esta obligada a
“encontrar medios y vias de comunicacion y tomas de contacto. Las bolsas de trabajo, los
anuncios en los periddicos, en las columnas de anuncios y en las cartelera sirven para
este fin" (Mayntz;1990:146)

2,6.1.1, Reclutamiento y seleccion

El reclutamiento es esta busqueda que la organizacion hace de los posibles prospectos, o
bien de los que llegan a ella con el fin de pertenecer a su plantilla de empleados, por lo
que la organizacion debe ofrecer alicientes que pueden “ser de naturaleza financiera o
consistir en ventajas personales, en asegurarles la vida, en la protecciéon o representacion
de sus intereses o incluso en la satisfaccion  de necesidades
personales... "(Mayntz,1990: 145), asi mismo debe propiciar que el candidato reconozca a
la organizacion por sus objetivos o por las metas que desea cumplir, para ella misma y
para sus integrantes.

Con este fin la ANTAD también recurre a procesos de reclutamiento que son tres
basicamente, éstos procesos estan formalmente establecidos, sin embargo, el area de
capacitacion, quien se encarga de manejar también lo referente a recursos humanos, no
tiene control sobre él. por lo menos en términos formales, ya que el proceso se Heva a
cabo a través de una consultoria externa. A continuacion se describen los procesos de
reclutamiento y seleccion:

1.- La ANTAD, realiza juntas de intercambio con las cadenas asociadas del Distrito
Federal, a fin de boletinar dentro de la asociacién , las vacantes que cada una tiene, el
Area de Capacitacién se encarga de seleccionar los curriculums y elige al candidato que
necesita, lo envia primero a entrevista con el gerente del area que tiene la vacante y si es
aceptado lo envia a realizar examenes psicometricos con la empresa consultora
denominada AC Nielsen.
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Cabe destacar que en este proceso, la ANTAD sabe que existen politicas de
reclutamiento y seleccion, sin embargo no las conoce formalmente, la empresa consultora
AC Nielsen, es quien posee los documentos y seleccionan a los candidatos de acuerdo a
perfiles de puesto, pruebas médicas y psicométricas que solo ellos conacen. Asimismo se
establece, solo en el discurso, que el candidato debe buscarse primero dentro de la
plantilla interna de la organizacion y si no cubre los requisitos, entonces se recurre
reclutar a un miembro externo.

2.- La segunda modalidad de reclutamiento y seleccion se hace a través de la bolsa de
trabajo que posee la ANTAD en Internet, el Area de Capacitacion se encarga de
administrar la curricula de los visitantes que han registrado sus datos y las revisa en caso
de tener alguna vacante interna, en caso de ser elegido algun candidato, se concerta una
entrevista con el gerente del area que tiene la vacante y en caso de ser seleccionado,
tiene que pasar por el proceso descrito en el punlo anterior.

3.- Finalmente la ANTAD se apoya con dos agencias de colocacion, como son Adecco y
AMEDIRH (Asociacion Mexicana en Direccion de Recursos Humanos), con quienes se
retinen regularmente para obtener informacion de los candidatos que puedan tener la
oportunidad de ingresar a la organizacién, en caso de localizar a los prospectos, los llama
a realizar el primer proceso descrito.

2.6.1.2, Induccion del personal de la ANTAD

Después de que la organizacion, recluté y selecciond al candidato, se lleva a cabo un
proceso de mauccin, mediante el cual se introduce al nuevo miembro a la organizacion,
es decir, se le informa sobre el contrato laboral, prestaciones de ley, etcétera.

Para llevar a cabo este proceso en la ANTAD, el miembro seleccionado es entrevistado
por personal de Capacitacion, quien se encarga de proporcionarle los documentos,
contrato laboral, prestaciones y documentos del seguro social, para que sean
requisitados. Asimismo, solo se le presentan un par de audiovisuales, donde se da
informacion de los eventos que organiza la asociacion y sobre la historia del comercio
detallista.

2.6.1.3. Proceso de socializacion en la ANTAD

Posteriormente el nuevo integrante se enfrenta a un proceso de socializacidon, que se
refiere a “ensefiarle como funcionar en la organizacion, cudles son las normas y reglas de
conducta, y como comportarse con otros miembros de la organizacion” (Schein, 1982:19);
proceso que dentro de la ANTAD, se realiza informalmente, ya que después de haber
obtenido informacion de la asociacion, un miembro del area de Capacitacion es quien le
explica de forma general el funcionamiento de la ANTAD y ofrece informacion (no escrita
en documentos) de las aclividades que tiene que realizar de acuerdo a su puesto.
Posteriormente, se le da un recorrido por las instalaciones, abordando a cada uno de los
integrantes de las areas, para que a su vez, le expliquen verbaimente de las actividades
que realiza cada uno.

[

N




CAPITULO 2, Estructura Formal

Como se puede observar, el reclutamiento y la seleccién del personal de ANTAD, es casi
ajeno a ella, por lo menos en términos formales, es decir, la organizacién desconoce a
grandes rasgos como se da y solo se limita a realizar el proceso de induccion y
socializacion, procesos que se dan de manera informal, ya que como se menciond en el
punto anterior no existe reglamentacion interna, o algun tipo de manuales escritos
formalmente para ser ofrecidos al nuevo personal, por lo que recurren a ofrecer
informacion incompleta de boca a boca acerca de las funciones del nuevo puesto y de las
funciones de las otras areas.

Esta manera de llevar a cabo ambos procesos reitera el caracter de informalidad que
tiene la organizacién, en relacion a reglamentaciones y documentos, esto es, la ANTAD,
como se mencionod esta formalizada a nivel de estructura, sin embargo, no es totalmente
formal en sus comunicaciones y en el manejo de informacion para sus empleados.

Esta situacion puede ser negativa para el nuevo miembro, ya que puede generarle
incertidumbre ante las actividades que debe realizar y al comportamiento que debe
tener, al dirigirse a sus compafieros y jefes, debido a que no posee informacién de qué
actividades realizara especificamente, del como hacerlas, del como dirigirse y conducirse
ante los demas, esta carencia de informacion, le puede impedir ver cuales seran sus
oportunidades de desarroilo y crecimiento dentro de la organizacion, por lo tanto puede
sentirse inseguro y no desarrollar sus capacidades al maximo.

Para evitar que el nuevo miembro de la organizacion pueda sentirse inseguro o
insatisfecho con su nuevo papel, la organizacion recurre a establecer mecanismos para
crear condiciones favorables para el empleado, de tal manera que éste pueda ser mas
eficiente y mejore la calidad de su trabajo, para lo cual crea lo que Schein, denomina
contrato psicolgico, y se refiere a “la existencia de un conjunto de expectativas, no
escritas en parte alguna, que operan a toda hora entre cualquier miembro y otros
miembros y dirigentes de fa organizacion”. (Schein; 1982:20-21), son todas aquellas
expectativas que cada parte de la organizacion debera cumplir y que estan relacionadas
estrechamente con el papel de los miembros y con el sentido de dignidad e importancia
de las personas.

En la ANTAD, el comtrato psicoldgrco , se establece durante el proceso de seleccion, en
ese proceso el personal de Capacitacion o el que serd el jefe inmediato del nuevo
integrante, expresan lo que estan dispuestos a ofrecer, en términos mas humanos, es
decir , explican que en la organizacion hay tolerancia, capacidad de expresar propuestas,
comunicacion libre de necesidades, etcétera, asi como la promesa de ascensos o bien de
desarrollo profesional el funcion del desempefio, por lo que el empleado reconoce estas
oportunidades y decide aceptar o no el contrato.

No obstante, la organizacion ofrece estos beneficios, pero a cambio de que el nuevo
miembro adopte actitudes de servicio, sea diplomatico, proactivo, que este dispuesto a
laborar, si las tareas asi lo requieren, mas de su horario normal de trabajo, como muestra
de lealtad y de sentido de responsabilidad, para ia ANTAD, esta parte es muy importante
y lo hacen notar en el proceso de socializacion. Ya que uno de sus objetivos es realizar
sus tareas promoviendo la lealtad y honestidad.
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2.7. ESTRUCTURA DE AUTORIDAD EN ANTAD

Las organizaciones no siempre estan estructuradas por sus funciones, también poseen
una estructura de autoridad, se refiere, “a la division entre facultades de decision y de
mando establecidas en reglas y papeles, de una parte y las obligaciones de ejecucion y
obediencia de la otra" (Mayntz;1990:125). Esta relacion de mandar obedecer, es una
condicion basica de las organizaciones, ya que aun cuando el miembro desee apegarse y
actuar en funcion de sus objetivos, la coordinaciéon de sus actividades y la de los ofros,
requiere de alguien que mande y otro que obedezca.

Por tanto, las organizaciones que estan conformadas jerarquicamente, con los mandos de
arriba hacia abajo, siempre poseen este elemento de orden y obediencia, ya que a la
cabeza se encuentra quien toma las decisiones para llegar al objetivo; el jefe de una
instancia media, tiene la autoridad delegada para decidir sobre la ejecucion de las
aclividades, sin embargo, esta sometido siempre a los designios de la direccion superior;
finalmente en este tipo de estructura, los miembros de rangos inferiores son quienes
realizan las actividades operativas.

Por lo tanto, en este contexto las personas dentro de una organizacién tienen “que
aceptar las érdenes que le dé otra persona o lo que se estipula en un reglamento, tienen
que aceptar Ias limitaciones a su propia conducta y abstenerse de cosas que vayan en
contra del reglamento o de las érdenes dadas” (Schein & Ott en Schein:1990:23), esto es
también parte del contrato psicoldgico que mencionamos anteriormente; cuando la
persona ingresa a la organizacion tiene que aceptar, como parte de las expectativas que
se tienen de él, la autoridad que impera en su organizacion.

La estructura de autoridad, entonces debe ser, en términos formales legitima, estos es,
que por una parte los miembros del rango inferior deben obedecer “los reglamentos, las
leyes y las ordenes voluntariamente porque aceptan también que el sistema por el cual se
llegd a esos reglamentos” (Schein;1982:23), a esas ordenes o a tener ese nivel de
autoridad, es decir, aceptan que, un area, persona o grupos, tienen el derecho de mandar.

Este tipo de autoridad legitima, esta basada en tres aspectos segun Schein:

a) Dada por la waoic/on, es decir, se le otorga a una persona o grupo el derecho de
mandar, apegado a las tradiciones o normas del grupo social donde se desenvuelven
esos actores.

b) Dada por principios de orden racional-legal, esto es, que todas las personas estén de
acuerdo con las leyes y con los procedimientos utilizados para estabiecerse.

c) Dada por el carisma del dirigente, se le otorga poder a una persona o grupo, dado su
carisma o simpatia, dada las relaciones personales establecidas con sus miembros.

d) Dada la autoridad racional pura-especialidad, es decir, "la base mas racional que se
pueda tener para obedecer o seguir a alguien es que esa persona posea alguna
informacion, competencia o especialidad determinada..."(Schein;1982:26)

En este sentido, se establece entonces, que la ANTAD, tiene una estructura de autoridad
/egitima, es decir, los miembros de rango inferior admiten y aceptan a quienes deben
obedecer, no importa si es su jefe inmediato o si pertenece a su area, cualquier persona
que sustente un cargo superior es “digno” de obedecer. Por lo tanto aqui la autoridad no
esta dada por la reglamentacion, sino por la jerarquia que poseen los dirigentes.
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Los miembros de la organizacion reconocen a sus jefes superiores como quiénes
sustentan el poder de tomar decisiones e imponer premios y castigos, dada su jerarquia,
por lo que obedecen de forma voluntaria. En primer lugar, porque la orden proviene de su
jefe o actor de rango superior y en segundo lugar, porque saben que él puede aplicar un
premio o un sancion de acuerdo al desemperio de su empleado y al acatamiento de la
orden.

La estructura de autoridad de la ANTAD, esta dada regularmente, al mandar y obedecer,
consecuencia, quiza estructura ciertamente burocratica, esto es, posee una cabeza o
mando que toma las decisiones orientadas al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion, Presidente Ejecutivo y Director General, existen Gerentes o Jefes de Area
que tienen la autoridad delegada, por Direccion General, para decidir sobre como ejecutar
las actividades inmediatas y posee grupos de rango inferior, quienes se encargan de
llevar a cabo esas tareas, como son los coordinadores, asistentes y secretarias.

Esta estructura de autoridad legal dentro de la ANTAD, obedece, a lo que menciona
Schein en relacion a lo tradicional , esto es, los miembros de la ANTAD, reconocen el
derecho de mandar al Director General, quien representa la autoridad mayor dentro de la
organizacion, por ser uno de los miembros mas antiguos, ya que fue uno de los primeros
personajes que conformaron la organizacién y quien se ha mantenido en el puesto
durante mas de 15 afos, tiempo que le ha permitié imponerse como un miembro con alta
tradicién, y ha sido quien la vié nacer, desarrollarse y sigue formando parte de su
evolucion.

En este sentido cabe sefialar, que la autoridad esta dada, por un solo miembro de la
organizacion, quien generalmente ejerce influencia sobre los rangos medios e inferiores
y que toma las decisiones de las actividades de algunas areas importantes de la ANTAD,
este personaje es el Director General, quién supervisa vigila y decide sobre las tareas
que realizan la Gerencia de Membresia, Capacitacion y Comunicacion basicamente,
areas se encargan de prestar los servicios a los asociados y quienes también realizan
las convenciones donde participan los mismaos.

La ANTAD posee una estructura de poder, basado en el control del premio y el castigo, es
decir, se ofrecen reconocimientos a los empleados si se obedece una orden dada por
parte de los rango superiores, y se castiga si no atiende la orden tal y como fue dada.
Por una parte, los miembros de la organizacion saben, por dediccron, cuales son sus
responsabilidades y las actividades que deben cumplir y por otra, los rangos superiores
saben, que poseen la autoridad de tomar decisiones sobre las actividades de sus
empleados; por lo tanto sus relaciones se basan en premios y castigos.

Podemos decir que este tipo de estructura de poder estd dado, porque la ANTAD, no
ofrece informacion a sus miembros, sobre todo de rangos inferiores, sobre los deberes y
derechos que poseen, por tanto, desconocen hasta qué punto pueden tomar sus propias
y deben sujetarse al control ejercido por sus jefes superiores, en fanto los jefes, saben
que poseen jerarquia superior dentro de la organizacion y por lo tanto apuestan a ese
poder para controlar a sus miembros.

Asi podemos decir, que la estructura de autoridad de la ANTAD, es /feg/timay formal, ya
que esta ligada a la posicion y jerarquia que se tiene dentro de la organizacion, esta
autoridad es fradicional, ya que esta sustentada por el Director General quien es uno de
los miembros que vio nacer a la organizacién y por lo tanto, ante los ojos de los
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miembros, y dada su jerarquia y tradicién, tiene el derecho de ordenar y elios de
obedecer. Los miembros de la ANTAD son quienes tienen el poder de darle autoridad al
Director General, es decir, ellos son quiénes legitiman su autoridad dentro de la
organizacion.

Esta legitimacion de la autoridad, también puede ser definida como se menciond al inicio
de este punto como de orden racional pura-especialidad, esto es, la designacion del
Director General, como quien sustenta la autoridad estd basada, por lo menos en el
discurso, “en una evaluacion racional de sus habilidades, motivaciones y experiencias”
(Schein;1982:25), esto es que la designacion es racional, en funcion del #6776 *(habilidad
mas experiencias demostrada) y en la idea de que la autoridad se deriva de |a experiencia
y competencia de una persona” (Schein;1982:25). Habra que destacar que este tipo de
autoridad esta basada en lo que la organizacion dice que es, mas en el franscurso de la
presente investigacion, se resolvera su autenticidad

Después de haber sefialado que la autoridad dentro de la organizacion esta sustentada
en un individuo, podemos decir que es semejante a lo que Gareth Morgan (1998) plantea,
cuando habia sobre las organizaciones como s/sfemas polticos, ya que resalta la
importancia que tienen los intereses, conflictos y el tema de poder dentro de las
organizaciones, derivadas de la interrelacion de los seres humanos que las componen .

La ANTAD, seria como una organizacion con caracteristicas similares a los sistemas
poliffcos ya que en primera instancia, surgio basada en intereses de un grupo de
empresarios que deseaban defender sus intereses comerciales, para lo cual decidieron
unirse y encaminar sus actividades a crear mejores condiciones para el comercio que
generaban las tiendas de autoservicios y departamentales. Para lo cual se conformaron a
través de una Asamblea General de Asociados, quiénes crearon a su vez un Consejo que
administrara las actividades de la asociacion. Para ello necesitaban de un miembro que
dirigiera la organizacion, comenzaron dos Directores y el tercero y definitivo es el actual
Director General, quien tiene el papel de ser dirigente y representar a la organizacion ante
los representantes de varios ambitos sociales.

Por lo tanto, si la estructura de poder estd determinada por la tradicion, delegada en su
lider, podemos decir que es una organizacion con caracleristicas autocraticas; es decir,
“el poder es ejercido por un individuo o grupo pequefio sostenido por el control de
recursos criticos, propiedad o derechos de posesion, carisma y otros derechos de
privilegio personal” (Morgan:1990;132), aqui es donde el factor humano comienza a tener
relevancia, es decir, habra que tomar en cuenta que la ANTAD, como todas las
organizaciones esta conformada por seres humanos con interese profesionales y
personales.

Asi, el miembro que sustenta la autoridad y el poder de decision dentro de la
organizacion, posee expectativas, ambiciones, valores, etcétera, que se oponen o se
complementan con sus actividades dentro de la organizacion, las inclinaciones
personales se van proyectando dentro de la organizacion, asi como lo hacen los
miembros de los miembros que integran la politica , participan dentro de un partido a fin
de lograr sus objetivos personales de obtener poder o ser lider, o bien, de apoyar y
contribuir al mejoramiento social, asi el integrante de la organizacion, proyecta sus
intereses personales, dentro de la organizaciéon y sobre el de las personas que trabajan
en ella, lo cual puede perjudicar las relaciones entre lo que desea y lo qué quieren y
desean sus subordinados.
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2.7.1. Control y motivacién en ANTAD

Para comprender la estructura de autoridad de una organizacion, se liene que referir al
término del control, que se utiliza ‘como poder de mando y dominacion”
(Mayntz; 1990:129), es decir, se tiene que establecer, quién manda en la organizacién y a
quién manda, “que amplitud tienen la independencia o la dependencia, la libertad de
decision o la obligacion de obedecer de los grupos ingulares de miembros o bajo las
ordenes de quién se rigen sus actividades” (Mayntz;1990:130)

Para clasificar estos grados de control, Schein, establece cuatro modelos de formas de
control, lo que el llama, ‘curvas ae contro/” Define la curva democrdtica, donde la mayor
influencia se concentra en todos los miembros que componen la organizacion;, curva
autoritaria, donde por el domina quien representa la cabeza de la organizacion; la curva
laissez faire, donde los grupos de todos los rangos pueden hacer o dejar de hacer y
nadie suslenta el control total y finalmente la curva poldrquica, ésta muestra que el
control es alto, pero ningin grupo de un determinado rango ejerce el control sobre los
demas.

Bajo este concepto primero describiremos como se da el control de la ANTAD, para
definir, después, que tipo curva le corresponde.

2.7.2. Grado de control en la ANTAD

El grado de control en la ANTAD, es en algun grado alto, y proviene de los rangos
superiores de su estructura, especificamente del Director General, como ya se menciono
anteriormente, sobre todo en las areas que estan directamente relacionadas con el
cumplimiento directo de los objetivos de la organizacion . Este aito grado de control, no
se da en todas las areas de la organizacion, unicamente en aquellas que se encargan
directamente de ofrecer los servicios y crear los productos para los asociados, es decir, la
Gerencia de Membresia, Capacitacion, y Jefatura de Comunicacion, son quienes estan
controladas, por la vigilancia continua y autorizaciones de Direccion General, en tanto
que, la Subdireccién de Servicios, Membresia y Desarrollo, Direccion de Relaciones con
Gobierno, Gerencias de Administracion y Finanzas y Subdireccién de Convencion, no
presentan tal grado de control.

La Direccion General se da a la tarea de supervisar las actividades que el area de
Membresia, Capacitacion, y Comunicacion, realizan, ya que ellos son quienes poseen la
mayor cantidad de informacion sobre asociados e industriales del ramo detallista, y son
quienes en general coordinan lo referente a eventos; esta supervision se da directamente
a través de los Gerentes y en varios casos apunta directamente hacia las o los asistentes
de area, vya que les solicita se le envie copia de ciertos documentos, invitaciones,
promocionales, cartas invitacion, requerimientos para reuniones, desayunos, ejemplares
de la revista "Al Detalle”.y de todo lo relacionado con la informacién que se envia a los
asociados y a su vez, se encarga de dar el Vo. Bo. o bien de autorizar su salida,
publicacion, o envio

60




CAPITULO 2. Estructura Formal

Por el contrario, las otras gerencias y departamentos, tienen mas flexibilidad para realizar
sus actividades, la toma de decisiones recae en el Gerente o Subdirector, es decir, en los
jefes inmediatos y tienen mayor dependencia para convenir lo que es pertinente para
ciertas actividades, es decir, aqui el grado de control es mas bajo, son mas
independientes en la realizacion de actividades y toma de decisiones, el rol de mandar y
obedecer, lo sustentan los miembros que conforman el area, si una intervencién constante
de Direccion General.

Pero entonces, como se da el control en la ANTAD, éste se da de dos formas basicas: a
raves de /3 compensacion economica y  ae/ prenio y el castigo, es decir, su forma de
controlar es de caracter coercitivo, como se comentd anteriormente.

Por un lado, los miembros de la ANTAD de inicio poseen por contrato, el beneficio de un
bono, que se genera después de cada convencién, entonces el porcentaje que le
corresponde a cada miembro depende de su desempefio , desempefio, que no se evalla
sobre objetivos o procedimientos de area, que como ya vimos no existen formalmente,
sino sobre la “percepcion” del jefe inmediato, del concepto que el refiere como “buen
desempenio”, esto como se realiza: Se aplica una evaluacion escrita, ésta no se basa en
nameros, sino que se evalua la aclitud, cooperacion, interrelacion del miembro con otras
areas, la comunicacion con sus compaferos o jefes.

Esta evaluacion, se realiza como gw/o eva/uacon, esto, es, el empleado se evalua en
primera instancia, posteriormente pasa con su jefe inmediato quien revisa su evaluacion y
determina si es correcto lo que el empleado determiné de si mismo , es decir, define el
porcentaje de bono en funcion, de lo que él jefe considera bueno o malo, eficiente o
ineficaz, etcétera. Sin embargo, esta evaluacion, va mas en funcién, del nimero de
errores que cometio, de cual fue su actitud ante la orden y como realizé las actividades
asignadas.

Asi que el control se da en funcion de la actitud que el jefe inmediato observa en el
empleado, por lo tanto, lo condiciona para que logre obtener esta prestacion econdmica,
lo cual genera en el empleado una actitud forzadamente servil y apegada a la orden, sin
capacidad de decidir sobre bajo su propio criterio, es decir, debe cumplir la expectativa de
lo que su jefe tiene de él.

La segunda forma de control, esta relacionada con este proceso, ya que el premio se
ofrece en funcion de acatar la orden y se castiga si esta orden no es llevada a cabo en
estricto sentido, esto es; cuando la orden se ejecuta tal y como fue dada, sin
cuestionamiento de viabilidad o pertinencia, se premia con la aceptacién y el
reconocimiento del jefe inmediato, aunque esta decision, pueda afectar de forma negativa
el resultado, en caso contrario, si la orden no se lleva a cabo como fue impuesta, el
miembro de la organizacion es merecedor de reprimenda, ya sea economica o personal.
Cuando esto sucede, el jefe es capaz de poner en tela de juicio las capacidades de la
persona, y obligarla a reconocer o enmendar su error , a través de gritos, regafos o por
medio de evidenciarlo ante los demas, para resaltar su equivocacion

En este sentido, es importante sefalar, que los miembros de la ANTAD, sobre todo los
que integran especificamente las areas ligadas a los objetivos, se sienten inseguros en su
trabajo y temerosos a equivocarse, en primer lugar, porque de eso depende la calidad del
trabajo y en segundo, porque pueden ser objetos de serios cuestionamientos por parie de
sus jefes o del Director General directamente, quienes normalmente enfrentan cara a cara
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a las partes involucradas para evidenciar quién generd el error, a fin de que cada uno
exponga su punto de vista, sin embargo la resolucidn satisfactoria del conflicto se da en
funcion de quién tenga la mayor jerarquia dentro de la organizacién, en la mayoria de los
casos, por lo que el miembro de rango inferior debe someterse a criticas severas y que lo
llevan a la ridiculizacion publica.

En resumen, la ANTAD, ejerce un alto grado de control, que radica, de manera constante
y permea a toda la organizacion, desde la Direccién General, por tanto es autoritaria, su
medio de control es el material o financiero, como se mencioné al inicié del presente
capitulo, y es una organizacion coercitiva, donde se ejerce, mas que la autoridad, el
“poder del mas fuerte”, es decir, se visualiza en su estructura “la manipulacion del premio
o el castigo” (Schein;1982:23), los rangos intermedios e inferiores, son controlados casi

en el mismo grado, lo que diferencia a uno de otro, es que los rangos inferiores son
castigados de forma mas enérgica.

Figura 12. Se describe la curva de control que plantea Maynltz, para determinar el grado
de control en las organizaciones

CURVA DE CONTROL EN ANTAD
DIRECCION GENERAL

GRADO DE CONTROL

Mucho

Medio

Ninguno

Alto Medio Bajo
RANGO

Control sobre el area de Membresia, Capacitacién y Comunicacion
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CAPITULO 2, Estructura Formal

Figura 13. Se describe la curva de control que plantea Mayniz para determinar el grado de
conlrol en las organizaciones.

CURVA DE CONTROL EN ANTAD
DIRECCION GENERAL
GRADO DE CONTROL
Mucho

Medio

Ninguno

Alto Medio Bajo

Control sobre las Areas de Relaciones con Gobierno, Subdireccion de Desarrollo,
Subdireccion de Convencion, y Gerencia de Administracion.

2.7.3. MOTIVACION EN LA ANTAD

LLa motivacién, entonces cobra vida en este punto, ya que es parte de lo que permite el
desarrollo del ser humano, “las motivaciones, la necesidades, la seguridad , las actitudes
y los valores de las personas cambian y se desarrollan..." (Schein;1982:69), por lo cual
muchos estudios sobre la motivacion se encaminan a decir, que existen motivaciones que
se aprenden en la nifez, que son patrones determinados por un tipo de cultura y varian
de una a otra.
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Otros modelos plantean, "los objetivos y valores mas inmediatos de las persona en
relacién con su trabajo, valores que pueden o no estar intimamente ligados con las
necesidades sociales o biologicas aprendidas” (Schein;1982:69), pero que van variando
constantemente, dependiendo de la edad, del desarrollo de cada individuo, etcétera.

Finalmente, las teorias modernas han planteado modelos universales de proceso para
explicar la motivacion, estas teorias son conocidas como, teorias de “expectativas” y que
postulan “que la conducta de un empleado esta en funcion del valor que éste le dé a un
determinado  resultado  (por ejemplo el dinero, la responsabilidad, el
logro)..."(Schein; 1982:68), sin embargo, habra que reconocer que las motivaciones varian
en cada individuo, por lo que las organizaciones deberan estudiar al grupo que lo
conforma, a fin de establecer, los mecanismos de motivacién apropiados para ellos.

En este sentido, es importante reconocer que dentro de las organizaciones trabajan
personas que tienen, expectativas, valores, visiones del mundo y de la vida, las cuales
proyectan dentro de la organizacion a la que pertenecen o bien, esperan que esa
organizacion, por lo menos respete esas expectativas,

El orgullo y la dignidad de las personas, asi como el respeto a su integridad son los
principales aspectos que se deben cuidar dentro de la organizacién, debido a que son
individuos quienes interactuan y quienes le dan vida, ya que segun Schein, “el principal
motivador de la persona adulta es la necesidad de mantener y desarrollar un concepto de
si mismo y un concepto bueno de si mismo” (Schein;1982;73), por lo que si un individuo
no logra confiar en que los demas protejan su integridad, puede volverse un miembro
inseguro y con ciertos problemas emocionales, que definiran su participacion dentro de la
organizacion y en su vida privada.

Asi, en la ANTAD, la motivacion se da a través del incentivo econémico, que compo se
menciond al inicio de! apartado, ya que utiliza las retribuciones econémicas como forma
de control y a la vez motiva a sus miembros para que continten trabajando; para lo cual
la ANTAD, otorga por contrato, un bono a sus empleados después de las convenciones
que realiza, razon por la cual, los miembros de la organizacion tratan de mejorar su
desempeno, a fin de obtener el cien por ciento correspondiente a ese incentivo.

La segunda forma de motivacion que la ANTAD promueve en sus miembros, es al ofrecer
cursos para todo el personal, a fin de incrementar la integracion y lograr mejores
perspectivas y relaciones dentro de su centro de trabajo, por ello ofrece dos cursos por
ano, relacionados a la comunicacion de grupos, sobre nuevas técnicas de aprendizaje,
(ejemplo, curso realizado en el afio 2002, sobre Programacion Neurolinguistica) o bien
cursos de integracion de grupo, con lo cual pretenden satisfacer las necesidades y
motivar a los empleados para mejorar su eficiencia.

En este sentido, también se imparten cursos de programas de computo como excel,
word, access o bien de ortografia, a fin de que los miembros de la ANTAD aprendan y
estén "mas capacitados” para llevar a cabo sus actividades cotidianas, no obstante, cabe
resaltar que todos los cursos de este tipo, se dan virtualmente, se establece un
convencion con el TEC de Monterrey, para que intercambien cursos de estas
caracteristicas. Sin embargo, este tipo de sistema puede no ser el mas adecuado. ya que
corta y separa la interrelacion de los miembros que lo toman, porque esta dirigido, y la
atencién debe estar centrada en una pantalla, sin posibilidades de interaccion entre el
ponente y los miembros que o estan tomando..
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Finalmente, otra de las motivaciones que la ANTAD, pone en practica para con Ssus
miembros, es el reconocimiento oral del trabajo, ya sea de grupo o individual. Este
reconocimiento lo lleva a cabo el jefe inmediato o bien el Director General, este
reconocimiento puede ser personal, pero en la mayoria de los casos se convoca a una
reunién de todas las areas, sobre todo antes y después de cada evento, a fin de presentar
informacién y Ia logistica del evento, con la finalidad también de promover la cooperacion
entre las areas, el apoyo mutuo, el esfuerzo compartido y la responsabilidad individual.

Al termino de los eventos, se realiza el mismo tipo de reuniéon para presentar los
resultados del evento, se remarcan enormemente las areas de oportunidad y se hace un
reconocimiento publico a las areas que mejores resultados tuvieron, se agradece el apoyo
de ciertos miembros de la organizacion en otras actividades que no son de su
competencia y se felicita, solo verbalmente, a todos los involucrados.

De esta manera, podemos resaitar que la ANTAD, como se menciond es una
organizacion que controla y motiva, al mismo tiempo a sus miembros, a través del
incentivo econdmico, es decir, podemos establecer que es una organizac/on calculadora
como lo afirma Schein, ya que en ésta se considera que "la persona participa solamente
en la medida en que pueda hacer solo lo que se espera que haga por el salario que
recibe” (Schein;1982:43), esto es, que la ANTAD condiciona la participacion de sus
miembros a través del salario y la regula también a través de los "bonos de desempeiio”,
mientras que sus miembros, participan en sus actividades por el pago que se les dara por
ello.

No obstante, cabe sefalar que en este sentido no sélo la organizacion resulta ser
calculadora, la otra parte, es decir los miembros que la conforman, adoptan el mismo
papel, ya que aceptan las condiciones que impone la organizacion con el fin de que se les
pague su sueldo y si tomamos en cuenta lo sefialado anteriormente en relacién al tipo de
sanciones y castigos que se les aplican, entonces podriamos suponer que los miembros
que componen la ANTAD, estan dispuestos a “hacer cualquier cosa que les asegure
mayor ganancia de tipo economico” (Schein; 1982:49).

Cabe destacar que esta posicion es solo una postura del investigador del presente
trabajo, dada su experiencia dentro de {a organizacién, sin embargo, este hecho serd
comprobado mas adelante, por lo pronto no hay que perderlo de vista, puesto que puede
ofrecernos un acercamiento a la cultura organizacional del ANTAD.

Finalmente la ANTAD, parece querer promover el desarrollo de sus miembros, pero sin
conocer con anticipacion sus necesidades o expectativas, ya que establece cursos con
caracteristicas que parecen no aplicables para ese grupo, evidentemente, como se
menciond, las organizaciones estan conformadas por personas y sus relaciones, por
tanto, es complejo estandarizar las necesidades de alrededor de 35 personas que
conforman la ANTAD, sin embargo, ésta debiera de ser la tarea del area de capacitacion,
para crear y promover programas que cubran, por lo menos en parte, las necesidades
especificas de los miembros de la organizacion.
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2.8, ESTRUCTURA DE LAS COMUNICACIONES

Como ya se menciono la ANTAD, posee una estructura cietamente burocratizada, y
formal, donde las jerarquias estan muy claras y las funciones, aunque no establecidas
formalmente, estan dadas por la especializacién que cada miembro tiene, por tanto,
también posee una estructura de las comunicaciones. Ambas partes de la organizacion se
complementan, ya que de la estructura de autoridad se derivan las comunicaciones, es
decir, en ella se establecen “la transmision de ordenes y mandatos” (Mayntz;1990:116),
mientras que en la de las comunicaciones, interviene la informacion, que es necesaria
“para poder decidir y ordenar con miras a un fin" (Mayntz;1990: 116-117)

La transmisiéon de informacion y las comunicaciones dentro de la organizacion pueden
darse, “en sentido horizontal, entre posiciones iguales, o en sentido vertical, entre rangos
diferentes, de arriba abajo o bien de abajo arriba” (Mayntz, 1990:117) de la estructura de la
organizacion. Dentro de esta estructura de comunicaciones también se pueden transmitir,
ordenes, informes, quejas, informaciones, notificaciones, elcétera, y se pueden realizar
oralmente, por teléfono o por escrito.

Este tipo de categorias pueden ayudar a explicar la estructura y las caracteristicas de las
comunicaciones dentro de una organizacion. Asi, la ANTAD, presenta sus
comunicaciones con una tendencia, casi siempre, en senlido vertical de arriba hacia
abajo; la orden proviene generalmente de Direccion General, las Subdirecciones o
Gerencias toman lo referente a ese cometido y envian la informacién, ya sea por correo
electrénico o verbalmente, hacia los miembros de rangos inferiores.

Flgura 74, Describe e/ tpo oe comunicacliones que Se aan e /8 organizacin, Sequn lo .

plantea Mayntz.
ESTRUCTURA DE LAS COMUNICACIONES EN LA ANTAD

Direccion General

/CK\ e
Gerencia‘?ﬁ\A '

Asistentes , Asistentes
Secretarias Secretarias
Administrativos Administrativos
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CAPITULO 2. Estructura Formal

El Grafo en forma de arbol muestra que la comunicacion es vertical , de arriba hacia
abajo. Generada de la Direccion General y desciende a los rangos medios y bajos.

En caso de que las solicitudes, observaciones, peticiones 0 comentarios vengan de
rangos inferiores, el sentido de la comunicacion es de abajo hacia arriba, llegando hasta
Gerencias, ya que normalmente, el titular de este cargo resuelve la situacién o trata de
negociar con su empleado, a fin de no enviar la informacion hasta la Direccién General, o
Presidencias, sobre todo si las comunicaciones estan relacionadas con algo negativo.

En el caso de que se vaya aplicar una sancion por parte de los rangos superiores, la
comunicacion es directa, cara a cara, entre el jefe y el subordinado, el tipo de
comunicacion en este caso no es de negociacion, es a fin de que el miembro de rango
inferior reconozca sus faltas y reciba el castigo correspondiente o bien es obligado por su
jefe inmediato a "pedir perdon” para que el castigo le sea retirado.

Finalmente, las comunicaciones entre rangos iguales, como las Gerencias, se dan de
forma horizontal y oralmente, donde se presentan reportes, cifras, indices, etcétera, en el
caso de {as comunicaciones entre miembros de rango inferiores, pero iguales, la
comunicacion es menos formalizada y se basa sobre respeto, pero también aludiendo a
relaciones personales entre los mismos.

2.9. DIAGNOSTICO

En el capitulo anteriormente descrito, se presento el analisis y diagnostico de la estructura
formal de la Asociacién nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales, AC.,
resaltando la relevancia que posee su origen, para poder entender como esta conformada
en nuestros dias. es decir, su historia nos presenta que es una organizacion que inicia
con fines integrar y apoyar al comercio organizado del pais, esto es; surge como
regulador de esas actividades y promotor de su crecimiento.

Es relevante entonces, mencionar, como se destaco al inicio del capitulo, que es una
organizaciéon que integra las actividades de sus asociados y ambitos sociales a fin de
obtener resultados que beneficien a ambas partes, es una organizacion con Filosofia,
Objetivos claramente encaminados a beneficiar a sus asociados. Sin embargo, su
organigrama comienza a darle deficiencias desde el punto de vista formal.

Como se menciond, su organigrama es incompleto y mas bien parece un directorio,
ademas de gque no presenta las relaciones que mantiene cada area, lo cual parece
entonces romper con su estructura formal, o con los grados de burocratizacion, establece
sus puestos en funcion de los objetivos sin embargo no define las relaciones y
reglamentaciones

El proceso formal del trabajo tampoco se encuentra definido formalmente, sino que es
llevado a cabo gracias a la repeticién de actividades, los miembros de ANTAD aprenden
sus procesos, es decir los deducen, porque la organizacion no se ha preocupado por
definir claramente lo que hay que hacer, por lo que podemos decir, que el grado de
control que ejerce la organizacion comienza desde la indefinicion de reglas, procesos,
manuales o documentos, ya que mantienen a su personal desinformado y carente de
argumentos para poder actuar en caso de que su desempefio sea cuestionado.
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La organizacion se conformo y ha ido conformando, en funcién de las actividades y en el
transcurrir del tiempo, la Filosofia y los Objetivos fueron definidos desde su inicio, sin
embargo, el como llegaria a cumplir sus metas y cuales serian las reglas que habria de
seguir no fueron establecidas, incluso hasta nuestros dias.

La ANTAD se describe asi misma como una organizacién de vanguardia y exalta su
capacidad para enfrentar los retos, sin embargo estructuralmente no es de vanguardia, ya
que sigue procediendo casi de Ja misma manera desde su nacimiento, no ha desarrollado
mecanismos nuevos para elaborar sus productos y servicios.

Los objetivos de la organizacion como se menciond son concretos y permanentes, sin
embargo, no ofrecen las mismas ventajas a su personal interno, es decir, ofrecen a sus
asociados, fomentar el intercambio de informacién y capacitar a! personal de sus areas,
pero al interior de la ANTAD, no se ofrece informacién ni se da capacitaciéon adecuada a
las necesidades de sus miembros internos. Pareciera que se cuidan mucho los intereses
de sus asociados o de sus ambitos externos, pero se desatienden las obligaciones
internas.

Por eso, es interesante observar que la ANTAD, abogue por la capacitacion, el apego a lo
legal, el ofrecimiento de informacion, promueva valores, como honestidad y lealtad, sin
embargo, dentro de ella, muchos de estos conceplos se desvirtuan, ya que no trabaja por
tener informacién sobre si misma. y si la tiene no la ofrece a sus miembros, posee medios
de control, coercitivos y autoritarios, como ya se mencion6 en el estudio, aplica sanciones,
que afectan en la mayoria de los casos, la integridad de su personal.

Qué nos sefiala esto; que la organizacion, puede, intencionalmente no interesarse en
crear y olrecer reglamentaciones, informacion, reglas, deberes y derechos, a fin de
controlar a sus miembros, el grado de informalidad en sus documentos y en su
organigrama, implica que ningun miembro de la organizacion tenga informacion suficiente,
por lo tanto los rangos superiores pueden controlar mejor a su personal.

En este sentido habrda que recordar, que la ANTAD, no posee manuales de
procedimientos ni documentos que muestren un reglamento interno, o instrucciones del
como realizar sus procesos productivos, por [o cual es imposible, evaluar a sus miembros,
bajo un sistema concreto, porque no hay referencias para decir si su trabajo es bueno,
eficiente o de calidad, no hay documentos que guien las actividades, por eso, las
compensaciones o motivaciones, siempre vienen dirigidas por una actitud deductiva, y
basada en apreciaciones informales.

La ANTAD, es una organizacion formalizada y con rasgos de organizaciones burocraticas,
sin embargo, no esta formalizada, en su organigrama, en sus documentos y desconoce
sus procesos de reclutamiento y seleccion, existe entonces por un lado, desinterés por
estructurar de forma ordenada y clara cada una de sus partes y por otro, no se preocupa
por conocer y difundir la informacion, que le permita conocerse a si misma y ser
reconocida por sus miembros.

En este punto, cabe resaltar la importancia de la informacién, ya que pareciera que no es
que la organizacion no la tenga, sino que no la difunde, es decir la controla, la ofrece a
cuenta gotas, por qué no ofrecer un esquema de organigrama a sus miembros, por qué
no informarles de quién es la organizacion y quiénes seran ellos dentro, asi como las
tareas que deberan cumplir, quiza de la seleccion de! personal sélo debe estar informado
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el area que coordina directamente con la consultoria externa este proceso, ya que para el
miembro puede ser irrelevante al ya encontrarse dentro dela organizacion, sin embargo, la
informacién de quienes son, hacia dénde se dirigen y bajé qué términos es vital para el
funcionamiento y desarrollo de la organizacion.

Como se mencioné en el cuerpo de la presente investigacion, la informacién orienta el
trabajo de sus miembros hacia los objetivos de la organizacion y los provee de una
vinculacién a la misma, es donde toma relevancia el concepto del “conocimiento y la
informacion como fuentes de poder” (Morgan; 1990:154), ya que a través del establecer
qué informacion deben ofrecer y quien ia debe conocer, “una persona puede influir
directamente en la definicion de las situaciones de [a organizacion y crear modelos de
dependencia” (Morgan;1990:154).

Siguiendo este esquema, varios actores de la organizacion, sobre todo los mas antiguos
dentro de ella, son quienes dada su jerarquia y el area a la que pertenecen manejan,
gran cantidad de informacion que se genera dentro de la misma organizacién o que se
obtiene fuera de sus limites, estas areas, son la Direccion General, Gerencia de
Membresia y Gerencia de Administracién y Finanzas, asi como la Presidencia de
Administracion y Presidencia Ejecutiva..

Por la tanto, estas dreas o grupos tendran el derecho de manejar determinado tipo de
informacion y tendran también el derecho de reportarla al tiempo que dispongan, o bien,
contaran con datos clave, que la generalidad de miembros no conoce, por lo tanto se
incrementara su grado de dependencia en funcion de las otras areas.

En este sentido, toman relevancia los flujos de informacién de la ANTAD, y el tipo de
informacion que se ofrece, ya que en esta organizacion, pueden existir elementos
“porteros” como los llama Morgan (1998), en su apartado relacionado al control del
conocimiento y /a inforrmacion, estos elementos porteros, son individuos que se encargan
de estar “abriendo y cerrando los canales de comunicacion y filtrando, resumiendo,
analizando y modelando asi en conocimiento de acuerdo con una vision de! mundo que
favorece sus intereses” (Morgan; 1990: 154), con lo cuat pueden controlar a sus miembros
para crear un estrecho grado de dependencia, ya se para elaborar sus tareas diarias, para
tomar decisiones, para crear una vision de la organizacion y de si mismo como parte de
ésta.

En el tema de la auloridad se encontré que el dominio, esta en la cabeza de la
organizacién, es decir, en la Direccion General, y es legitima y tradicional, ya que en
primera instancia, los miembros de la ANTAD reconocen la legitimidad de su Director, en
funcion de la jerarquia que sustenta, es decir, tiene el derecho a mandar y esta legitimidad
también tiene que ver con la tradicidon que representa su figura, hecho que Ia historia de la
organizacion destaca, ya que es de los miembros que ingresaron a ella, en su génesis y
desarrollo, lo que lo coloca como uno de los pilares que tiene la asociacion.

Al mencionar lo referente al poder y Ja autoridad en la ANTAD, es importante resaltar
entonces; que el poder lo sustenta un individuo, Director General, quien se ha mantenido
en el puesto por mas de 15 anos, por lo cual se ha ganado el derecho de mandar. Este
actor se ha rodeado de dos personajes, que lo han acompafiado desde siempre, el titular
de la Gerencia de Membresia y Gerencia de Administracion, quienes han servido como
acompaiantes durante si dirigencia en la asociacion.
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Por tanto, este hecho también les confiere cierto grado de poder o autoridad, que sin
embargo, esta restringido si el Director General asi lo manifiesta, asimismo utilizan
métodos de control, basados en lo econémico, en el premio o en el castigo. Pareciera
entonces, que estos personajes responden bajo estos términos con ciertas expectativas
de grupo o de intereses particulares, quiza para mantenerse, ascender u obtener mayor
renombre dentro de la organizacion.

La ANTAD, es una organizacion donde al parecer los intereses personales o de grupo, se
contradicen con la misién, ya que no estan enfocados al beneficio de toda la organizacion
sino al de un personaje o grupo especificamente, cabe destacar que esta posicion forma
parte de la experiencia que el investigador tiene dentro de la organizacién.

Por otro iado la estructura formal que tiene la ANTAD, nos proporciona un acercamiento a
la cultura de la organizacion, es decir, la definicion de jerarquias y puestos nos muestra
que quienes sustentan los cargos de mayor rango, pertenecen al sexo masculino,
mientras que las actividades de menor rango, las poseen las mujeres.

Por elio, también podemos entender el caracter tradicional de la autoridad dentro de la
ANTAD, con los rasgos que posee una familia, es decir con caracteristicas patriarcales,
como lo plantea Morgan, en su apartado denominado Zas orgariizaciones como carceles
pos/quicas, alli establece que las organizaciones con estas caracteristicas, van
“reproduciendo las estructuras organizacionales que dan supremacia a los varones y a
sus valores masculinos tradicionales” (Morgan;1990:199), por ello no es raro, que los
puestos de rango superior, como Direcciones, Subdirecciones o Gerencias, los ocupen
en su mayoria hombres y los puestos como asistentes o secretarias, sean ocupados por
mujeres.

Esto es, que la ANTAD, como organizaciéon, puede ser una expresion del patriarcado, ya
que esta conformada tradicionalmente con patrones asociados a caracteristicas que el
sexo masculino debe tener, para “dominar los papeles y funciones de la organizacion”
(Morgan;1990:199), es decir, el Director General y los gerentes de area, tienen la
necesidad de proyectar una conducta agresiva y enérgica, para controlar las actividades,
actitudes o toma de decisiones de sus miembros.

Este rasgo patriarcal de la ANTAD, esta relacionado intimamente con su caracter
burocratico, ya que favorece a fomentar el estereotipo de que los hombres deben ser
enérgicos, valerosos y fuertes, en contraparte de que el género femenino debe ser sutil,
compasivo e incluso sumiso, por lo cual tiene que resignarse a ocupar cargos menores y
a tolerar cualquier clase de abuso, tal y como se plantea en las familias tradicionales de
occidente.

Este rasgo deberad ser tomado en cuenta, ya que puede ayudar, a definir también la
cultura organizacional de la ANTAD. Sin embargo, no habra que satanizar, estas
relaciones o situaciones, ya que en la realidad, no se dan de forma tan explicita, no
obstante, es importante reconocer que si se presentan y caracterizan a la organizacion.
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En lo referente al grado de control y motivacién en la ANTAD, se encontré que el control
lo ejerce, Direccion General, quién delega cierto control hacia las gerencias y jefaturas,
control que se intensifica en aquellas que estan directamente relacionadas con los
objetivos, esto, puede resultar significativo, ya que son quienes pueden proveer de la
informacién que se requiere para ciertos procesos.

Habra que sefnalar, que el Director General, puede representar lo que en parrafos
anteriores denominamos como individuo “portero”, ya que de acuerdo a su cargo
jerarquico, tiene poder de influir en como fluye la informacién y quién la debe obtener,
respondiendo a intereses particulares, expectativas, reconocimiento etcétera, asi que
como este miembro de ANTAD, sabe que el tipo de informacion que las areas como
Capacitacion, Membresia y Comunicacion manejan es de suma importancia, vigila
constantemente sus actividades y las controla, para lo cual debe autorizar la mayoria de
los productos que éstas areas ofrecen a sus asociados.

Mientras que otras areas como Subdireccion de Servicios, Direccion de Relaciones con
Gobierno, Subdireccién de Convencién, Ventas o bien Administracion y Finanzas, son
areas en las que no se ejerce el mismo grado de control, existe menos supervision y mas
flexibilidad en la toma de decisiones. Podemos decir entonces, que el control esta ligado a
la estructura organizacional, ya que hay departamentos que sustentan el poder gracias al
tipo de informacion que manejan.

Podemos entonces concluir que la ANTAD, es formalizada en estructura lo cual la provee
de los medios necesarios para mantenerse y seguir funcionando, sin embargo, tiene
deficiencias formales en sus reglamentaciones y documentos, lo cual impacta
directamente en los miembros, por lo cual habra que trabajar en la elaboracion de dichos
documentos y si ya existen, habra que resaltar la importancia de ofrecer esa informacién a
cada uno de los integrantes de [a organizacion.

Se deben establecer un organigrama, que represente claramente las relaciones que
existen entre las areas y puestos, de tal forma, que el personal conozca sus
dependencias y pueda actuar con mayor conciencia en este sentido. Asi, mismo le
proporcionard a la organizacion, informacién sobre como esta organizada y si esta
organizacion es eficiente para todos los tiempos o habria que adecuarla.

La organizacion tendra que invertir tiempo y esfuerzo en establecer concretamente los
objetivos de cada area y sus procesos de produccién, a fin de que actue de forma mas
ordenada y coherente, evitando desviaciones o malas interpretaciones, de lo que hay que
hacer y se debe hacer, ésto con la intencion de evitar el retraso en los procesos y la
descalificacion de la labor de cualquier miembro de la organizacion, ya que como se ha
recalcado, mientras mas informacion tenga sobre su hacer y deber ser, mayores
argumentos tendra para llevar a cabo su trabajo y defender su postura en caso de ser
cuestionada su capacidad.

La ANTAD, también tendra que buscar mecanismos que le ofrezcan informacion sobre las
necesidades, profesionales, personales, o de valores de sus miembros, ya que no se
tiene claro cdmo se debe promover la integracion y vinculacion de esas necesidades a las
de la organizacion, mientras ésto permanezca seguira siendo un riesgo, ya que los
miembros de la organizacion podran no ver recompensadas sus necesidades de
seguridad, y desarrollo, lo cual puede interferir en su estado emocional y por tanto, en su
desempefio laboral.
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CAPITULO 2, Estructura Formal

Por dtimo, y la parte mas caracteristica de la ANTAD, es reconocer que es una
organizacion autoritaria, donde se realizan actos con fines personales, se premia y se
castiga a sus miembros, se actua sobre los miembros inferiores obteniendo ventajas de
las jerarquias, en pocas palabras, el dirigente de la organizacion resulta ser,
simbélicamente, como un padre autoritario, ya que es quien ordena, sanciona, premia,
castiga, reconoce, decide y autoriza, lo referente a varias actividades de la organizacién y
sobre los individuos que la componen.

Esta es una clara caracteristica de la cultura organizacional, donde el control se ejerce por
varios medios y consigue su objetivo, sin embargo, no repara en el personal involucrado,
sino que actia de acuerdo a intereses particulares o de grupos.

Resuiltaria muy arriesgado proponer un cambio de estructura o una modificacion de
actores, ya que en la realidad, esto no se da, sin embargo, si se deben encaminar los
esfuerzos, para formalizar aquello que no esta formalizado y ofrecer toda la informacion
que sea necesaria para que los miembros de la ANTAD, cumplan con sus actividades y a
la vez, logre reflejarse en su vida personal.

Los afios han demostrado que a pesar de sus fallas en términos formales, la organizacion
se mantiene, se conserva sin mayor complicaciones, ya que, por lo menos hacia su
exterior, sigue cumpliendo con sus funciones, independientemente de que sean eficientes
0 no, se desenvuelve en un ambito, donde es reconocida, y respetada, gracias a sus 20
afos de existencia; por lo tanto su desaparicién, es bastante improbable, por lo menos en
los préximos 5 o 10 afios.

En el proximo capitulo se describira el funcionamiento real de la organizacién , se
establecera una problematica concreta de analisis y la intervencion de los actores dentro
de los procesos que se llevan a cabo en ella.
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CAPITULO 3. Funcionamicento Real de Ia Organizacién

3.1. FUNCIONAMIENTO, GRUPOS Y ACTORES DE ANTAD

En el presente capitulo se definird y se realizara la medicidon de un proceso productivo
concreto dentro de la Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicios, a fin de
determinar la participacién de los actores dentro del problema y su impacto hacia la
organizacion.

Se retomara el funcionamiento “ideal” de la organizacién para definir coémo el
funcionamiento real, varia en funcion de los procesos y gracias a la intervencion de los
aclores y de sus relaciones con otros miembros de la organizacion.

A través de las diferencias “ideales” y formales, asi como de la pertinencia del a
participacion de los actores en el proceso, se definira un problema concreto, para aplicar
técnicas cuantitativas, que permitan registrar, retrasos o errores que impacten a la
organizacion.

Dentro de esta medicién, se comenzara a resaltar la importancia del factor humano en los
procesos productivos, haciendo referencia a sus caracteristicas base, el tipo de
personalidad, que proveera de datos para establecer como los distintos comportamientos
de los actores, intervienen en los procesos y las actividades de las areas involucradas.

La importancia del comportamiento del actor, radica también en que afecta los procesos y
genera un impacto, mayor o menor, dentro de |a organizacion altera el comportamiento de
los otros y por ende en la eficiencia o eficacia del producto o servicio generado.

Las relaciones e interacciones de los actores cobran importancia en este sentido, por lo
tanto, se abordara su caracterizacion y participacion en el proceso, a partir del
comportamiento, pero también a partir de las relaciones de poder que establece con
otros miembros del proceso productivo medido.

Asi como el actor, su tipo de comportamiento, relaciones de poder, cobran importancia,
también su pertenencia a grupos y el tipo de liderazgo con que se manejan , es
importante conocer para establecer el impacto en los procesos.

3.2. FUNCIONAMIENTO IDEAL Y REAL DE LA ORGANIZACION

Las organizaciones como se apunté en el capitulo anterior poseen una estructura formal,
que implica, la definicion de funciones, tareas y relaciones entre cada una de las areas,
asi estas relaciones y especificidad de tareas, dan a la organizacion su manera de llevar a
cabo los procesos. La definicion clara de tareas y funciones toma en este aspecto
relevancia importante, ya que provee a la organizacion y a sus miembros un conocimiento
concreto de la labor que deben realizar.

Como parte de esta formalizacidon, las organizaciones, deben crear procedimientos,
manuales 0 documentos que sustenten cada unos de sus objetivos y cada uno de los
procesos que tienen que llevar a cabo de tal forma que cada uno de los miembros de la
organizacion conozca y reconozca los fines y metas que se desean alcanzar, sin
embargo, dado que las organizaciones estan conformadas por personas, su estructura,
aungue pueda ser muy concreta y clara, no necesariamente implica un funcionamiento

con las mismas caracteristicas.
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CAPITULO 3. Funcionamicnto Real de la Organizacién

Esto es, el papel de los actores dentro de la organizacion puede transformar o modificar el
funcionamiento; las personas pueden no corresponder o bien corresponder de distinta
manera a los establecido por la organizacion, esto es, que las personas dado su
personalidad, edad, sexo, condicién social, cultural o econdmica adquieren
comportamientos distintos y variables, que pueden beneficiar o dificultar el funcionamiento
real de la organizacion y de los miembros que interactiian dentro de ella.

En las proximas lineas se describira y diagnosticara un problema especifico dentro de la
ANTAD, retomando lo relacionado con su estructura formal, como se vié en el Capitulo 2,
a fin de presentar un esquema general del como estd constituida formalmente, como se
da su funcionamiento, sus procesos produclivos, y como intervienen los actores al llevar
a cabo dichos procesos y en la toma de decisiones.

3.2.1. El sistema como método de analisis para una organizacion

Para poder describir y definir una problematica concreta de la organizacién ha estudiar en
esta investigacion, es necesario retomar su estructura formal, su funcionamiento real y
los componentes que la integran, a fin de poder establecer una clasnflcaclén que nos
permita ubicar nuestro problema con argumentos tedricos.

Para ello, se tomara en consideracion inicialmente el andlisis sistémico como soporte
teorico del problema que se desea encontrar, a fin de caracterizarlo y aplicarlo a la
organizacion objeto de estudio que es la ANTAD.

A nivel metodologico el analisis sistémico de un conjunto de elementos se caracteriza
porque se propone explicar la organizaciéon del objeto de estudio. Para lo cual se debe
realizar una seleccion de los componentes del sistema, en primer Jugar a partir de sus
implicaciones, de sus diferenciaciones y de la dependencia que mantienen con otros
elementos que componen el sistema.

3.2.1.2. Conceptos basicos del analisis sistémico para entender a las
organizaciones

Para elaborar un analisis sistémico dentro de la organizacion es importante establecer sus
tipos de componentes y sus implicaciones dentro del sistema.

Criterio para determinar los componentes implicados en un sistema y su clase de
implicaciones

Un componente pertenece a un sistema dado, cuando su existencia es necesaria para
que el sistema funcione o0 permanezca organizado como tal sistema

Clases de Implicaciones

a) Obligatoria: Cuando la desaparicién de ese elemento tiene como consecuencia la
desaparicion del sistema, su transformacion en otro diferente o su incapacidad para
funcionar como tal sistema.

b) Optativa: Cuando el sistema puede funcionar sin desaparecer, o reproducirse sin
transformarse en otro sistema, sustituyendo ese componente po otro.

c) Elementos incorporados al sistema: Existen elementos que sin ser obligatorios, ni
siquiera optativos para la existencia o el funcionamiento del sistema en el que se
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacién

encuentran, aparecen tan frecuentemente que se les atribuyen erroneamente una
implicacion en la organizacion del sistema.

Criterio para determinar los componentes diferenciados del sistema

Un componente se distingue de otro u otros en el interior de un sistema dado, cuando las
diferencias que existen entre ellos, o sus diferentes comportamientos son necesarios para
que el sistema funcione o permanezca organizado como tal sistema.

Estructural: Existe al menos una configuracién o estado del sistema en el cual la
existencia de ese componente es necesaria para que ocupe al menos una de las
posiciones que presenta esa configuracion, sin que en esa configuracion tales posiciones
puedan ser ocupadas por otros componentes.

b) Funcional: Existe al menos una configuracion o estado del sistema, en el cual la
existencia de ese componente es necesaria para que asuma al menos una de las
funciones que contiene ese estado, sin que en ese estado tales funciones puedan ser
asumidas por otros componentes.

Criterio para determinar los componentes dependientes del sistema

Un componente pertenece a un sistema dado cuando las relaciones que establece con
otro u otros componentes de! sistema son necesarias para que el sistema funciones o
permanezca organizado como tal sistema.

Clases de dependencias

Solidarias: Cuando el cambio del componente significa necesariamente que le antecede,
acompana o sucede el cambio de otro u otros componentes y viceversa

Causales: Cuando el cambio del componente significa necesariamente que le antecede,
acompana o sucede el cambio de otro u otros componentes, pero no a la inversa.
Especiicas. Cuando el cambio del componente significa que algunas veces cambian otro
u otros componentes, pero no necesariamente y viceversa.

3.2.2. El analisis sistémico de la ANTAD, sus componentes y actores

A continuacion retomaremos lo relacionado al analisis sistémico, para ubicar cémo se
encuentra estructura la ANTAD, a partir de una perspectiva formal, para posteriormente
ubicar los componentes que la integran, sus relaciones y el papel que llevan-a cabo
dentro de la organizacion y sus procesos productivos

Partiremos de la organizacién, considerandola como un sistema, donde sus componentes
estén relacionados, implicados, diferenciados y con grados de dependencia. Para lo cual-
habra que tomar en cuenta los puestos que a continuacion se mencionan: y. sus
relaciones. : S T

Figura 17. Organigrama Ideal de ANTAD
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CAPITULO 3. Funcionamicuto Real de la Organizacién

1) AREAS OBLIGATORIAS DENTRO DE LA ANTAD

Caracterizamos inicialmente a la Presidencia de Administracion como un elemento
obligalorio estructuralmente, pero optativo en su funcion y en el papel que representa su
titular, es obligatorio en cuanto a estructura porque es el representante de la ANTAD, ante
el los directivos de las cadenas comerciales asociadas, es decir, debe existir su area para
ser reconocida por los asociados, sin embargo sus funciones y el rol que cumple puede
ser asumido por algun otro actor, como se ha realizado a través de los afios.

Consideramos como componentes obligatorios a la Direccion General, ya que es quien
coordina lo relacionado con la operacién y las actividades relacionadas directamente con
los requerimientos de los representantes de las cadenas comerciales asociadas, por o
cual, esta area estructural y funcionalmente es obligatoria, especiaimente porque su
titular, que es el Director General, es quien maneja todo lo relacionado con asociados y
posee contactos permanentes con las areas comerciales de las cadenas de autoservicio y
departamentales de nuestro pais y de América Latina.

El papel que desempefa es funcionalmente obligatorio, ya que este actor, mantiene
relaciones constantes con altos representantes de las cadenas asociadas, analiza y
negocia sus requerimientos, y al mismo tiempo posee informacion sobre la competencia
del mercado y del comercio.

La Direccion de Relaciones con Gobierno es un area obligatoria para la organizacién ya
que estan en constante conocimiento de reglamentos, normas y todos los asuntos
juridicos relacionadas con el comercio organizado, que les permite dar asesoria y apoyo a
las cadenas comerciales asociadas en relacion a problemas de caracter legal o juridico.

Este servicio solo lo puede ofrecer esa area, en eso también radica su obligatoriedad, ya
que esta conformada por abogados con experiencia en el area; papel que otro miembro
de la ANTAD no puede desempefiar, debido a su grado de especializacion; por lo que si
este departamento desapareciera, transformaria la organizacion, ya que dejaria de
cumplir con los objetivos y la filosofia. Sin embargo, en el ambito de los actores, estos
papeles pueden ser desempefados por otros miembros que cumplan con los mismos
deberes.

La Gerencia de Administracion y Finanzas, es también, un area obligatoria, estructural y
funcionalmente, ya que en cualquier organizacion se requiere de un area o departamento
que administre lo relacionado con los ingresos y egresos de la organizacion, los sueldos
de los miembros de la organizacién y los pagos a proveedores y de otros servicios. Sin
embargo, los miembros que desempenfan esos roles o papeles dentro del area no son
obligatorios; por lo tanto, a nivel estructural y funcicnal esta area es obligatoria, pero no lo
es en funcion de los atores, ya que quienes la integran pueden ser sustituidos por otros
miembros.

La Gerencia de Ventas y los Ejecutivos de Cuenta, son miembros obligatorios dentro de
la organizacion, ya que son quienes se encargan de contactar, y propiciar la compra de
espacios de exposicion para las Convenciones que realiza la ANTAD, si estos miembros
no existieran, no habria promocion entre industriales, no habria quienes compraran
espacios para exponer y hacer negocios durante los eventos, no habria quienes
ofrecieran ingresos a la asociacion para que siguiera funcionando.
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacién

Por lo tanto, estos miembros son obligatorios, no estructuralmente, sino a partir de la
funcién que cumplen dentro de la organizacion, ya que son quienes la pueden proveer de
mayores ingresos economicos. Sin embargo, en cuanto al papel o rol que cumplen como
actores, no son obligatorios, ya que sus funciones y aptitudes, pueden ser reemplazadas
por otros miembros fuera de la organizacion.

La Gerencia de Desarrollo, es un area obligatoria, funcionalmente y no estructuralmente,
ya que entre sus tareas tiene, la elaboracion de reportes de indices de venta, indices de
rotacion de personal, y analisis de informacion financiera, que son enviados y discutidos
por los titulares de las cadenas comerciales asociadas y por Presidencia Ejecutiva y/o
Direccion General, es decir proveen de informacién a los asociados en términos
econémicos.

La Gerencia de Membresia es un departamento obligatorio de gran importancia, ya que
es quien se encarga de ofrecer atencion a los asociados, de promover los eventos de toda
la organizacién, es quien organiza y coordina las Juntas de Consejo, donde cada
representante de las cadenas comerciales asociadas, Direccion General de ANTAD y
ocasionalmente Presidencia Ejecutiva, dialogan sobre las proximas tareas de la
asociacion, sobre la situacidn comercial de los asociados y sobre los planes a futuro.

Esta area o departamento es estructural y funcionalmente obligatoria, ya que es un
elemento importante para llevar a cabo los objetivos que la ANTAD se ha planteado como
organizacion, es quien recibe los requerimientos directos de los asociados, ofrece
informacion oportuna y soluciona o canaliza los problemas que cada cadena comercial
posee. Si esla area desapareciera, los objetivos de la organizacion se verian afectados,
ya que es a través de ella, entra mayor informacion sobre las necesidades de las cadenas
comerciales asociadas y es quien canaliza los problemas que puedan darse en alguna de
ellas.

La Gerencia de Capacitacion, es un area obligatoria, estructural y funcionalmente, ya que
es la que se encarga de coordinar los seminarios y conferencias que sirven como medios
de capacitacion para el personal de las cadenas comerciales asociadas, asimismo,
realiza labores de contratacion y reclutamiento para la ANTAD, si el drea desapareciera
dejaria de ofrecerse el servicio de capacitacion a los asociados, lo cual transformaria el
objetivo para lo que fue creada.

La Jefatura de Comunicacién es un area obligatoria por su funcion, ya que es quien se
encarga de elaborar los productos comunicativos, que apoyaran el lanzamiento y la
promocién de los eventos que realiza la ANTAD, asimismo es quien se encarga de
elaborar la Revista Al Detalle, que sirve como vinculo de informacion directo entre la
organizacion, los asociados, y los clientes. Sin embargo, los roles de los actores pueden
ser sustituidos por otros.
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacion

2) AREAS OPTATIVAS DENTRO DE LA ANTAD

Presidencia Ejecutiva, es un area optativa en cuanto a su funcion, ya que a pesar de que
es la encargada de mantener relaciones directas con los directivos de las cadenas
comerciales asociadas e interviene en la toma de decisiones dentro y para la
organizacion, como se comentd en el capitulo 2 de la presente investigacion, sus
funciones pueden ser realizadas por Direccion General y su Titular, es decir, ante la
ausencia del Presidente Ejecutivo, el Director General puede realizar sus funciones.

Subdireccién de Servicios, Membresia y Desarrollo, esta area es considerada optativa,
porque aunque sus funciones sean las de coordinar algunas actividades de la Gerencia
de Membresia, sobre todo en lo relacionado con Juntas de Consejo y estar al tanto de los
resultados productivos de cada area; no tienen gran representatividad, debido a que tiene
el poder de decidir, sin embargo, debe cambiar las decisiones, si Direccion General asi lo
define, esto es, no tiene mayor injerencia.

Subdireccion de Convenciones, es un area optativa, debido a que sus actividades estan
poco definidas, por lo menos en términos formales, y pueden ser asumidas o llevadas a
cabo por la Gerencia de Ventas, ya que su titular y asistente, son quienes tienen como
tarea promover los espacios de exposicion para las convenciones que realiza la
asociacion, sin embargo, esta actividad la realiza mas directamente la Gerencia de Ventas
y los Ejecutivos de Cuenta.

3) Relaciones y dependencias entre las areas que conforman la ANTAD.

Iniciaremos diciendo que la Presidencia del Consejo de Administracion mantiene
relaciones causales con las demas areas que conforman la ANTAD, ya que si, ésta
requiere cambiar algun tipo de decisién o se enfrenta a una nueva situacion, debe
cambiar cierto proceso o autorizacion, que puede afectar las tareas de las demas areas;
sin embargo, el cambio o rezago en otras areas no afectan sus tareas ni sus funciones.

Presidencia Ejecutiva, mantiene relaciones causales con todas las areas de la
organizacion, excepto con Direccion General, con ésta area mantiene relaciones, que
anteriormente definimos como solidarias, ya que deben estar trabajando en conjunto con
lo relacionado a las reuniones constantes, manejo de informacion y toma de decisiones, si
alguno de ellos toma la decisién o bien realiza una funcién inadecuada, retrasa o afecta
las actividades del otro, por ejemplo, en la entrega de reportes, presentaciones, datos,
etcétera,

Direccién General, Sostiene relaciones solidarias con Gerencia de Membresia, Gerencia
de Capacitacion y Jefatura de Comunicacion, ya que es quien se encarga de dar la
mayoria de las autorizaciones en algunos procesos de estas areas, sobre todo los
relacionados con la atencion a asociados y la promocién de convenciones, la
elaboracién de promocionales, folletos, y de la revista Al Detalle, por lo que si existen
errores en la elaboracion de los productos, &l debe corregir para autorizar, con lo cual se
retrasan los procesos. Asimismo, si Direccion General, se retrasa en revisiones o en
tomar una decisién altera y los tiempos en la elaboracion de los productos, en los
lanzamientos promocionales o bien en la coordinacion de los eventos. Mientras que con
las areas restantes, establece relaciones causales y especificas, ya que no afectan o no
siempre afectan, las actividades o funciones de ese departamento.
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Direccion de Relaciones con Gobierno es una area que mantiene relaciones solidarias
con Direccion General y Gerencia de Membresia, ya que si no entrega reportes o
informes relacionados con nuevas reglamentaciones juridicas, para que estas sean
analizadas dentro de las Juntas de Consejo, retrasa y puede afectar el resultado de esas
reuniones y por consecuencia los procesos ambas areas.

Subdireccion de Servicios, Membresia y Desarrollo, mantiene relaciones solidarias, por lo
menos en términos informales, con Direccion General, Gerencia de Membresia, Gerencia
de Capacitacion y Jefatura de Comunicaciones, ya que esta area interviene en alguna
toma de decisiones o autorizaciones, sobre ciertos productos de estas areas, por lo que si
existen retrasos o errores, Ias tareas de ambas areas se ven afectadas.

La Gerencia de Membresia, es un area que mantiene relaciones solidarias con mayor
numero de areas, ya que tiene relacién constante, la cual afecta sus procesos, sus
tiempos y en ocasiones la calidad de su trabajo, ya que recibe informacion,
requerimientos y solicitudes constantes de Direccion General (para revision y
autorizacion), Subdireccién de Servicios, Membresia y Desarrollo (para revision y
autorizacion), Direccion de Relaciones con Gobierno (entrega informes y documentos),
Gerencia de Capacitacion (solicita hospedaje, vuelos para conferencistas que participaran
en las Convenciones) y Jefatura de Comunicacion (entrega material publicitarios para
lanzamiento del evento), por lo que si cada area se retrasa, o bien entrega con errores, o
fuera de tiempo afecta ¢l proceso de todos.

La Gerencia de Capacitacion es un area que mantiene, relaciones solidarias con
Direccion General, Subdireccion de Servicios, Membresia y Desarrollo, y Gerencia de
Membresia, ya que son areas de quienes recibe retroalimentacion, autorizacion y
elaboracion de solicitudes, por lo que se ven afectadas si alguna de ellas, se retrasa,
comete errores, etcétera.

La Jefatura de Comunicacion, es una area que también posee relaciones solidarias con
varias areas de la organizacion, como Direccidon General, Subdireccion de Servicios,
Membresia y Desarrollo, Gerencia de Membresia y Gerencia de Capitacion, ya que son
quienes autorizan, en el caso de Direccion General y Subdireccion de Servicios, asimismo
entrega y recibe informacion de Capacitacion y Membresia, para elaborar los productos
comunicativos que posteriormente seran consumidos por los asociados.

Mientras que areas como Presidencia del Consejo de Administracion, Subdireccion de
Convenciones, Gerencia de Administracion y Finanzas, Gerencia de Ventas, Gerencia de
Desarrollo y Servicios, mantiene solo relaciones especificas, es decir, a veces se pueden
ver afectadas sus actividades o resultados, pero no necesariamente.

Por lo anteriormente sefalado, en el Presente Capitulo se analizaran los componentes
obligatorios, con relaciones estructurales y/o funcionales, con relaciones solidarias y en
algunos casos causales, debido a que son importantes para el funcionamiento de la
organizacion, asimismo debe sefialarse, que se estudiaran los procesos donde ademas el
investigador pueda tener mayor injerencia, por o que, se realizara la medicidon del proceso
de lanzamiento y promocién que lleva a cabo la Gerencia de Membresia para sus
asociados, con (a finalidad de que participen en las convenciones que realiza cada afio la
ANTAD.
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacion

'

Pero como, se pudo observar anteriormente, esta area no puede funcionar aistadamente,
necesita de otras areas para cumplir con sus tareas, para lo cual también esos
componentes o areas que mantiene relacion en dicho proceso, seran estudiadas durante
el presente apartado. Estas areas son Jefatura de Comunicacion y Direccion General; sus
actividades y relaciones seran presentadas a través de diagramas de flujo que nos
permitiran observar mas claramente cada una de sus tareas, sus relaciones y sobre todo
las rupturas que existen en el proceso y como afectan el proceso productivo del area
designada como objeto de medicién, a partir de este momento, que es el drea de
Membresia.

Podemos concluir en relacion a los componentes de la ANTAD y sus relaciones lo
siguiente:

AREAS OBLIGATORIAS CON RELACIONES SOLIDARIAS
Presidencia Ejecutiva ] Direccion General
Direccion General Gerencia de Membresia, Capacitacion
Y Comunicacion
Relaciones con Gobierno Direccion General y Gerencia de
Membresia
Gerencia de Membresia Direccion  General, Subdireccion de

Servicios, Direccion de Relaciones con
Gobierno, Gerencia de Capacitacién y
Comunicacion

Jefatura de Comunicacién Direccion  General, Subdireccion de
Servicios, Gerencia de Membresia y
Capacitacion

3.2.3. Problematicas relacionadas al funcionamiento real de la organizacién

Para seleccionar el problema de analisis debemos establecer inicialmente que para
estudiar a las organizaciones, sus relaciones y realizar un diagnostico de su problematica,
es importante conocer y definir los elementos obligatorios, funcionales y con relaciones
solidarias dentro de la organizacion, ya que son elementos que, como ya se vid
anteriormente, estan ligados mas directamente con el funcionamiento de las
organizaciones o sistemas, por lo tanto, su estudio es pertinente, para comprender cémo
se da el funcionamiento, las relaciones y el papel de los actores.

Para dicho andlisis se ha elegido, a la Gerencia de Membresia, como elemento obligatorio
dentro de la ANTAD, ya que en primera instancia es el departamento donde el
investigador tiene mayor injerencia, y en segundo lugar es un elemento fundamental para
la organizacion, ya que como se establecid anteriormente cumple una de las principales
funciones para las que creada la asociacion , que es atender las necesidades de sus
asociados.

Sin embargo, esta area no puede funcionar por si sola, necesita forzosamente interaccion
con otras areas para cumplir con sus funciones; estas areas de interaccion solidaria y
funcional para Membresia son, Jefatura de Comunicacion, Subdireccion de Servicios,
Membresia y Desarrollo y Direccion General, debido a su grado de interaccion para ta
realizacion de sus procesos,
Para este caso se ha elegido estudiar y medir, el proceso productivo que se lleva a cabo

e e
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CAPITULO 3, Funcionamicento Real de la Organizacién

para la promocién (entre cadenas asociadas), de la Convencion Nacionail del Comercio
Detallista que la ANTAD organiza cada afio. Especificamente este proceso lo realiza el
area de Membresia en conjunto con los departamentos antes mencionados.

3.2.4. Proceso ideal que la ANTAD ha formalizado para promocionar la Convencion
Nacional del comercio Detallista

Para visualizar los proceso que lleva a cabo la Gerencia de Membresia de ANTAD en la
promocion de la Convencion, se presentara un Diagrama de Flujo, esta técnica es una
representacion grafica que muestra los pasos de un proceso y como se relacionan unos
pasos con otros del mismo proceso. Estudiando estos diagramas, por lo general, se
descubren vacios que son potenciales de problemas.

Para elio se presentara un diagrama de flujo donde se describe el proceso productivo que
la Gerencia de Membresia de ANTAD, ha creado como ideal para la realizacion de sus
actividades, en el aparecen dos areas que mantienen relaciones para realizar las tareas,
que son Membresia y Comunicacion.

En ese proceso se establecen los pasos a seguir para realizar la promocién de la
Convencién Nacional del Comercio Detallista que realiza la ANTAD, asi podemos ver que
el proceso Inicia cuando Membresia solicita cotizaciones y firma contrato con el hotel
donde se hospedara el personal de ANTAD, asi como el personal de las cadenas
comerciales asociadas.

Posteriormente Membresia realiza propuestas para el lanzamiento del evento, y solicita |a
realizacion de dommies promocionales a Comunicacion, quien a su vez, se encarga de
realizarlos. Cuando los estan listos Comunicacion entrega nuevamente a Membresia para
revisién, Membresia revisa contenido y cantidades solicitadas y elabora el envio de
informacion al personal de las cadenas comerciales asociadas.

Ya habiendo realizado el envio, Membresia, recaba remisiones y guias DHL, de envios
foraneos para comprobar que se realizd, después de recabar estos documentos, notifica
al area de Administracion y Finanzas, cuales llegaron a su destino.

Finalmente, Membresia comienza con la realizacion de llamadas para promocionar la
convencion y archiva remisiones.

Figura 15. Proceso formal o ideal de ANTAD para promocionar el evento (Gerencia de
Mernbresia)
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CAPITULO 3. Funcionamicnto Real de la Organizacion

3.2.5. Diagrama de flujo real de la Convencion Nacional del Comercio Detallista

El diagrama de flujo que a continuacion se presenta es el proceso real que se lleva a
cabo dentro del area de Membresia para realizar la promocion de la Convencion Nacional
del Comercio Delallista. En este esquema

En el se observa que la asistente de Membresia elabora contrato con hotel para
Hospedaje de los participantes en la Convencién, posteriormente El Gerente y asistente
de Membresia elaboran propuesta para promocionales y formas de registro para el
evento y entregan a Comunicacion para su realizacion.

La Jefatura de Comunicacion, manda a realizar con un proveedor externo, el disefio de
los promocionales y los entrega nuevamente para autorizacion al Gerente de Membresia
y al Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, quienes autorizan y solicitan el
envio para el personal de las cadenas comerciales asociadas.

Posteriormente, la asistente de Membresia elabora carta invitacion para Directores
Comerciales, Directores de Marketing y Compradores de las cadenas comerciales
asociadas, y la canaliza para autorizacion a Direccién General de ANTAD. quien da el Vo.
Bo.

Ya con las respectivas autorizaciones, la asistente de Membresia prepara envio
promocional para personal de las cadenas comerciales asociadas, elabora remisiones y
guias DHL, prepara etiquetas, ensobreta y envia correspondencia.

Recaba remisiones para comprobar envio, realiza lamadas telefénicas para comprobar
llegada de envio y promocionar el evento y finalmente archiva remisiones

Figura 16. Proceso Real de trabajo que ANTAD realiza para promocionar el evento
(Gerericrd de Membresia)
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de Ia Organizacion

3.2.6. Diferencia entre el proceso formal y real de fa Gerencia de Membresia para la
promocién de la Convencion Nacional del Comercio Detallista

Los proceso se diferencian basicamente por la intervencion de tres areas en la toma de
decisiones, esto es, para la aceptacion de un dommie promocional, en términos reales se
requiere de dos autorizaciones, mientras que en el diagrama formal, solo interviene la
Gerencia de Membresia. Es el mismo caso para lo relacionado con las cartas invitacion
para asociados, en el diagrama formal no aparece la intervencion de Direccion General,
mientras que en el proceso real, se requiere del Vo.Bo., para poder imprimir las
invitaciones y realizar el envio.

En la segunda parte del proceso, después de tener listo el material, en el plano formal no
se toma en cuenta la preparacion de! envio, es decir, no se grafica la revisién de bases de
datos, elaboracion de etiquetas, ensobretado del material para enviar los promocionales.
En tanto, los pasos del proceso final son iguales en sentido formal y real.

3.3. MEDICION DEL PROCESO DE TRABAJO

Para medir entonces el proceso graficado a través de diagramas de fiujo, es necesario
realizar una Hoja de Inspeccion, la cual permite reunir datos basados en la observacion y
detectar tendencias de un proceso, es decir, permite establecer que tan frecuentemente
ocurren ciertos eventos. A continuacion se presentara una hoja de inspeccién para medir
el proceso de la Gerencia de Membresia de ANTAD, a fin de establecer, la recurrencia de
situaciones que puedan considerarse problematicas, para la realizacion de funciones.

Cabe destacar que las areas problematicas se estableceran tomando como referencia el
Cronograma “ldeal”, de la Gerencia de Membresia para la promocion del la Convencion
Nacional del Comercio Detallista, donde se visualizan los tiempos ideales para la
realizacion del proceso.

A continuacion se presentan las hojas de inspeccion donde se representa el tiempo ideal
que la organizacion ha establecido para la realizacion de tareas.

Cuadro 2, Cronograma Ideal de la Gerencia de Membresia para la promocion de la
Convencion-ANTAD
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CRONOGRAMA IDEAL PARA REALIZAR EL PROCESO DE PROMOCION
DE LA CONVENCION NACIONAL DEL COMERCIO DETALISTA

GERENCIA DE MEMBRESIA

CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacién

1a Semana 2a Semana 3a Semana
20-24 Enero 2003 27-31 Enero 2003 3-7 Febrero 2003
Lun | Mar | Mier {Jue Vie Lun | Mar [Mier| Jue | Vie | Lun | Mar Mier Jue Vie
20 21 22 23f 24 27 28 (29| 30 31 03 04 05 06 07

Entrega de material promocional
y formas de registro a Membresia

Autorizacion para promocionales
y formas de registro

Vo.Bo. Para carta invitacion
personal asociado
(Direccion General)

Envio de material promocional
para personal asociado

*

Fechas ideales de entrega, autorizaciones y envios
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacién

CRONOGRAMA IDEAL PARA REALIZAR EL PROCESO DE PROMOCION
DE LA CONVENCION NACIONAL DEL COMERCIO DETALLISTA

GERENCIA DE MEMBRESIA
1a Semana 2a Semana 3a Semana
20-24 Enero 2003 27-31 Enero 2003 3-7 Febrero 2003
Lun Mar | Mier [Jue | Vie ] Lun | Mar | Mier | Jue| Vie | Lun | Mar | Mier | Jue [ Vie
20 21 22 23| 2a 27 28 [ 29 |30 | 31 ] 03 04 05 | 06 07
Entrega de material promocional
a personal asaciado en sus . .
Oficinas
Regreso de correspondencia
promocional a oficinas de ANTAD > *
(Remisiones y Guias DHL)
Queja y/o desconocimiento
de la informacion del evente
(Remisiones y llamadas
{teléfonicas ) por cadena
comercial asociada
»1_\:‘ *  Fecha ideal de recepcién de material promocional a
E.ﬂ asociados
F7—3
- b=




CAPITULO 3. Funcionamicnto Real de ta Organizacién

Se aplicaran dos hojas de inspeccion, la primera, tomara en consideracion problematicas
relacionadas con retrasos en la entrega de material promocional al area de membresia, a
fin de establecer si éste es un factor en el retraso de alglin paso del proceso productivo,
asimismo se mediran los retrasos que existen debido a que las autorizaciones o Vo.Bo. no
se dan de forma inmediata y retrasan los procesos y por ende, alteran el funcionamiento
de la Gerencia.

Finalmente, se medira la recurrencia de errores en las bases de datos del area para
realizar los envios promocionales, se determinaran cuantos registros estan erréneos e
impiden que la correspondencia llegue oportuna y correctamente a los asociados.

La segunda hoja de inspeccién, medira el impacto que los retrasos y en entrega de
material, autorizaciones y envios promocionales, para que el personal asociado esté
informado sobre el evento

Se medira el retraso de entrega de material promocional al personal a asociados en
oficinas, el regreso de correspondencia a oficinas de ANTAD, del material con datos
erréneos y quejas o desconocimiento de la informacién sobre el evento

3.3.1. Relacidén costo-beneficio parala ANTAD a través del proceso
VARIABILIDAD Y CALIDAD

VARIABILIDAD: Son las variaciones que existen en un proceso dentro de la organizacién.
Elementos que influyen en el proceso.

Es el proceso de acciones o pasos que se dan con el fin de que determinados factores
interactlien entre si para obtener el resultado.

CALIDAD:

« Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente
(interno y externo)

¢ Total compromiso de la Direccion un liderazgo activo de todo el equipo directivo

« Participacion de todos los miembros de la organizacién y fomento del trabajo en
equipo hacia una Gestion de Calidad Total

* Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos sobre gestion
basada en la intuicion. Dominio del manejo de la informacion.

Los procesos productivos llevan consigo, la final de obtener la EFICACIA y EFICIENCIA.
Entenderemos EFICACIA, a la capacidad que tiene la organizacion para determinar los
objetivos adecuados *hacer lo indicado”™ y EFICACIA, como la capacidad de la
organizacién para reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los objetivos de la
organizacioén “hacer las cosas bien”
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3.3.1.1. Variabilidad y calidad en el proceso analizado

Dentro del proceso medido, que fue la promocion de la Convencién Nacional del
Comercio Detallista-ANTAD, que realiza la Gerencia de Membresia se encontraron
variaciones en cuanto al tiempo establecido “idealmente”, por la organizacion para la
entrega de material promocional, autorizaciones y envio al personal de las cadenas
comerciales asociadas.

Es decir, ubico retrasos en la entrega de material promocional a Membresia, de un total
de 4 dias, ya que se establecié que los colores impresos no coincidian con los que se
habian solicitado inicialmente.

Se registré también variaciones en el tiempo de autorizacién para material promocional y
cartas invitaciéon entregado a Membreslia , existiendo retraso en el primer caso de § dias,
en comparacién al tiempo ideal, y en el segundo caso, registrando un retraso de 2 dias en
relacion al tiempo ideal.

Finalmente, el retraso de 9 dias en la entrega de todo el material para envio impacto at
area de Membresia, ya que el envio real fue realizado con tres dias de retraso en
comparacién con el tiempo ideal.

Cuadro 3. Hoja de Inspeccién aplicada durante el proceso de promocion (Gerencia
de Membresia) para la Convenciéon ANTAD
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HOJA DE INSPECCION PARA MEDIR EL PROCESO DE PROMOCION
DE LA CONVENCION NACIONAL DEL COMERCIO DETALLISTA

GERENCIA DE MEMBRESIA
1a 2a 3a
Semana Semana Semana
20-24 Enero 2003 27-31 Enero 2003 3-7 Febrero 2003
tun | Mar { Mier [Jue Vie | Lun | Mar | Mier | Jue | Vie |Lun| Mar | Mier [ Jue | Vie
20 21 22 23| 24 27 28 29 30 31 03 04 05 06 07
Retraso en entrega de
e i i i3

|material promocional y
formas de registro al area de
Membresia

Retraso de autorizaciones
para promocionales y formas

de registro

|Retraso en Vo.Bo. Para carta
invitacion a asociados
(Direcccion General)

Retraso en envio de informacion
promocional a asociados

Primera entrega, error en el oolor de los promocnonales
regreso a re-impresion ’
“f Revision de material promocional por parte de Subdn'ector de :
Servicios, Desarrollo y Membresia-Gerente de Membresm

no particip6 en el proceso
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Estos elementos de variabilidad en el proceso, afectaron entonces la calidad del mismo ya
que no existio plena satisfaccién de las necesidades de los miembros internos inmersos
en el proceso, debido a que membresla recibié material fuera de tiempo y por ende,
realizo el envio a personal de las cadenas asociadas, quienes recibieron correspondencia
con retraso de dos dias, en relacion con al fecha estipulada idealmente

Lo cual genero, 3 quejas por parte de los asociados por no haber recibido informacién
completa sobre el evento.

Cuadro 4, Hoja de Inspeccion aplicada durante el proceso de promocion (Gerencia
de Membresia) para la Convencién ANTAD
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacién

HOJA DE INSPECION PARA MEDIR EL PROCESO DE PROMOCION
DE LA CONVENCION NACIONAL DEL COMERCIO DETALLISTA

GERENCIA DE MEMBRESIA
1a Semana 2a Semana 3a Semana
20-24 Enero 2003 27-31 Enero 2003 3-7 Febrero 2003

Lun | Mar |Mier(Jue | Vie [Lun| Mar | Mier | Jue | Vie | Lun | Mar { Mier Jue Vie

Entrega de material promocional
a personal asociado en sus
loficinas

Regreso de correspondencia
promocional a oficinas de ANTAD
(Remisiones y Guias DHL)

Queja y/o desconocimiento
de la informacién del evento
(Remisiones y llamadas
teléfonicas ) por cadena
comercial asociada

Miércoles 5° (Bsobres no entyegédds)). Jueves 6 (15) sobres no entregados, \ﬁerﬁes {6 sobres no entrégados)

7% Lunes '03 (3 comentarios de asociados por no haber recibido informacién)
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Por tanto, se establece que el proceso que lleva a cabo la Gerencia de Membresia para
promocionar la Convenciéon Nacional del comercio Detallista ANTAD, es Eficaz, ya que
cumple con el objetivo de enviar informacién promocional al personal asociado, para lo
cual lleva a cabo el proceso de la forma en que ha sido establecido, es decir, hace lo
necesario para que el producto sea recibido por los asociados, ain cuando se hayan
presentando problemas que retrasaban los proceso y afectaban a las areas involucradas.

No obstante, el proceso no es Eficiente, ya que no hubo reduccién de recursos utilizados,
sino al contrario, se tuvo que invertir nuevamente dinero y tiempo en fa re-impresion de
material promocional, se invirti6 mas tiempo del necesario para autorizaciones y por tanto
los envios no se realizaron en el tiempo estipulado.

3.3.1.2. Cuales son los costos econémicos para la ANTAD

Como se menciond en el punto anterior, se registraron costos econdmicos, no esperados
para la organizacion, ya que se contaba con presupuestos y cantidades establecidas, que
tuvieron que ser re-invertidas para elaborar el producto correcto.

Se tuvo una pérdida de aproximadamente total de 14 mi pesos, sin embargo, a esta cifra
se descontd mil pesos, correspondientes al master de color que el proveedor no incluyé
en el costo total. Generando una pérdida total de 13 mil pesos.

Cabe destacar que este dato fue obtenido por el investigador a través del Gerente de
Administracion, quien personalmente ofrecié la cifra, sin embargo no se tuvo acceso a
documentos o facturas para determinar el costo exacto.

Se invirtid mayor tiempo para la elaboracién correcta de material promocional y por lo
fanto, mas tiempo hombre para la verificacion y autorizacion correspondiente.

3.3.1.3. Costos humanos o psicolégicos consecuencia de retrasos en el proceso
medido

Los costos humanos o psicolégicos se refieren a la satisfaccion, insatisfaccion de
necesidades emocionales individuales. Inversion de tiempo, esfuerzo, preparacion,
emocion, etcétera.

Asi se pudo registrar, que existieron costos humanos de inversion de tiempo y mayor
esfuerzo del area de Membresia para conseguir que el producto se obtuviera lo mas
cercano a la fecha ideal, ya que se le invirtieron mas horas de trabajo y mayor rigurosidad
en las revisiones.

Lo que llevd a que los miembros trabajaran bajo mayor presion, especificamente,
Asistentes de Membresia y Comunicacion, asi como el Jefe de Comunicacion. Las
situaciones de tension aumentaron, sobre todo al tener que estar corrigiendo invitaciones
o material promocional y estar esperando autorizaciones.
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3.3.2, Importancia del actor en los procesos de la organizacion

Las organizaciones como sistemas sociales, cuentan con una serie de interacciones que
se dan gracias a la participacion de personas dentro de los procesos que lleva a cabo,
esto es, en ella se definen las posiciones, las tareas y relaciones entre cada miembro o
miembros, asi como la toma de decisiones con que cada uno cuenta.

Las organizaciones estan conformadas entonces por personas que se encargan de
generar los procesos necesarios para que la organizacion cumpla con sus metas, las
personas son quienes dan movimiento a las organizaciones y le permiten realizar sus
tareas, por ello es importante la manera que en una organizacion, dirige, prepara o
selecciona a su personal.

Sin embargo, tambien habra que reconocer, que al mismo tiempo que el actor pertenece a
la organizacion y cumple cierto papel, sigue siendo un ser humano con experiencias y
actitudes que definen su forma de comunicarse y de relacionarse con su entorno
particular, pero al mismo tiempo, con su participacion dentro de la organizacion.

Es decir, el tipo de actitud o la manera de relacionarse con los actores de su propia
organizacion, puede facilitar u obstaculizar su trabajo y el de los miembros con los que
guarda interrelacién, hecho que repercute e nivel de la cooperacién y el trabajo en
equipo.

3.3.2.1. Los Actores dentro de ANTAD

En las préximas lineas se describira la participacion de los actores en un proceso
productivo concreto, el cual se definio al inicio de este apartado y que pertenece a la
organizacién estudiada en la presente investigacion. Como recordaremos se realizo la
medicién del proceso productivo para promocionar la Convencién Nacional del Comercio
Detallista, que organiza la ANTAD cada ario.

Se retomo el diagrama de flujo especificamente relacionado con la Gerencia de
Membresia, quien se encarga de atender a los asociados, asimismo se establecié que
esta area no puede funcionar aislada, sino que requiere de la cooperaciéon de otros
miembros o departamentos para cumplir sus funciones.

De esta manera, se describioé que las areas con quienes mantiene relaciones estrechas
para llevar a cabo este proceso son: Jefatura de Comunicacion, Subdireccién de
Servicios, Membresia y Desarrollo y Direccion General.

Dado que todas las areas estan conformadas por personas que cubren cierto papel y
dada’ la importancia de esta participacion, a continuacion se ofrecen algunas de
caracteristicas basicas que pueden delinear, la forma en cémo los actores se conducen
en el proceso antes medido.

3.3.2,2. Caracteristicas de los actores en la organizacion

El Area de Membresia esta conformada por dos elementos, El Gerente de area y su
Asistente; El Gerente de area pertenece al sexo masculino, cuenta con 48 arios de edad
y hasta el momento se encuentra estudiando la carrera de Mercadotecnia en la
Universidad Tecnoldgica de México, ingreso a la ANTAD, como se apuntd al inicio del
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capitulo dos, en el afio de 1989 y se ha mantenido como parte de la organizacion hasta la
fecha de hoy.

El puesto de Asistente de esta area, esta ocupado por un elemento del sexo femenino,
con 28 afos de edad, Licenciada en Mercadotecnia, egresada del Centro Universitario
México, con 1 afo 6 meses de antigiedad en la ANTAD, fue seleccionada debido a su
experiencia laboral en tiendas departamentales, en areas de ventas y mercadotecnia.

La primera area con la que Membresia establece relaciones solidarias, como ya se definié
en puntos anteriores es la Jefatura de Comunicacion; este departamento esta
conformado basicamente por dos miembros: el Jefe de Comunicacion, es un elemento del
sexo masculino de 43 anos de edad, egresado de la Universidad Nacional Autonoma de
Meéxico, como Licenciado en Comunicacién, ingresé a la ANTAD hace 10 afios
aproximadamente, gracias a la recomendacion de su hermano, actual Director General de
la Camara Nacional de la Industria del Vestido, y quien en ese entonces trabajaba dentro
de [a organizacion.

El puesto de Asistente de Comunicacién lo ocupa un elemento del sexo femenino, con 36
afos de edad, Licenciada en Ciencias de la Comunicacion, egresada de la Universidad
Nacional Auténoma de México, quien ingresé a la ANTAD hace aproximadamente 8 afios
y se ha mantenido en el puesto hasta la fecha.

La segunda area con la cual Membresia establece relaciones para cumplir con el proceso
de promocién para las Convenciones, es la Subdireccion de Servicios, Membresia y
Desarrollo, que esta conformada por el Subdirector de area y su secretaria.

El cargo de Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, esta ocupado por un
elemento del sexo masculino que cuenta con 45 afos de edad aproximadamente,
egresado de la carrera de Economia.

La tercera y ultima area relacionada con el proceso medido, es Direccion General, que
esta integrada por el Director General y su secretaria. El puesto de Direccion General esta
ocupado por un miembro del sexo masculino con 46 afos de edad, con el titulo de
Contador Publico, egresado del Instituto Politécnico Nacional y quien se integré a la
ANTAD en el afio de 1985, desempenando el cargo de Gerente General, en sus inicios,
para ocupar el puesto de Director General en el ano 1991, cargo que ocupa hasta el dia
de hoy.

3.3.3. La personalidad de los actores y su intervencion en los procesos de la
organizaciéon

Para describir la importancia de los actores dentro de una organizacién y reconociendo su
influencia en los procesos de produccion, tendremos que definir las caracteristicas que
poseen como personas, es decir, habra que resaltar la personalidad que tienen y cémo
ésta define sus comportamientos dentro de la organizacion.

L.a Personalidad “se refiere a los patrones de pensamientos caracteristicos que persisten
a través del tiempo y de Ias situaciones, y que distinguen a una persona de otra"
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se crean distintos tipos de comportamiento y habilidades dependiendo " de’ los

diferentes tipos de personalidad a continuacion se presenta una caracterizacion de las 4
personalidades basicas que se utilizaran en el presente estudio, para caracterizar la
injerencia de los actores en los procesos productivos a medir.

3.3.3.1. Tipo de personalidad de los actores

La siguiente agrupacion de personalidades establece segun el tipo de habilidades, dondel

se pueden observar dos personalidades emocionalmente “controladas” analiticos y
controladores, frente a dos “responsivas” (Ulloa:1997;36)
A) ORGANIZADOR /SENSIBLE
B) CONTROLADOR/ LIDER
C) ANALITICO/ VISIONARIO
D) PERSUASIVO/CLOWN
A continuacton se espectica e/l tjpo de personaldades
PERSONALIDADES
Sus Organizador Controlador Analitico Persuasivo
Habilidades /Sensible ILider /NVisionario [Clown
¢Cémo ¢Qué? 4 Cual? ¢Por qué? ,Cémo se JQuién lo hace?
hacerlo? ¢,Donde? yCuando? |aplica? ¢Quién lo dice? | ¢Que siente? ¢Lo
¢ Qué quieren | ¢ Para qué? reconoce?
los otros
Para tomar Organiza a la | Decisivo, Cauto. Quiere conocer | Toma decisiones
decisiones gente autodisciplinado. los hechos y los detalles | rapidas
Toma las necesarios. Busca la
responsabilidades a precision y correccién
su cargo
Para plantear |Leinteresa Enfocado a obtener Sistematico. Le interesa | Le interesa mas
metas mas los resultados y logros. Le { mas el proceso. La obtener ventajas,
procedimiento jinteresa oblener mas | ejecucion de una tarea | utilidad u
squela ventajas que los que las ventajas oportunidades que
utilidad de los | procedimientos resultantes los procedimientos
resultados
Para Hace De opiniones fuertes | Hace preguntas. Habla | Informal. Habla
comunicarse pregunias. calmadamente. calmadamente.
Modera Calcutador en sus Toma la iniciativa en
opiniones. De opiniones. Impersonal las relaciones
trato facil. sociales
Procura las
relaciones
interpersonale
s.
Para manejar | Responsivo, [Controla sus Controla sus Responsivo,
sus emociones | amigable. emociones. emociones. Formal Impulsivo.
Evita la Demandante. Le Entretenido.
confrontacion. | gusta negociar Extrovertido y
Abierto expresivo.

Entusiasma e
involucra a los otros
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3.3.3.2, La Observacién, instrumento para establecer comportamiento de los
actores organizacionales

Para definir la personalidad de los actores que intervienen en los proceso de una
organizacion, es importante utilizar una técnica que permita reflejar las caracteristicas que
pretendemos analizar. Para tal cometido, una de las técnicas que nos pueden arrojar
estos datos, es la Observacion.

La Observacion en primera instancia, es la inspeccidon y estudio realizado por el
investigador mediante el empleo de sus propios sentidos; es un procedimiento de
recogida de datos basados en la percepcion del investigador hacia su objeto de estudio.

Consiste en el estudio de fenomenos existentes naturalmente o producidos
espontaneamente, de un hecho presente, por lo que cumple con los requisitos de la
investigacion socioldgica cientifica.

En este sentido, hay que sefalar que para que la técnica de Observacién sea cienﬂﬁca
debe cuatro condiciones basicas:

1) Que sirva a un estudio ya formulado de investigacion

2} Que sea planificada y se realice sistematicamente

3) Que esté relacionada con proposiciones cientificas mas generales :

4) Que se empleen técnicas objetivas, donde otros investigadores puedan verlfcar los
hallazgos.

Asimismo la Observacion se divide en dos clases:

a) Observacion participante. Es cuando el investigador se mezcla en el grupo observado
y participa en sus actividades.
b) Observacion pre-cientifica, global, documental, etc.

Para poder aplicar la técnica de Observacion, es necesario contar con dos elementos: Las
Unidades de Observacion y las Variables.

a) Las Unidades de Observacion: son las realidades que se pretenden observar, de ellas
se obtienen los datos empiricos para contrastar la hipétesis con la realidad. Asimismo,
son objeto de observacion y fuente de dato, son entidades sustantivas que forman
unidades de realidad mas o menos independientes que poseen determinados
atributos y propiedades.

Las principales unidades de observacion son:
1. Los individuos

2. Grupos Sociales

3. Las Instituciones

4. Los objetos culturales
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b) Las Variables. Son las caracteristicas observables de algo y poseen cuatro elementos:

Un nombre

Alguna especie de definicién verbal u operativa

Un conjunto de categorias

Un procedimiento para realizar las clasificaciones de las unidades de observaclén en
las categorias.

Pl o

Las Variables pueden a su vez dividirse en dos clases basicas: las variables dependientes
y las variables independientes.

1. Variables Dependientes: Designa variables a explicar, los efectos o resultados
respecto a los cuales hay que buscar motivo o razén de ser (efecto)

2. Variables Independientes: Son las variables explicativas, cuya asociacién o influencia
es la variable dependiente se pretende descubrir en la investigacién (causa)

Las Variables se relacionan de maneras distintas, aqui mencionaremos los tres Modelos
basicos de relacion:

1. Psicologico: En él, la variable independiente es de personalidad y la dependiente de
conducta u opinién

2, Socioldgico: El él, la variable independiente es de base y la dependiente de conducta
o de opinién

3. Socio-psicolégico: En él, la variable de conducta o de opinion es influida a la vez por
una variable de base y por otra de personalidad.

3.3.3.3. Como se construye |la hoja de Observacion

Para construir la Hoja de Observacion que revelara las caracteristicas de personalidad de
los actores en nuestro problema medido, se utilizaron los siguiente elementos:

1} VARIABLE: Nombre-Personalidad

2) DEFINICION VERBAL-"Se refiere a los patrones de pensamientos caracteristicos que
persisten a través del tiempo y de las situaciones, y que distinguen a una persona de
otra”

3) CATEGORIAS:

a) Organizador-Sensible: Es aquel actor que organiza a la gente, le interesa mas el
proceso, los procedimientos y el progreso que la utilidad de los resultados, hace
preguntas. Modera opiniones. De trato féacil, personal. Procura las relaciones
interpersonales y la estabilidad

b) Controlador-Lider: Es un actor decisivo, auto-disciplinado, toma las responsabilidades
a su cargo. Esta enfocado a obtener resultados y logros. Le interesa mas obtener
ventajas o conveniencias que los procedimientos. Emite opiniones fuertes y es directo.
Controla sus emociones, es demandante y le gusta negociar.

¢} Analitico-Visionario: Es un actor cauto que desea conocer los hechos y detalles
necesarios. Busca la precision y correccién. Es sistematico, le interesa mas el
proceso, la ejecucion de una tarea, que las ventajas resultantes. Hace preguntas,
habla calmadamente. Es calculador en sus opiniones y es impersonal, Controla sus
emociones y se comporta formalmente.
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d) Persuasivo-Clown: Es un actor que toma decisiones rapidas y mas obtener ventajas,
utilidad u oportunidades que los procedimientos. Es informal. Habla calmadamente.
Toma la iniciativa en las relaciones sociales. Es responsivo, impulsivo, entretenido,
extrovertido y expresivo. Entusiasma e involucra a los otros.

4) PROCEDIMIENTO DE CLASIFICACION: Observacién del comportamiento verbal y no
verbal.

a) Comportamiento verbal: “El movimiento del cuerpo o comportamiento cinésico,
comprende de modo caracteristico los gestos, los movimientos corporales, los de las
extremidades, las manos, la cabeza, los pies, las piernas y las expresiones
faciales...la conducta de los ojos y también la postura...(CITA)

b) comportamiento no verbal también estd compuesto por Emblemas, que son “actos no
verbales que admiten una trasposicion oral directa o una definicion de diccionario que
consiste, en general, en una o dos palabras o0 en una frase. Ailgunos emblemas describen
acciones comunes a la especie humana y parecen trascender una cultura
particular..."(CITA)

3.3.4. Técnica de Observacion aplicada a los miembros de ANTAD

Debido a la utilidad que remite la Observacién, se utilizd para obtener datos sobre el
comportamiento de los actores, de tal manera que se pudiesen establecer caracteristicas
cercanas a su personalidad, la cual, como vimos anteriormente, toma relevancia dentro de
la organizacion, por ser también aquello que intervienen en la elaboracion y conclusién de
los procesos productivos.

Por ello se construyeron y aplicaron tres hojas de observacion, dentro del proceso
productivo medido y reportado al inicio de este capitulo, esto es, se observaron a tres
actores que intervienen en el proceso de produccién para el lanzamiento y promocion de
la Convencién Nacional del Comercio Detallista que organiza la ANTAD.

Estos actores observados fueron el Director General, el Subdirector de Servicios,
Membresia y Desarrollo y el Jefe de Comunicacién, quienes se les aplico la técnica por el
periodo de una semana, es decir, desde el Lunes 27 de Enero del aiio 2003 al 31 de
Enero del mismo afio.

Durante el periodo de observacién se tuvo la ventaja de encontrar situaciones importantes
de comunicacion y de toma de decisiones de los actores respecto a sus tareas dentro de
la organizacion, tal es el caso, del Jefe de Comunicacién, quien durante el periodo de
observacion, participd en una serie de desacuerdos con su asistente, que ejemplificaron
sus actitudes y comportamientos, los cuales intervinieron directamente en los procesos,
creando desacuerdos, rechazos, y pérdida de tiempo.

Durante la aplicacidn de la técnica, se lograron encontrar ciertos rasgos muy especificos
de la personalidad de los actores, asi como la forma en que éstos responden a una
situacion dada, tal fue el caso del Jefe de Comunicacion que el dia 29 de Enero del afio
2003, sostuvo desacuerdos muy fuertes con su asistente, de tal forma que el ambiente en
su area se torné hostil y rigido.

Esta situacion, proporciond la ventaja al investigador de acercarse a lo planteado
inicialmente, es decir, esta situacion ofrecié datos donde la personalidad de los actores
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altera los procesos y modifica los comportamientos de los demas actores que intervienen
en el proceso.

Sin embargo, durante la aplicacion de [a técnica de Observacién, también se presentaron
limitaciones para el investigador, ya que en el caso del Director General y del Subdirector
de Servicios, Membresia y Desarrollo, fue poco posible observar los comportamientos;
debido a que no estuvieron en contacto constante con el area de Membresfay un dia no
se presentaron en la oficina (30 de Enero del 2003).

Esto representa una limitacion, ya que disminuye los datos registrados en relacion a su
personalidad, sin embargo, durante cuatro dias si se pudieron levantar datos del como
toman decisiones, como se plantean metas, como se comunican coGmo manejan sus
emociones dentro de la organizacién.

Cabe destacar, que a lo largo de la permanencia del investigador dentro de la
organizacion, se pudo establecer con mayor claridad las caracteristicas de personalidad
de los actores observados, ya que durante este estudio el investigador a formado parte de
la organizacion, es decir, se ha recurrido a lo que definimos anteriormente odservac/on
participante.

A continuacién se presentan los resultados de la Observacion realizada al Director
General, Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo y Jefe de Comunicacién.
quienes participan en el proceso productivo que realiza la Gerencia de Membresia para la
promocion de la Convencién Nacional del Comercio Detallista que realiza la ANTAD.

Dicha técnica fue aplicada por el periodo de una semana del 27 de Enero al 31 de Enero
del afio 2003, especificamente a estos tres actores, debido a que no existié disposicién de
cada uno de ellos para la aplicacion individual del Test de Personalidad.

Cabe destacar que durante la semana de observacion, especificamente el dia 30 de
Enero del afio 2003, no fue posible registrar tipos de comportamiento en cada categoria
del Director General y del Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, ya que se
encontraron fuera de la oficina, por lo cual no fue posible recopilar datos ese dia.
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HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR
Actor 1.
Dia xxx

Organizador / sensible Controlador/ lider Analitico/ visionario Persuasivo/ clown

Tipo de registro verbal No verbal verbal No verbal verbal No verbal Verbal | No verbal

!

Para tomar |

decisiones | ’

Para plantearse metas

N

Para comunicarse |
|

Para manejar sus |

emociones

Observaciones:
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CONCENTRADO DE RESULTADOS SOBRE LA PERSONALIDAD DE TRES DE LOS ACTORES QUE INTERVIENEN
EN EL PROCESO DE PROMOCION DE LA CONVENCION NACIONAL DEL COMERCIO DETALLISTA
Organizador/Sensible Controlador/Lider Analitico/Visionario Persuasivo/Clown

VERBAL | NO VERBAL | VERBAL | NO VERBAL | VERBAL |NO VERBAL| VERBAL |NO VERBAL

ACTOR 1
Director 4 5 1
General

ACTOR 2

Subdirector de o1
Servicios,

Membresia y Desarrolio

ACTOR 3 S .

L e oy k7
Jefe 4 SN & "'»'uﬁ’: L &:
de Comunicacién :

} El dia 29 de Enero Sostuvo una discusion con sus asistente
por delegar trabajo excesivo ! :
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3.3.5. El Test Psicolégico para definir la personalidad de los actores y su relacién
con la organizacién

Como se refirié en el punto nimero dos, la personalidad de los actores que intervienen
dentro de una organizacion, es un factor determinante para llevar a cabo los procesos
productivos, para lo cual es importante que se aborde desde este punto de vista, a los
actores dentro de los procesos.

Como se expuso, se tomaran cuatro tipos basicos de personalidades: Organizador-
Sensible, Controlador-Lider, Analitico-Visionario y Persuasivo —Clown, que hasta el
momento han sido definidas.

Este tipo de personalidades nos ayudaran a establecer como que ‘el desarrollo y el
reconocimiento de habilidades para controlar (diversas situaciones, la direcciéon de un
proyecto, o el manejo de niveles de estrés); para persuadir, motivar o conmover...para
analizar y visualizar la trascendencia de nuestras acciones (reflexionar, ser autocriticos y
responder a los porqués, y reconocer a los que participan en o de los cambios que estan
por realizarse)... (Ulloa;1997:36), es fundamental en el logro o los resultados de las tareas
que los actores desempeiian dentro de la organizacion

Para encontrar estas caracteristicas en los actores de nuestro problema medido sera
utilizado un Test de Personalidad, donde se permitira sefialar los roles caracteristicos que
permiten ver las disposiciones, actitudes y preferencias de los actores en cuestion.

Este Test estd conformado por 24 grupos de estilos de vida donde los actores tendran
que ubicarse, asi como de cuatro items, cada uno, sefialando el tipo de personalidad:
Organizador, Controlador, Analitico y Persuasivo.

Al final del proceso, se contaran el numero de respuestas correspondientes a cada
personalidad (O) Organizador, (C) Controlador, (A) Analitico y (P) Persuasivo, que en total
deberan sumar 24 respuestas.

La personalidad sera identificada a partir de las dos habilidades que cuenten con mayor
nimero de respuestas.

3.3.6. Test de Personalidad aplicado a los actores de ANTAD
A continuacion aparece el test aplicado a tres de los seis actores que participan en el

proceso productivo que lleva a cabo la Gerencia de Membresia para promocionar la
Convencion Nacional del Comercio Detallista que realiza la ANTAD.

111 | TESIS CON
{ FALLA DI QRIGEN




CAPITULO 3. Funcionamicnto Real de la Organizacion

TEST PARA ESTABLECER LA PERSONALIDAD DE LOS ACTORES

TEST
[FecHA;
Nombre:
HABILIDADES PREVALECIENTES:
INSTRUCCIONES: En cada grupo de cuatro habiliades, estilos de vida o caracteres enlistados, sefiala con
una "X" aquella palabra o frase que mejor te describa o corresponda con fu forma de ser. No elijas aquella
caracteristica que admiras, le gustaria o "debieras” tener. Dejate llevar por tus primeras impresiones y rata
de contestar rapidamente. Asegurate de elegir solo una.
TRANQUILO - | JoseDiente
METICULOSO, DETALLISTA CAPRICHOSO
DE OPINIONES FUERTES J TESTARUDO, REACIO A CONCEDER
SOCIABLE, AMIGABLE JUGUETON
ESTABLE, TEMPLADO ICONVINCENTE
PRECISO GENTIL
NERVIOSO HUMILDE, MOLESTO
ESPONTANEO J ORIGINAL
VALIENTE [ [securo pe mimismo
CREATIVO, CON INVENTIVA SIMPATICO
ENTREGADO ASERTIVO PARA TOMAR DECISIONES
INTROVERTIDO ABIERTO A ACEPTAR OPINIONES
COMPETITIVO DE TRATO FACIL
JOVIAL, GOZ20S0 ORGANIZADO, METODICO
CONSIDERADO ENERGICO
CONCILIADOR "CAMPECHANO" SOBRELLEVO LAS COSAS
RESPETUOSO DISCIPLINADO
EMPRENDEDOR GENEROSO
OPTIMISTA VIVAZ, LLAMATIVO
SERVICIAL PERSISTENTE, NO ME RINDO
ARRIESGADO, TEMERARIO CAUTELOSO
DISPUESTO A AYUDAR DETERMINADO
CALIDO Y SINCERQ ELOCUENTE
ICENTRADQO NO EXTREMO BONDADOSO
AGRESIVO T linauiero
INFLUENCIABLE | '] lPoPuLAR
TE SI W
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| lcoMPARTIDO. COLARORADOR

INDECISO
IMPULSIVO

| ] |lnEGIDO POR PRINCIPIOS DETERMINADOS

[COMUNICATIVO

e
DIPLOMATICO

CONTROLADOR

ATREVIDO, AUDAZ

DECISIVO, FIRME SATISFECHO
|SISTEMATICO - lexrRESIVO

CONTENTO lansioso

conFIADO [IMPACIENTE

PACIFICO IDISPUESTO

POSITIVO [cCONSECUENTE, FLEXIBLE

APEGADO A PROPIAS DECISIONES

ADAPTABLE

A FAVOR DE NUEVAS IDEAS

TIENDO A EXPRESAR CUALQUIER DESACUERDQ

LISTO PARA HACER FAVORES

PREOCUPADO, INTERESADO POR LOS OTROS

|SOCIABLE, AMIGABLE

EMOTIVO, IMPRESIONABLE

ANALITICO GUSTO POR EL ESPARCIMIENTO
LLANO, DIRECTO PACIENTE

ENCANTADOR FACILIDAD PARA HABLAR

LEAL INDEPENDIENTE

DETERMINACION PARA APOYAR A LOS OTROS
MORALMENTE

ICARISMATICO, ADMIRADO

EVITO LA CONFRONTACION

IAMABLE, TRATABLE

OBSTINADOQ, NECIO

VULNERABLE, SENSIBLE

|SOCIABLE, AMIGABLE

SEGURQ Y FUERTE

RESULTADOS:

El objetivo de esta técnica, es establecer el tipo de personalidad que poseen los actores
que intervienen en el proceso, de tal manera que se pueda definir su injerencia en la toma
de decisiones o bien, como el comportamiento de los mismos logra impactar en el
proceso y genera o no retrasos importantes.
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3.4. EL ACTOR EN LA ORGANIZACION

Desde el inicio de este apartado se ha establecido la relevancia de los actores dentro de
la organizacion, de sus caracteristicas sociales, y profesionales, de sus comportamientos
y personalidades, con el objetivo de definir su injerencia en los procesos que lleva a cabo
dentro de la organizacion.

Tomando como referencia el problema medido, se observd que existen retrasos en el
proceso de produccién que aunque son significativas en funcién del tiempo de realizacion
no impactan gravemente los resultados, sin embargo, estos retrasos se presentan gracias
a la participacion de los actores.

Los actores entonces, definen o alteran la realizacién “ideal” del proceso productivo,
debido a que como ya se resaltd anteriormente poseen caracteristicas, y
comportamientos particulares que los hacen distintos, unos de otros y por lo tanto existe
diferencia en su manera de percibir y de actuar ante las tareas que tienen encomendadas.

Estas diferencias se presentan gracias a las distintas caracteristicas base de los actores y
a su personalidad, asi se pudo establecer que 3 de los actores que intervienen en el
proceso son del sexo masculino y oscilan entre los 40 y 50 afios de edad, son miembros
relativamente antiguos dentro de la organizacion y todos ocupan cargos Gerenciales y
Directivos. Esto indica, que son los que se encargan de autorizar algunos de los
productos que se elaboran en el proceso.

Mientras que sélo existen dos elementos del sexo femenino que intervienen, y que oscilan
entre los 25 y 40 afos de edad, ocupando cargos jerarquicamente menores, ya que son
asistentes de area. Esto indica que son quienes elaboran o coordinan la elaboracion
directa de los productos, tales como promocionales, formas de registro, cartas invitacion,
ensobretado etcétera.

Asimismo, habra que hacer referencia no solo de sus caracteristicas base si no de los
rasgos de personalidad encontrados a través de la Observacion y del Test de
Personalidad.
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RESULTADOS APLICACION DE TEST DE PERSONALIDAD
A LOS ACTORES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO
PARA PROMOCIONAR LA CONVENCION NACIONAL
DEL COMERCIO DETALLISTA-ANTAD

Organizador/Sensible | Controlador/Lider | Analitico/Visionario | Persuasivo/Clown Personalidad
Predominante
IACTOR 1
Gerente de Membresia 12 10 Controlador/Lider
fcToR2 v
“|Asistente de Membresia™ 11 6 Organizador/Sensible
CTOR3
nte 5 ] .5 Controlador/Lider
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Estos datos arrojaron que tres de los integrantes totales del proceso poseen una
personalidad Controladora-Lider y superan los 30 aflos de edad. Ademas son quienes
llevan mayor tiempo formando parte de la ANTAD, ocupando puestos relacionados
directamente con las cadenas comerciales asociadas.

En el proceso, son parte importante, ya que la Asistente de Comunicacion es quien
canaliza los materiales promocionales ya elaborados para revision y aprobacién, mientras
que el Gerente de Membresia realiza la tarea de verificar y autorizar. Durante el periodo
de medicién se encontr6 que estas dos areas y miembros, ocasionaron retrasos
inicialmente al proceso, ya que mientras que Comunicacion entrego con dias de retraso
los promocionales para chequeo, el Gerente de Membresia, no participé en la revision y
aprobacion.

Hecho que generod errores en la elaboracion grafica de promocionales, por lo cual se
tuvieron que imprimir nuevamente con los colores correctos, lo que ocasiond, como se
apunto anteriormente, un costo material, que sin embargo, no impacta severamente a la
organizacion.

Sin embargo, podriamos inferir gracias a los resultados del Test De Personalidad y a la
participacion del investigador dentro del area medida, que la personalidad de categoria
Persuasiva con que cuenta el actor, que aunque no dominante si significativa, intervino en
esta parte del proceso medido.

Ya que, apegada a la descripcion de este tipo de personalidad, actué de manera informal
y un tanto impulsiva durante ese periodo del proceso, debido a que se ausent6 de la
oficina, aln sabiendo que tenia que entablar una reunion con el Subdirector de Servicios,
Membresia y Desarrollo para la autorizacion de promocionales.

En lo que respecta al Director General, es quien se encarga de supervisar y autorizar las
invitaciones para el personal de las cadenas comerciales asociadas, por lo cual, vigila
constantemente toda aquella informacién que se le hace llegar por parte de ANTAD.
Durante la promocion del evento entre asociados, autoriza las cartas invitacion, verifica
los datos contenidos, la redaccion y la forma que en que se esta dirigiendo a cada uno de
los invitados.

En este sentido, toma relevancia tanto sus caracteristicas sociales, profesionales y de
personalidad, ya que por una parte es de los miembros mas antiguos dentro de ANTAD,
jerarquicamente ocupa un puesto de Direccién y maneja informacion abundante en
relacién a las necesidades de los asociados.

Asi, su personalidad caracterizada como Controladora, lo dota de una necesidad
predominante de dirigir, corregir y “cuidar”, toda aquella informacion que el personal
asociado reciba por parte de la ANTAD, toma las responsabilidades a su cargo y le
interesa obtener ventajas de su proceder.

Esto es, debe promover las buenas relaciones con los asociados, ya que es quien dirige
a la ANTAD, y quien maneja informacién importante sobre las necesidades y
requerimientos de [os asociados, para lo cual necesita “controlar”, los procesos y sobre
todo las informaciones.
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacion

A través de la aplicacion de la técnica de observacion y del test de personalidad, se logré
definir, que el resto de los miembros que intervienen en el proceso productivo objeto de
medicidn, poseen tres tipos de personalidad diferentes entre si y entre los del resto del
grupo de actores.

En primer lugar el Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrolio, pertenece al sexo
masculino y cuenta con 46 anos de edad, y presenté una personalidad de categoria
Analitico/Visionario. El tipo de comportamiento al que refiere este tipo de personalidad
hace referencia una persona que busca conocer los detalles y busca la precision vy
correccion de los hechos, asimismo realiza preguntas y cuestionamientos.

Este tipo de personalidad le da la caracteristica particular de que en el proceso medido,
sea quien se encargue de cuidar los detalles en promocionales, verifique color, texto,
informacion, redaccion, revisa con cautela cada uno de los productos antes de autorizar.

Por lo que durante el proceso medido, fue quien detecto el error en el manejo de colores
promocionales y solicité inmediatamente su re-impresion, asimismo fue quien realizé la
autorizacion respectiva.

En segundo lugar, el Jefe de Comunicacién como ya se establecié anteriormente cuenta
con 43 arios de edad y su personalidad fue establecida como Persuasivo/Clown.

Finalmente la asistente de Membresia, elemento del sexo femenino con 28 afios de edad,
obtuvo mayor nimero de puntos en la categoria de Organizador/Sensibles. Dadas esas
caracteristicas se establece que dentro del proceso productivo para promocionar ia
Convencién es un elemento que organiza y procura que los procesos se realicen
adecuadamente.

Este miembro de la organizacién es quien se encarga de enviar informacion y
promocionar el evento dentro del personal de las cadenas comerciales asociadas y
somete a autorizacion las invitaciones para los mismos.

Las caracteristicas de los actores, que han sido mencionadas, revelan que dos de los
actores que desempenan funciones importantes para ofrecer a los asociados, se
encuentran en el mismo rango de edad, Director General y Gerente de Membresia, y son
quienes han formado parte de la ANTAD, desde hace mas de una década. Por lo que
dentro del proceso productivo obtienen relevancia, ya que son quienes poseen la
responsabilidad de vigilar que cada uno de los productos se realice correctamente, no
obstante, este dato, asi como el tipo de personalidad Controladora que poseen, se
contrapone con la de los demas elementos, a excepcidn se la Asistente de Comunicacion,
quien sin embargo, posee un cargo de menor jerarquia.

Asl, ellos son quienes toman las decisiones, decisiones que dentro del proceso generan
retrasos de tiempo. Sin embargo, dentro del grupo son quienes tienen la autoridad de
mando y quienes vigilan la realizacién de los procesos, son quienes liderean a los demas
miembros.

Estos miembros, por lo tanto tienen poder de decisién dentro del proceso y sobre los
miembros de rangos inferiores, es decir, tienen "poder” dentro de la organizacion,
entendiendo, en primera instancia al poder como “un atributo, como una propiedad que
opone a los que tienen con los que no tienen...como el ejercicio de una autoridad legitima
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CAPITULO 3. Funcionamicnto Real de Ia Organizacion

y necesaria..,” (Crozier;1990) la legitimidad estd dada por la antiglledad de los actores
dentro de la organizacion, por su jerarquia y por la el don de mando que les otorga tener
una personalidad “Controladora”.

En los siguientes puntos se abordara lo relacionado con el poder de los actores dentro del
proceso y como las relaciones que establecen con los demas miembros de la
organizacion, intervienen en sus interacciones y en el proceso.

3.4.1. El Actor y sus caracteristicas de poder

Para hablar del poder, sera necesario tomar en consideraciéon la participacion del ser
humano y sus interacciones con el entorno y con los miembros de la organizacién, su
pertenencia a grupos y las relaciones que establece dentro de él.

Estas interacciones humanas, supone la integracién de comportamientos divergentes y
contradictorios, lo cual constituye lo que Crozier llama “campos de accion social” (Crozier;
1990:14). Dentro de los campos de accién y de interaccion los actores se comportan de
acuerdo a sus caracteristicas base, sociales, profesionales, personalidad, etcétera, de
manera diversa, opuesta y a veces contradictoria a las finalidades del grupo.

Es decir, sus acciones se caracterizan por tener “efectos perversos’, esto es "se generan
efectos no esperados, no deseados y en el caso limite, aberrantes, sobre el plan colectivo
de una multitud...” (Crozier; 1990:14) Quiza la finalidad del grupo se presenta
claramente, pero los miembros de una organizacion llegaran a ellos de maneras distintas.

Las distintas formas del cdmo un miembro de la organizacion llega a conseguir los
objetivos, esta orientada por los medios que utiliza, tanto materiales como humanos.
Estos medios, no son siempre apegados a la logica de los procesos o de las relaciones
sino que en ocasiones se contraponen. Y esto se debe, a lo que Crozier denomina
“constructos de accién colectiva” (Crozier; 1990:19)

Estos construclos se refieren a la manera que los miembros de la organizacién se
integran para generar la cooperacion de cada uno de ellos, con la finalidad de alcanzar los
objetivos que como grupo persiguen. No obstante, dentro de ese constructo permanecen
los objetivos individuales, de cada uno de los miembros, que como ya se dijo, son muchas
veces contradictorios al del resto de los miembros.

Los constructos de accidn colectiva, estdn compuestos por todas aquellos elementos que
caracterizan al ser humano, su entorno social, sus objetivos personales, profesionales,
sus formas de comportamiento, etcétera, lo que define como actua y de qué medios se
apoya para llegar a sus fines y a los fines del grupo.

Los actores entonces, llevan a cabo dentro de la organizacion un Jwego estructurado ”
(Crozier;1990:19), es decir, un juego “cuyas reglas indican una serie de estrategias que
pueden resultar ganadoras, entre las cuales podran y deberan escoger los actores y sus
recursos lo permiten, pueden también jugar en contra.” (Crozier, 1990:19), con la
finalidad de obtener beneficios que le s permita ganar dentro de ese juego.
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CAPITULO 3. Funcionamicnto Real de la Organizacién

Dentro de este tipo de juego que propone Crozier, no existen restricciones directas, ya
que el actor podra escoger la estrategia que juzgue conveniente para obtener beneficios,
“tendra que adoptar una de las estrategias ganadoras posibles” (Crozier; 1990:20), que
finalmente lo llevara a cumplir con los objetivos del grupo.

Las interacciones de los miembros dentro de la organizaciéon estdn encaminadas a
resolver problemas materiales, sin embargo la resolucion de estos problemas generara,
varias posibilidades de solucién, es decir habra “indeterminacién” en las soluciones que
los actores generen.

Por lo tanto se generard dentro “incertidumbre”. Este elemento es fundamental en las
interacciones de los actores en la organizacién, ya que otorga poder a quien es capaz de
generarla y manejarla.

Cuando en las organizaciones se presenta incertidumbre, este hecho es un problema
para la organizacion, sin embargo a nivel de los actores es un elemento de “poder”,
porque sirve para que existan negociaciones dentro de las interacciones entre los
miembros.

Por lo que, “los actores capaces de controlarla la utilizardn en sus transacciones con los
que dependen de ellos” (Crozier; 1990:20), o que genera relaciones de poder y
dependencia. Esto es, existen actores que por sus recursos 0 capacidades personales 0
sociales, podran controlar mayor grado de incertidumbre u por lo tanto *haran uso de ese
poder para imponerse ante los otros” (Crozier; 1990:20)

Por lo tanto, las relaciones o interacciones que se dan entre los miembros de una
organizacién son siempre relaciones de poder, ya que el actor, haciendo uso de su
autonomia, podra “regatear su buena voluntad, su comportamiento frente a los otros
(Sartre en Crozier; 1990:27 ).

3.4.2. El planteamiento estratégico de los actores en relaciones de poder

Dentro de las organizaciones los actores siempre conservan un minimo de libertad, la cual
utilizan para realizar arreglos con los demas miembros que les den posibilidad de
movimiento u obtener beneficios.

La conducta o comportamiento de los actores dentro de la organizaciéon esta relacionada
a la posibilidad que se le presenta de agruparse con los demas miembros y establecer
relaciones de solidaridad con los mismos.

Esta posibilidad depende, de las capacidades que tenga el actor para sacar provecho de
esos elementos y especialmente en “su capacidad para construir relaciones con el
projimo, para comunicarse, para afirmar o deshacer alianzas y, quizad mas profundamente,
para soportar las tensiones psicologicas que necesariamente trae consigo cualquier
riesgo de conflicto” (Crozier; 1990:37)

Asi el actor al enfrentarse a situaciones represivas o dependientes, puede adaptarse a las
circunstancias e incluso jugar con ellas activamente para obtener beneficios, este tipo de
situaciones, le pueden servir para hacerse respetar o imponer su punto de vista.
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3.4.3. Estrategia y poder

El planteamiento estratégico, se da desde el momento en que consideramos que el
miembro de la organizacion “es un agente auténomo capaz de calcular y de manipular,
que se adapla e inventa en funcion de las circunstancias y de los movimientos de sus
agremiados” (Crozier; 1990: 38). Esto es, el actor se encuentra inmerso en relaciones de
poder, influencia, regateo y acciones calculadoras.

Por lo tanto se puede decir que el comportamiento de un actor dentro de la organizacion
es contingente, ya que toma las oportunidades que se le ofrecen, pero éstas nunca son
previsibles y determinadas, sin embargo siempre llevan un sentido, y estan definidas en
primera instancia por el contexto y “en relacion con el comportamiento de los otros
actores, con el partido de que lo toman y con el juego que se estableci¢ entre ellos”
(Crozier;1990:44)

Dentro del plan estratégico que plantea Crozier, existe entonces un comportamiento
ofensivo, que implica aprovechar las oportunidades con el objetivo de mejorar la situacion
y un comportamiento defensivo “que consiste en mantener y ampliar su margen de
libertad y por ende su capacidad de actuar” (Crozier; 1990:47)

3.4.4, Caracteristicas del poder

Los actores forman parte de organizaciones y las relaciones que establecen dentro de
ellas son relaciones de poder como se mencioné anteriormente, por-lo tanto el poder
emana desde los actores.

El poder , en un plano general, “implica siempre la posibilidad, para algunos individuos o
grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos” (Crozier; 1990:55), esto es, al actuar
sobre un individuo se entra en relacién con él, por lo tanto se desarrolla una relacién de
poder.

El poder se da “mediante el inicio de una relacién que enfrenta a dos o mas actores,
dependientes uno de los otros en el cumplimiento de un objetivo comun que condiciona
sus objetivos personales “ (Crozier; 1990:55). Y en cuanto a que los actores se
comprometen en una determinada relacién es; una relacion de intercambio, “por lo tanto
de negociacion”

3.4.4.1. Recursos y fuentes del poder

Las fuentes y fundamentos del poder con los triunfos, los recursos y las fuerzas de cada
una de las partes involucradas y los elementos que se intercambian en una relacién de
poder son las posibilidades de accion que pueden obtener cada uno de los miembros de
la organizacion.

El poder de un actor, también esta en funcion de la capacidad de manejar ampliamente la
incertidumbre y de la pertinencia de ésta, dentro del problema a resolver o bien que este
tipo de incertidumbre “condicione la capacidad de accién de unos y otros” (Crozier,
1990:61)
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Los recursos que intervienen en las relaciones de poder son de tipo: individuales,
culturales, sociales, economicos, etcétera., y son “de los que puede disponer un actor por
su situacion social y global y que definen el marco temporal, espacial y social en el cual
debera circunscribirse en todo momento su estrategia” (Crozier, 1990:62)

El conocer la situacion social del actor permite conocer las posibilidades que tiene de
“diversificar sus dominios de inversion, es decir, de jugar con varias relaciones de poder a
la vez" (Crozier; 1990:62), lo cual le proporciona proteccion contra los riesgos y le permite
obtener mayores recursos para reforzar su situacion dentro dicha relacion.

Los recursos con los que dispone un actor dentro de una relacion especifica de poder,
permite también establecer que los diferentes actores no tienen las mismas posibilidades
y alternativas, es decir, “dada su situaciéon social, los actores no cuentan con las mismas
capacidades estratégicas”, de adecuar sus posturas y limitar los riesgos de perder.

3.4.4.2. Poder y Organizacién

Las caracteristicas estructurales de la organizacion delimitan los campos de accion de las
relaciones de poder y definen las condiciones de negociacion; dentro de ella se permite el
desarrollo de las relaciones de poder y se les da un caracter permanente.

Como ya se apuntd, las relaciones de poder solo se pueden dar en una relacion de
actores, donde tengan como objetivo cumplir metas comunes, para lo que se integran en
un conjunto organizado.

“Las estructuras y reglas que rigen el funcionamiento oficial de una organizacién, son las
que determinan los lugares donde podran desarrollarse esas relaciones de poder”
(Crozier, 1990:66) y determinan zonas organizativas de incertidumbre que los individuos
trataran de controlar para conseguir poder.

El poder junto con las capacidades de accion de los actores o de los grupos dentro de la
organizacion, depende del control que ejerzan sobre las fuentes de incertidumbre, que
afecten la capacidad de la organizacion para alcanzar sus propios objetivos o que
condicionen la capacidad de actuacién de los demas actores.

Asimismo, la organizacion “regulariza el desenvolvimiento de las relaciones de poder.
Dado su organigrama y sus reglamentos internos, restringe la libertad de accién de los
individuos y de los grupos” (Crozier, 1990:66) , por lo tanto, afecta la capacidad de jugar
de los actores y, condiciona su voluntad, ya que establece claramente los riesgos que
conlileva aplicar determinada estrategia.

La organizacion establece canales de comunicacion y define las posibilidades de acceso
a la informacion que cada actor necesita para cumplir con sus tareas, y “concede a
algunos de sus miembros una autoridad legitima sobre otros, es decir, les otorga poderes
especificos de sancion o de recompensa” (Crozier, 1980:67)
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3.4.4.3. Tipos de poder, fuentes de poder e incertidumbre

Las relaciones de poder que se generan en una organizacion no son siempre
relacionadas a las fuerzas de trabajo y dominacién, o a las relaciones de produccion,
divisién técnica y social del trabajo, sino que se presentan con distintas posibilidades, sin
embargo, existen cuatro tipos de fuentes de poder basicas dentro de las organizaciones.

Estas fuentes de poder estan relacionadas con las cuatro principales fuentes de
incertidumbre dentro de una organizacion:

1.-Las que provienen del control de una competencia particular y especializacion funcional

Es la que sostiene la posicion de una competencia o de una especializacién funcional
dificilmente reemplazable. El experto es el Unico que sabe como hacer las cosas, es quien
dispone de los conocimientos y la experiencia del contexto, lo cual le permite resolver
problemas dentro de la organizacion.

Esta posicion le ofrece beneficios, tanto en la negociacién como en las relaciones con los
demas miembros de la organizacion, asi podra negociar beneficios y privilegios.

2.-Las que estan ligadas a las relaciones entre la organizacion y sus entornos.

Las organizaciones estan ligadas a las incertidumbres que se desarrollan por las
relaciones entre la organizacion y su entorno. Las organizaciones establecen relaciones
con los medios que los rodean, ya que de ellos obtienen recursos materiales y humanos
para su funcionamiento, y por otro lado, colocan o venden sus productos o servicios.

Por lo tanto, el entorno de una organizacion la provee de incertidumbre constante, por lo
que los individuos o grupos que poseen relaciones estrechas con ese entorno, “pueden
controlar, por lo menos en parte, esta zona de incertidumbre y amoldaria en beneficio de
la organizacion, dispondran en forma natural de un considerable poder dentro de ésta”
(Crozier; 1990:72)

3.-Las que nacen del control de la comunicacion y de la informacion y,

“La organizacion crea poder simplemente por la forma en que organiza la comunicacion y
los flujos de informacién entre sus unidades y entre sus miembros” (Crozier; 1990:72)

Asi, el actor para peder cumplir convenientemente con las tareas o las funciones
asignadas , necesitara tener informacion sobre los demas miembros y sus actividades.
Existen por lo tanto, @reas o puestos que ocupan un determinado lugar en la red de
comunicacion dentro de la organizacion, por lo cual ejerceran poder sobre otras
personas, ya que determinaran la manera de transmitir sus informaciones.

Este hecho, podra afectar a los actores destinatarios y debilitara su capacidad de accion,
ya que la informacion podra tener mayor o menor retraso, ser mas o menos filtrada o
“magquillada”.
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4.-Las que provienen de la existencia de reglas organizativas generales.

Las reglas dentro de la organizacion estédn destinadas a suprimir las fuentes de
incertidumbre, pero paraddjicamente no las elimina, sino que crean otras que pueden ser
aprovechadas por otros actores.

Normalmente “la regla es un medio que estd en manos del superior para obtener un
comportamiento de conformidad de sus subordinados” (Crozier; 1990:74), sin embargo ,
al mismo tiempo, la regla se convierte en un medio de proteccién para los subordinados,
que se podran azir de ella, contra el arbitrio del superior.

3.5. CARACTERISTICAS DE LOS ACTORES Y EL PODER

En el problema medido en la primera parte de este capitulo intervienen, como ya se
comentd, 6 actores quienes interactian para cumplir con el objetivo de promover la
Convencién Nacional del Comercio Detallista de la ANTAD.

Estos actores de quienes ya conocemos sus datos base y el tipo de comportamiento o
personalidad, son como recordamos: ’

Director General

Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo

Gerente de Membresia

Asistente de Membresia

Jefe de Comunicacion

Asistente de Comunicacion

@0h WP

Director General
Recursos

Cuenta con recursos individuales, sociales culturales, econémicos, etcétera que definen,
en cierta medida, su comportamiento dentro de la ANTAD, el conocer dichos recursos
permite determinar cuales son los medios con los que cuentan para establecer
interacciones y relaciones de poder dentro de la organizacion.

Partiremos, en relacidn a los recursos de estos actores, del Director General, este actor
como ya se comento cuenta con 46 arfios de edad y es de los miembros mas antiguos de
la organizacién, quien ingresé a ella y fue ascendiendo en jerarquia dentro de la
organizacion, gracias a que se ha mantenido en constante trabajo dentro de ella.

Experiencia

Inicialmente este actor fue conformando su carrera dentro de la ANTAD, en todo lo
relacionado con el comercio organizado y el comercio detallista que se genera de las
actividades de las tiendas de autoservicio y departamentales del pais. Asl comenzé, como
Gerente General, coordinando eventos, como la Convencion Nacional del Comercio
Detallista, en lo relacionado a logistica y atencién a asociados, realizando esas
actividades por un periodo de seis afios aproximadamente.
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Dicha experiencia y constante relacion con los directivos de las cadenas comerciales
asociadas, asi como su permanencia en la asociacion le di6 la posibilidad de ser Director
General, asimismo se convirtid en socio fundador de la Asociacion Latinoamericana de
Autoservicios, (ALAS), con sede en Venezuela.

Por tanto podemos, establecer que su experiencia en el ambito del comercio organizado
ha sido en funcion del tiempo que ha permanecido en la organizacion, la experiencia de
las relaciones que constantemente ha mantenido con los asociados, le permite tener
acceso a informacion importante, a recibir las peticiones directas de los asociados, a
obtener experiencia en el manejo de su personal.

Por tanto, posee varios recursos que le permiten entablar relaciones de poder con sus
empleados y al mismo tiempo con sus entornos inmediatos, su experiencia en el dmbito lo
hace ser, de alguna forma, especialista en el ramo como planteaba Crozier en parrafos
anteriores, es decir, este actor se ha convertido en la organizacién como un elemento que
sabe y conoce todo lo relacionado con el comercio detallista y utiliza este beneficio para
negociar con los miembros de la organizacién y obtener privilegios externos, que le
permitan crear una imagen “saludable” y “buena”, ante los medios que interactua.

Jerarquia-Puesto

Como ya se comentd, el director General de la ANTAD, alcanzo ese puesto, como un
ascenso dentro de la organizacion, y que ha mantenido a lo largo de 10 afos.

Este cargo le da entonces poder, “autoridad legitima®, es decir la organizacion le otorga
“poderes especificos de sancion o de recompensa” (Crozier;1890:67) Crozier, ya que su
puesto esta regularizado por su organigrama, lo cual, restringe la libertad de los demas
miembros y define de mejor manera las posibilidades de este actor, de asumir y
establecer relaciones de poder.

Relaciones en la Organizacion

Las relaciones que establece el Director General dentro de la organizacion son de
vigilancia, por lo menos en los puestos de rango inferior, estas relaciones son
impersonales y basadas en el trabajo, mientras que con Gerentes y Directivos, mantiene
relaciones mas abiertas, comunicacion menos formal y dialoga mas libremente.

Sin embargo, en general las relaciones que establece con todos los miembros de la
organizacion son para vigilar y controlar cada una de las actividades que desemperian los
miembros.

Conocimiento- Mve/ Acadérmico

El nivel académico del Director General es de profesional, como se apunté anteriormente,
es egresado del Instituto Politécnico Nacional de la carrera de Contabilidad, a simple vista
pareciera que es un ramo que no esta directamente relacionado con el comercio, sin
embargo, el tener esa carrera le permitid, organizar y coordinar las actividades que habria
de realizar la asociacion en sus inicios,
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Personalidad

La personalidad del Director General fue establecida anteriormente como
Controlador/Lider, sin embargo también obtuvo caracteristicas de Organizador/Sensible,
el conjunto de ambas personalidades lo dotan, por una parte de capacidades para liderear
y supervisar procesos, establecer relaciones y vigilar la informacién y para hacer que los
miembros cooperen, y definir actividades para su realizacion.

Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo
Experiencia

Este actor ha adquirido experiencia dentro del comercio organizado y el comercio
detallista, gracias a que pertenecié a Grupo Gigante y posteriormente se unién a los
miembros que conforman la ANTAD, tiene experiencia en lo relacionado a la economia,
sin embargo, a través de la asociacién ha establecido relaciones importantes con
directivos de las cadenas comerciales asociadas y se ha encargado de coordinar reportes
de indices de venta, asi como autorizaciones sobre informacién para asociados.

Este actor, mas que por su experiencia en l[a ANTAD, ha adquirido poder por tener un
comportamiento analitico/visionario, ya que es escrupuloso en lo que hace y exige lo
mismo de sus colaboradores.

JerarquiaPuesto

El cargo de Subdirector le fue otorgado gracias a su desemperfio y a evaluaciones de sus
“capacidades”, lo cual jerdrquicamente o estructuralmente le otorga poder, sin embargo,
establece relaciones de poder mas sdélidas, a través de los beneficios que le da su puesto,
es decir, cumplir con las funciones de Subdirector, le permite estar en contacto con
informacién constante de los entornos y de lo que sucede con el comercio de las tiendas
de autoservicio y departamentales asociadas.

Es decir, que por su puesto, se encuentra en una posicion importante dentro de las redes
de comunicacién de la ANTAD, hecho que le permite controlar la informacion y controlar
la transmision de la misma.

Relaciones en la Organizacion

Dentro de la organizacién este actor establece relaciones formales y cordiales con las
Gerencias y Directivos, asimismo con los miembros de puestos o rangos inferiores,

Conocimiento-NMive/ Académirico
Como se menciono anteriormente este actor posee el tituld de Licenciado en Economia,

carrera que le ha servido para supervisar los referente a indices de venta o rotacion, en
coordinacion con la Gerencia de Desarrollo.
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Personalidad

decir, es: un ‘elemento que interacciona calmadamente : con
tranquilamente y es riguroso en cuanto a los procesos, Lo cual le ha servldo para ‘genera
relaciones de respeto entre sus subordinados y los puestos de su nivel o nlveles mas
altos.

Gerente de Membresia
Experiencia

Este actor es uno de los miembros mas antiguos dentro de la ANTAD, es un elemento
que ha formado parte de la organizacién desde sus inicios, a colaborado en la realizacién
de las Convenciones, ha participado en eventos internacionales relacionados al comercio
detallista y ha sido un elemento importante promoviendo la participacién de los asociados
dentro de las actividades de ANTAD.

Posee experiencia en relacionarse con industriales nacionales, tiene experiencia en
relaciones publicas, por lo cual fue promovido para dirigir el area que ofrece atencion
constante al personal de las cadenas comerciales asociadas.

Jerarquia-Puesto

El puesto de Gerente de Membresia, le permite, en primera instancia, tener relaciones de
poder con sus subordinados, pero al mismo tiempo le brinda la oportunidad de estar en
constante intercambio de informacion y necesidades de los asociados. Siendo el titular de
la Gerencia donde se brinda atencion a las cadenas comerciales asociadas, puede
establecer reuniones periédicas y obtener informacion actualizada de los requerimientos
de cada una de las cadenas.

Relaciones en fa Orgarnzacion

Las relaciones que este actor establece dentro de la organizacién, son variables, ya que
con los subordinados puede interactuar positivamente o bien de manera agresiva si
alguna orden no es cumplida o bien si existe algiin error. Asimismo con elementos de
rangos iguales, mantiene relaciones cordiales en cuanto algun, no existan diferencias
considerables entre ellos, porque entonces la relacion se torna tensa y de competencia
desleal.

Sin embargo, mantiene relacion estrecha y de amistad con el Director General, debido a
que ingresaron casi al mismo tiempo a la organizacion y han colaborado conjuntamente
en varios proyectos.
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CAPITULO 3. Funcionamiento Real de la Organizacion

Esta relacion le otorga poder, dentro de la organizacion, es decir, posee un recurso
individual ( que es la relacién que mantienen con el Director General), que le permite
establecer mayores relaciones de poder y que le permite jugar, sin arriesgarse a perder
demasiado. Sin embargo, esta misma relacidn podria ser utilizada en su contra, ya que de
acuerdo a la experiencia del investigador dentro de la organizacion, el Director General,
negocia ciertos privilegios, a costa de sacrificios del otro, es decir, se da una relacion de
premio y castigo, como ya se ha evidenciado en el capitulo niUmero dos del presente
estudio.

Por lo tanto este actor, deberd modificar constantemente su estrategia de juego, para
obtener mayores beneficios y menores situaciones en contra.

Conocimiento- Mive/ Académiico

Este actor actualmente se encuentra estudiando la carrera de Mercadotecnia en la
Universidad Tecnologica de México, no cuenta hasta el momento con licenciatura, sin
embargo, posee experiencia obtenida dentro de la ANTAD, que sustituye su carencia de a
nivel académico.

En este sentido, el novel académico, no le ofrece tanto poder, como el de la experiencia y
las relaciones con que cuenta dentro de la organizacion.

Personalidad

Ei tipo de personalidad es caracteristica de este actor dentro de la organizacién, ya que
por una parte, establece un control directo sobre su asistente y algunos subordinados de
otras areas y sin embargo, con Gerentes o bien con el Director General, se muestra
persuasivo, es decir, ‘le interesa mas obtener ventajas, utilidad u oportunidades que los
procedimientos “ (Ulloa; 1997:36) y al mismo tiempo es extrovertido y expresivo.

Es decir, por un lado mantiene refaciones de poder que le permitan tener control de sus
subordinados y por el otro, opta por una postura menos rigida e informal con los demas
actores, es decir, su estrategia es contingente.

As/istente de Membresia
Experiencia

Este actor, es un elemento del sexo femenino, que ha tenido experiencia en el drea de
Mercadotecnia, organizacién y coordinacion de eventos, manejo de clientes, etcétera,
después de haber laborado en empresas de telecomunicaciones y en tiendas
departamentales, hecho que le valid para ser contratada por ANTAD, ocupando el cargo
de asistente de area en la ANTAD.

Dicha experiencia, le otorga poder, ya que es uno de los pocos elementos que conocen el
manejo del area y del como se les ofrece atencion a los asociado, lo cual le permite
establecer relaciones de poder, donde pueda negociar la pertinencia de la realizacién de
sus aclividades.
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CAPITULO 3, Funcionamiento Real de la Organizacién

Jerarquia-Puesto

La Asistente de Membresia, ocupa ese puesto hace aproximadamente un afo seis meses
y le fue designado desde el momento de su reclutamiento. El puesto de en el sentido
formal pareciera no tener mayor poder, sin embargo, en la realidad, es uno de los puestos
mas importantes, sobre todo para el Gerente de area, ya que es quien realiza todo el
trabajo necesario para ofrecer el servicio a asociados.

Se encarga de coordinar, llevar acabo, realizar reportes, supervisar, etcétera, por lo que
aun cuando el Gerente de area no se encuentre, ella puede realizar las actividades. Este
hecho, le da el poder de entrar en el juego de la negociacién, sobre todo con su jefe
directo, ya que sabe de antemano, que él no podria prescindir de ella, por Io menos en
corto plazo, porque no existiria quien realzara las actividades.

El saber como hacerlas cosas y manejar informacion que solo ella conoce para sus
proceso, se vuelve un recurso del que se vale para interactuar cotidianamente en
relaciones de poder, es decir, genera relaciones de dependencia con su jefe inmediato.

Relacrones en la Orgarnizacion

Este actor, posee relaciones basadas en la légica del trabajo, su trato es menos formal
con los miembros de rangos iguales o inferiores, incluso con algunos Gerentes, sin
embargo, las relaciones con Directivos, son tensas y hostiles, debido a que ejercen sobre
ella presion para realizar cierto numero de actividades.

No mantiene relaciones personales con ningin miembro en especial de la organizacion,
unicamente interactua bajo la dinamica de sus actividades cotidianas y con los elementos
con los que mantiene relaciones solidarias.

Conocimiento- Mive/ Académiico

Cuenta con estudios profesionales y titulo de Licenciada en Mercadotecnia, sin embargo,
esto no le proporciona gran capacidad de obtener poder, ya que la mayoria del personal
que integra ANTAD, cuenta con carrera universitaria, por lo que, casi todos los elementos
que la componen son vistos, casi de la misma forma.

Sin embargo, es importante sefialar que existe una diferencia entre los miembros del Area
de Membresia, por una parte el Gerente no cuenta con carrera universitaria y su asistente
si, sin embargo, él por tener un puesto jerarquicamente mas alto a tiene mas
oportunidades de ejercer poder.

Por lo tanto, el nivel académico en este caso no es importante, es mas significativo, el tipo
de actividades que ella realiza y como maneja esta situacion en su propio beneficio.

Personalidad
Este actor posee una personalidad de la categoria Organizador/Sensible, este tipo de
personalidad le permite en cierta medida, como ya se comentd, tener el poder de

organizar y controlar la informacion sobre sus actividades, por lo tanto de establecer
relaciones de poder.
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Sin embargo, al mismo tiempo, se le dificulta mantener relaciones optimas con su Jefe
inmediato, Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo y con el Director General, ya
que por un lado ella procura la estabilidad y evita la confrontacion, sin embargo su Jefe
inmediato y el Director General, la someten a presién que debilita su estabilidad y en
ocasiones debe enfrentarse a la confrontacion, sobre todo si han existido desacuerdo
entre las partes.

No es el mismo caso con el Subdirector de Servicios, sin embargo éste, mas alla de
someterla a estrés, le encomienda revision meticulosas de los productos que la retrasan
en tiempos y provocan re-hacer un proceso o producto.

Jefe de Comunicacion
Experiencia

Este miembro de la organizacién cuenta con aproximadamente 8 afios dentro de la
ANTAD, sin embargo, posee experiencia en medios de comunicacion electrénicos y
escritos, asi como en Comunicacion Externa, esta experiencia, lo ha mantenido dentro de
la organizacién, otorgandole el poder de manejar durante varios periodos de tiempo
importante informacion sobre la ANTAD.

Jerarguia-Puesto

De acuerdo al organigrama, su puesto no representa jerarquicamente lo mismo que una
Gerencia, sin embargo, sus funciones son similares. El ser representante de esta area, le
permite estar en eventos importantes, con representantes de ANTAD y de las cadenas
comerciales asociadas en medios de comunicacion.

Asimismo le permite manejar todo lo relacionado con la imagen de la asociacién y es
parte de la elaboracién de productos importantes como la revista Al Detalle, Directorios de
Asociados, o promocionales.

El hecho de dirigir, esta area y tener experiencia en el manejo de medios para la
organizacion, lo hacen especialista en sus actividades, por lo tanto juega con estas
habilidades para obtener beneficios.

Relacrones en la Organizacion

Este actor posee relaciones mas o menos formales con la generalidad de los miembros
de [a organizacion, sin embargo, mantiene una relacién, si podemos denominarla, un
tanto “servil", con el Director General.

Sin embargo, el hecho de haber ingresado a la organizacion a través de un pariente,
como ya se menciond con anterioridad, le otorga el poder de no ser desplazado de su
puesto, ya que si se recuerda, este actor posee una relacion familiar con un importante
funcionario de la Camara Nacional de la Industria del Vestido, quien a su vez, mantiene
relaciones constantes con ANTAD.

Por tanto, esta relacién, con el contexto y a través de lazos personales, le da el poder de

negociar su estancia o bien su ascenso dentro de la organizacién, asimismo le permite
controlar la informacién que obtiene del exterior para adaptarla or anizacién.

TESTE ¢ CON
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Personalidad

El Jefe de Comunicacion cuenta con una personalidad, de acuerdo a la técnica de
observacion aplicada, Persuasivo/Clown, este tipo de personalidad lo hace ser un actor
que esta en movimiento constante y entretenido en sus relaciones, sin embargo, también
le interesa obtener ventajas o beneficios, por lo que en ocasiones negocia de tal manera
que obtenga pueda obtener mayores privilegios.

Esta personalidad le da un caracter impulsivo y lo obliga a tomar decisiones rapidas,
hecho que puede no ser siempre benéfico, ya que puede equivocarse o dejar pasar
alguna situacion, que lo haga retrasar los pracesos o bien tener que volver a realizarlos.

As/istente de Comunicacion

Experiencia

Este actor posee experiencia en la investigacién y el manejo de imagen politica, dentro de
la ANTAD, ha obtenido experiencia en lo relacionado al Comerclo Detallista, gracias a los
10 afos dentro de ia organizacion.

Este hecho le permite tener informacion y conocimientos efi clenta su trabaJo asimismo

puede ejercer poder a través de esta experiencla haclendo necesarla su existencia dentro
de la organizacion. ; L

Jerargura-Puesto

Dentro del Organigrama este actor posée’ un puesto de rango-medio, sin embargo, en la
realidad sus actividades son de gran-relevancia para el &rea, ya que se encarga de
coordinar, verificar, solicitar la realizacién de los productos comunicativos para toda la
organizacion.

Es quien hace “el trabajo duro”, por tanto tiene elementos para establecer relaciones de
poder, sobre todo con su jefe directo, ya que si deja de realizar el trabajo, no existe otro
elemento dentro de la organizacion que tenga experiencia y conocimiento para realizar
sus tareas.

Relaclones en la Organizacion

Dentro de la ANTAD, no posee relaciones que la doten de cierto poder, sus relaciones
con los demas elementos de la organizacion son impersonales, estrictamente enfocadas a
las metas comunes, pero con apertura a la colaboracion y cooperacién.

Conocimiento-Nive/ Académiico

Como se mencioné anteriormente este elemento posee experiencia en el ambito de las
Comunicaciones, con un nivel académico profesional como Licenciada en Ciencias de la
Comunicacion, sin embargo, estos datos, no son tan relevantes sobre su papel dentro de
la organizacion.

! CON
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Dentro de la ANTAD, aproximadamenté' un 95% de los actores tienen: licenciatura en
distintas carreras, por lo cual no es un determinante para ejercer una relacion de poder,
aqui el poder radica mas en la experiencia de los actores y el manejo de informacion.

Personalidad

Como se establecio en la presentacion de resultados del Test de personalidad aplicado a
los actores dentro del proceso, se obtuvo que la Asistente de Comunicacién posee una
personalidad Controladora, por lo que dentro del proceso, es una persona disciplinada,
enfocada a obtener resultados y logros y toma las responsabilidades a su cargo, fo cual la
dota de poder para realizar sus tareas y establecer negociaciones .

3.5.1. Tipos de poder dentro de la organizacion
Por Especializacion

Los miembros dentro de la ANTAD, especificamente los participantes en el proceso
medido, cuentan con cierto grado de especializacién, por lo menos cinco de esos
miembros, de inicio porque estudiaron una licenciatura y en segundo, porque han
adquirido a través del tiempo fuera y dentro de la organizacidon conocimientos que les
permiten llevar a cabos sus tareas.

En general, la organizaciéon promueve que sus integrantes sean miembros con estudios
universitarios, sin embargo, existen quienes han obtenido mayor especializacion en sus
actividades, tras su estancia en la ANTAD, tal es el caso del Director General, el Gerente
de membresia, el Jefe de Comunicacion y la Asistente de Comunicacion.

Los dos primeros actores, se han especializado en el trato y la negociaciéon con el
personal de las cadenas comerciales asociadas, han adquirido experiencia del
mantenimiento  constante con Directores Comerciales, de Mercadotecnia, de
Comunicacion, Compradores, Gerentes de Tienda, etcétera, asi como de los Presidentes
de cada tienda Comercial.

Estas relaciones les han permitido solucionar problemas y darle oportunidades a la
ANTAD de seguir cumpliendo con sus objetivos; por lo tanto, dentro de la organizacién
son actores que negocian constantemente privilegios, sobre todo, el Gerente de
Membresia, obedeciendo a dicha especializacion.

Sin embargo, este hecho, les ha permitido crear una especie de monopolio como lo
denomina Crozier, es decir, son actores que dificiimente pueden ser desplazados, por su
experiencia y porque resultaria cotoso para la organizacion.

Mientras tanto, el Jefe de Comunicacion y la Asistente de comunicacién, han adquirido
conocimientos y especializacion en lo relacionado al comercio detallista, gracias a su
permanencia dentro de la ANTAD. Asimismo, el area de Comunicacion realiza actividades
que otros actores de la organizacion no pueden reaizar, ya que no cubren el perfil
profesional para hacerlo y no cuentan con la experiencia para suplir esas funciones.
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Por lo tanto, utilizan este poder para permanecer dentro de la organizacion y hacer
‘indispensable” su estancia, aun cuando entre el Jefe y Asistente hay diferencias, cémo
se registro en la hoja de inspeccidn; cada uno de ellos lleva a cabo una estrategia que le
permita obtener una mejor posicion ante el otro y los deméas miembros de la organizacion.

Por las relaciones entre la organizacion y su medio

Como ya mencionamos con anterioridad, las organizaciones estan en constante relacion
con su medio y las ANTAD no es la excepcion, de hecho, es una relacidn inquebrantable,
ya que del comercio organizado es de quien recibe los recursos para subsistir.

Este medio le ofrece constantemente fuentes de incertidumbre, que algunos. actores
dentro de la organizacién conocen, por la naturaleza de su puesto o de sus relaciones, tal
es el caso el Director General, Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, Gerente
de Membresia y Jefe de Comunicacion.

Estos cuatro elementos son lo que, ya en el primer capitulo denominamos, elementos
frontera, es decir, son quienes se encuentran en constante relacién con el entorno,
obtienen informacidn y la reintegran a la organizacion.

Asi, estos actores antes mencionados establecen relaciones con Directivos del comercio
organizado, sobre las necesidades de éstos, la competencia, la informacion sobre sus
actividades etcétera. Asi que cada uno de ellos, utiliza esta informacion para establecer
relaciones y generar poder.

Este tipo de elementos son muy importantes dentro de la ANTAD, ya que son, quienes le
ofrecen nuevas formas de actuar, le ofrecen alternativas de mejora etcétera, ya que, “un
actor que participa en varios sistemas de accion relacionados entre si y que puede, por
ello, representar un papel indispensable de intermediario y de interprete” (Crozier; :72)
para la organizacion y por lo tanto tener poder.

La comunicacion como fuente de poder

Para que cada miembro de la ANTAD, cumpla con sus actividades necesita poseer
informacion sobre lo que realizan los demas miembros de la organizacién. Dentro de ella
existen, actores que por su puesto dentro de la red de comunicacion poseen informacion,
la cual utilizaran como estrategia para establecer relaciones de poder.

Asi, el Director General, Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, Gerente de
Membresia y Jefe de Comunicacion, por supuesto y por las relaciones que establecen
dentro y fuera de la ANTAD, son quienes poseen informacion sobre aspectos importantes
del comercio y de sus asociados.

Sin embargo, esta informacion, tiene que ser manejada o “filtrada” por Direccion General y
Subdireccidon de Servicio, para después descenderla verticalmente a los demas miembros
de la organizacion.
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En este sentido ejercen control sobre ella y poder sobre los otros actores. Sin embargo, el
Gerente de Membresia y Jefe de Comunicacion, también controlan informacion y generan
relaciones de poder, ya que ellos, obtienen también otros tipos de informacién, sobre
entornos y la negocian con Direccion General y Subdireccion de Servicios, de tal ,manera
que acuerden qué es lo que se comunicara y el como se comunicara.

Las reglas organizativas en ANTAD como fuente de poder

Dentro de la ANTAD, las reglas organizativas, estan muy claras, aunque no formaimente,
si en cuanto al funcionamiento real. Existen horarios de entrada y salida, horarios de
comida, los cuales se controlan a través de una tarjeta con la cual tienen que registrar su
ingreso y salida de las instalaciones.

Los miembros del sexo femenino, con excepcion de Gerentes, deben vestir uniforme
diferente cada dia de la semana, asimismo esta prohibido ingerir alimentos en los lugares
de trabajo.

Este tipo de reglas se implementan afin de que la organizacién cuente con lineas de
comportamiento e imagen que beneficien a la organizacién y a sus miembros, sin
embargo, estads reglas pueden ser negociadas de manera mas o menos sencilla, sobre
todo de aquellos miembros con puesto de rango superior.

Sin embargo, los miembros de puestos medios-bajos, deben de seguir el reglamento al
pie de la letra, ya que la omision de alguna de ellas, es consecuencia de la imposicion de
un castigo.

3.5.2. El papel de los actores, poder y relacion con el proceso

Después de haber descrito las caracteristicas de los actores y de sus relaciones de poder
dentro de la ANTAD, podremos decir entonces, por un lado 3 actores que se encargan de
autorizar los productos promacionales e invitaciones que se enviaran a los asociados, dos
de estos actores, tienen experiencia, jerarquia y manejan informacion que les otorga
poder para tomar decisiones.

Por ello, el Director General, hace valer su poder a través de su jerarquia, pudiendo
retrasar la autorizacion de las cartas invitacion enviada a asociados por un periodo de dos
dias, tal como se observa en la hoja de inspeccion anexa, hace valer su puesto y la
autoridad que tienen sobre el proceso, a fin de controlar la informacion que salga de la
ANTAD.

Asimismo, el Gerente de Membresia, dada su jerarquia puede faltar o no participar en el
proceso de autorizacion de promocionales, y delegar la autorizacion a una sola persona,
como fue el caso del registro levantado en las hojas de inspeccioén, en lo relacionado a
entrega de material.

En este proceso especificamente, el Subdirector de Servicios, Desarrollo y Membresia,
haciendo gala de su poder de decisidn, verifico el material promocional y debido al rigor
de sus observaciones, detectd, que los colores eran incorrectos, por lo cual envio al drea
de comunicacion e! material para re-impresion.
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Por su parte, el Jefe de Comunicacion aprobo, sin haber revisado minuciosamente, los
promocionales y solicitd a su asistente la entrega, es decir, delegé la responsabilidad, asi
que cuando se detectd el error en colores, quien tuvo que ofrecer una respuesta a ese
error fue la asistente, ya que su jefe inmediato no se encontraba en la oficina, debido a
que estaba en una reunion relacionada con la revista Al Detalle.

El Jefe de Comunicacion ejerce su poder a través de su puesto y de las actividades que
por ende debe realizar, mientras que la responsabilidad de dar cuentas, la delega a su
asistente, de quien sabe obtendra el apoyo necesario debido a que es una persona que
sabe perfectamente lo que hace, gracias a su experiencia en la organizacién y las
actividades que realiza y a la informacion que maneja.

Mientras tanto ella entra en negociacién con él, para obtener beneficios, asume las
responsabilidades delegadas, con fines “perverso”, es decir, no esperados, contradictorios
a la finalidad del proceso, quiza promoviendo su imagen ante los demas, respondiendo a
un sentimiento de responsabilidad, etcétera.

Finalmente el actor que mayormente ve afectadas sus actividades por estas decisiones
tomadas a partir de relaciones de poder, es la Asistente de Membresia, ya que como se
registro en la hoja de inspeccion, tuvo un retraso de 8 dias para realizar el envio
promocional a las cadenas comerciales asociadas.

Es decir, tuvo que esperar a que las autorizaciones se dieran, se corrigieran los errores
graficos en el material promocional, se autorizaran las invitaciones firmadas, para realizar
el envio por mensajeria. Finalmente en este proceso ella cuenta con menos poder, ya que
debe esperar a que los materiales le sean entregados y como su posicion a nivel
estructural no es de lato rango, tiene que esperar a que tomen las decisiones, en tiempos
que los otros actores, asi lo convengan.

3.6. EL ACTOR Y EL GRUPO
3.6.1. Definicion de grupo y tipos de grupo

Los actores no funcionan aislados sino que conforman unidades de relaciones para
cumplir sus fines, es decir, forman grupos para realizar sus actividades , interaccionan y
buscan el cumplimiento de las metas que Ia organizacion les exige.

Asi un Grupo es “como una pluralidad de individuos que se hallan en contacto los unos
con los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y que tienen conciencia
de cierto elemento comun de importancia” (Olmsted; 1966 :17)

Dentro de los grupos se generan lazos importantes entre los actores, gracias a los
intereses, creencias, tareas, etcétera, sin embargo no todos los grupos poseen el mismo
grado de cohesion. Existen grupos como las familias, las sectas, que presentan vinculos
sdlidos, sin embargo existen otros, donde sus lazos son mas débiles y un tercero, donde
la union “se basa en calculos racionales y ventajas mutuas” (Olmsted; 1966:18)
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Dada la diversidad de los grupos podemos citar tres tipos de estos:

Grupo Pequefio: este se refiere a un grupo integrado por un numero reducido de
miembros,

Grupo Primario: “En el grupo primario los miembros se hallan ligados unos con otros por
lazos emocionales calidos, intimos y “personales”;: poseen una solidaridad inconsciente
basada mas en los sentimientos que en el célculo * (Olmsted; 1966:11).

Este tipo de grupos se caracterizan por estar orientados, aunque no explicitamente hacia
fines mutuos o comunes, por favorecer la asociaciéon y la cooperacién. Asimismo,
constituyen  una “unidad diferencias y generalmente competitiva que admite la
autoafirmacion y las pasiones propias de tal diferenciacion..."(Omsted; 1966:12)

Grupo Secundario: “Las relaciones entre los miembros son ‘“frias”, impersonales,
racionales, contractuales y formales. Los individuos participan no como personalidades
totales, sino solo con relacion a capacidades especiales y delimitadas” (Olmsted; 1966 :13)

3.6.2. Grupos y Actores de ANTAD

Como se menciond en el punto anterior existen varios tipos de grupos dentro de las
organizaciones, que establecen relaciones de distinta clase, asi en la ANTAD,
especificamente, dentro del proceso productivo para promocionar la Convencién Nacional
del Comercio Detallista, se pueden ubicar dos tipos de grupos.

El primero, es un Grupo Primario, conformado por dos actores, el Director General y el
Gerente de Membresia, y el segundo, es un Grupo Secundario, constituido por
Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, Jefe de Comunicacion, Asistente de
Membresia y Asistente de Comunicacion.

El Grupo Primario en ANTAD, se caracteriza por ser un grupo de dos elementos, quienes
estan unidos por relaciones “personales” , es decir, estos dos actores como se apunté en
el segundo capitulo de la presente investigacion, ingresaron a la organizacion por el
mismo periodo de tiempo, y han mantenido desde entonces una relacién de “amistad”.

Este tipo de relacion les ha servido a ambos actores para obtener beneficios, y entablar
procesos de negociacidn mas marcados, sin embargo, esta interaccién basada en lo
“personal”, no es siempre benéfica para ambos.

Ya que por una parte el Gerente de Membresia debe asumir ciertas tareas, con la
condicion previa del Director General, a fin de obtener ciertos beneficios o bien con el
objetivo de que su trabajo sea reconocido.

En tanto, Director General, premia o castiga los resultados, esto es, la relacién entre
ambos actores permite mayores negociaciones, pero al mismo tiempo permite mayor
intervencién de lo “emocional” o ‘“afectivo”, en cuanto a la toma de decisiones,
concesiones o castigos.
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El Grupo Secundario, estd conformado pof 4 elementos, quienes Interaccionan en
relacién a las capacidades individuales y a Ias tareas que les han sido designas, es decir,
sus relaciones estan basadas en lo formal y tienen como guia el cumplimiento de las
actividades laborales.

Establecen la cooperacién en funcién del trabajo, no existen relaciones “personales”
entre los miembros, mas bien son frias y concretas, la comunicacién es mas formal y
participan en el proceso con fines meramente laborales, el cumplimiento de las metas es
el motivo de interaccion principal.

3.7. EL LIDER

Como se menciond en puntos anteriores, los miembros de la organizacion establecen
interacciones y relaciones de poder, para lo cual debe existir “una relacién en la que
esten de acuerdo dos actores, o en la que ya estan involucrados, por medio del
cumplimiento de una tarea determinada” (Crozier;1990:65)

Bajo esta lagica, entenderemos entonces que las relaciones e interacciones que se dan
dentro de los grupos y la organizacion, estén guiadas casi siempre por un Lider, es decir,
aquel actor que “influye directa y personalmente en sus seguidores” (Ruiz;1995:394), es
quien define lo que es deseable, necesario y posible bajo los términos del grupo o la
organizacion,

El Liderazgo de un actor, entonces se presenta dentro de todo grupo y se define como “el
talento para definir las tareas a realizar, asi como los premios y recompensas a distribuir”
(Ruiz; 1995:394),

En este sentido encontramos entonces varios tipos de Liderazgo:

a) £/ Liderazgo Democrédtico. En los grupos donde se presenta este tipo de liderazgo, las
relaciones entre los miembros son de caracter mas personal y amistoso, los miembros
estdn mas orientados a los intereses del grupo. Existe menos agresion y mayor
estabilidad en las tareas.

b) El Liderazgo Laissez-Faire: En los grupos donde se presenta este tipo de liderazgo,
carece de “las técnicas sociales necesarias para arribar a una decisién de grupo y a un
planteamiento cooperativo” (Lippitt y White en Olmsted; 1966:42)

c) El Liderazgo Transaccional: “Es aquel que establece una relacion de intercambio entre
lider y seguidor por el cual éste recibe recompensa y prestigio a cambio de sumision”
((Ruiz; 1995:394)

d) E/ Liderazgo Transformador: “Es aquel que implica a ambos, el lider y seguidor, en un
proceso de elevacién de motivacion y de participacion en la busqueda de objetivos
situados mas alla del contrato formal” (Ruiz; 1995:394)
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3.7.1. El Grupo y el Lider en ANTAD

Dentro de ANTAD, como ya se sefiald existen dos tipos de grupos, primario y secundario,
sin embargo la conjuncién de ambos grupos, persiguen los mismos fines. Sus actividades
estan encaminadas a la promocién de la Convencién Nacional del Comercio Detallista-
ANTAD.

Este grupo se caracteriza por presentar un tipo de Liderazgo Transaccional, es decir,
dentro de él se establecen intercambios de recompensa a cambio de acatar las érdenes.
El Lider de este grupo es el Director General, ya que aungue este actor no define las
tareas, si establece como deben ser realizadas y se encarga de ofrecer premios o
sanciones en caso de que no sean llevadas a cabo como se han establecido.

Los actores que participan en el proceso de promocion del evento, entran en constante
negociacion, como ya se establecié en parrafos anteriores, a fin de obtener beneficios o
bien obtener reconocimientos.

El Lider de ANTAD, establece con cada uno de los miembros intercambios constantes
con la condicion de ofrecer beneficios a cada uno de los actores o bien con la finalidad,
por lo menos, de reconocer la labor que llevan a cabo.

Se definen las recompensas y los castigo en funcién de la percepcién del Director General
de lo que es correcto o no, de lo que es pertinente y en el peor de los casos de lo que no
le agrada de manera personal. No existe en estricto sentido qué es lo correcto o
pertinente para cierta tarea, ya que como se menciond en el Capitulo 2, no existen
Manuales de Procedimientos.

Sin embargo, este Liderazgo en ANTAD, pareciera necesario, ya que el Director General,
establece como deben hacerse las actividades y en cierta medida guia las acciones de
sus miembros. Los actores asumen el Liderazgo del Director General y por lo tanto,
intercambian, informacion, autorizaciones y puntos de vista constantemente, porque él es
el actor que guia y define las acciones finales del grupo.

3.8. DIAGNOSTICO

En el presente capitulo se ubico un problema especifico dentro de la ANTAD, con el fin
de establecer retrasos y/o problemas en el proceso; en este sentido cobré relevancia la
participacion de los miembros que intervienen en el mismo.

Dentro de la organizacidén existen areas consideradas como obligatorias, como ya se
definid, que poseen importancia para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion
y que al mismo tiempo generan uno de los procesos mas importantes para ANTAD, que
es [a promocion de la Convencién Nacional del Comercio Detallista, uno de los principales
eventos que organiza.

Por lo cual, se eligio el proceso productivo que realiza una de las areas obligatorias dentro
de la organizacion, que es quien se encarga de atender al personal de las cadenas
comerciales asociadas, la Gerencia de Membresia.
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Como se menciond, en el primer apartado del presente capitulo, esta area requiere de la
participacion, (relaciones solidarias), de otros departamentos, que es Direccidén General,
Subdireccion de Servicios, Membresia y Desarrollo y Jefatura de Comunicacion, para
cumpilir con el objetivo de promocioén.

Durante el proceso medido, se encontraron retrasos de 2 a 5 dias, debido a errores en
entrega de malteriales, retardo en autorizaciones de material promocional y cartas
invitacion, asi como en envios promocionales para asociados.

Bajo esta perspectiva, el efecto causado fue retraso en la entrega “ideal” del material
promacional a asociados, regreso de correspondencia a oficinas de ANTAD y quejas o
comentarios del personal asociado en relacion a que no recibieron la informacién sobre el
evento.

Los retrasos en el proceso generan entonces variabilidad en la calidad, ya que de inicio
existen variaciones, que no contempla el cronograma del proceso “‘ideal”, y repercute
dentro del proceso interno y en la satisfaccion de los clientes externos, que en este caso
son los asociados.

Asimismo, estos retrasos impactaron en los actores involucrados en el proceso,
generando costos emocionales y psicoldgicos, por lo cual tuvieron que trabajar con
mayor presion y bajo estos términos, podemos decir, con mayor riesgo de error, ya que
sus capacidades se ven minadas en situaciones no favorables 0 en situaciones de
tension.

En este sentido, cobra relevancia la participacion de los actores dentro del proceso
productivo en ANTAD, ya que con la ayuda de la hojas de observacién, se logro
establecer cudles son las relaciones que establecen con el grupo y con y como influye su
personalidad en estas interacciones.

Se encontré entonces que el Gerente de Membresia y Director General, poseen el mismo
tipo de personalidad, que se definié como Controladora, por lo cual, son actores a los
cuales les interesa mas obtener ventajas o conveniencias y son de opiniones fuertes, en
este sentido, establecemos que tienden a mantener controladas sus actividades y la de
los demas miembros del proceso.

Sin embargo, dada su jerarquia el Director General es quien controla la mayoria del
proceso, ya que es quien vigila, autoriza y define la forma de realizar las actividades.

En este sentido, cabe destacar que es un miembro “antiguo” dentro de la organizacion,
manejan informacion importante, establece relaciones autoritarias, como se mencioné en
el Capitulo 2 de la presente investigacion, y su comunicacion es formalizada y
descendente.

Esto, le permite controlar y establecer su Liderazgo, dentro de la organizacion. En el
proceso medido, se encarga de autorizar las invitaciones a asociados, es decir, controla y
mediatiza por un lado, el tipo de informacién y el sentido de la informacion hacia el
exterior y por otro, la detiene, alin cuando en lo formal no debiera ser asi, hasta que
considera oportuno entregarla,
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Por lo tanto, este actor, dada su jerarqula, experiencia en la organizacion, y manejo de
informacién, puede establecerse como el lider del grupo y negociar, sobre todo con
Gerencia de Membresia y Subdireccion de Servicios, para obtener beneficios.

En este sentido, hay que recordar que el Director General posee relaciones “personales"
con el Gerente de Membresia, lo que denominamos Grupo Primario, lo cual le permite a
ambos negociar con mayor facilidad y directamente plantear los beneficios que desean
obtener, sin embargo, el Director General, siempre obtendra mayores beneficios, de la
colaboracién de este actor.

Dentro del proceso medido, este hecho es relativamente importante, ya que les permite
establecer hasta dénde pueden ser responsables o no de cada una de sus actividades.
Por ejemplo, el Gerente de Membresia tiene una personalidad Controladora, sin embargo,
se acerca a la personalidad de Persuasivo Clown, porque es diplomatico, sociable y de
opiniones fuertes, lo cual argumenta su pertinencia en el puesto, ya que a Direccién
General, le sirve como un elemento que le permite generar mejores relaciones entre el
personal asociado y la ANTAD, por su capacidad de negociacion y de relacionarse
efectivamente con sus asociados

Por otro lado, siguiendo con lo relacionado a la personalidad, existen dos actores, que
aunque intervienen en el proceso, nNo Son necesariamente claves para el mismo,
formalmente son areas obligatorias, sin embargo, en la parte real, su funcion no tiene ese
caracter.

El Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, autoriza y revisa el material
promocional, dado su caracter Analitico/Visionario, sin embargo, en caso de ausencia el
Gerente de Membresia puede realizar la autorizacién o revision correspondiente. Mientras
que el Jefe de Comunicacion, dado su personalidad Persuasiva/Clown, se mantiene
coordinando actividades que no implican trabajo dentro de la oficina o bien no implica, y
aunque su puesto le indica que debe autorizaciones o definiciones de tareas, esta
actividad en general la delega a su asistente.

En este sentido, cobran importancia el puesto de Asistentes dentro de la ANTAD. En
términos Formales, son puestos de rango medio-inferior, sin embargo, en términos reales
llevan sobre sus hombros gran responsabilidad de las tareas de cada una de sus areas.

Por una parte, la Asistente de Membresia, elabora todo el trabajo de promocién para
asociados, mientras que su Gerente, se encarga de autorizar o bien de asistir a reuniones
con asociados. El gerente de area delega la responsabilidad a la asistente, en lo
relacionado a la autorizacion de cartas invitacion y envios promocionales.

Esto, impacta en el proceso, ya que es excesiva la carga de trabajo para un solo
elemento, lo cual le genera a la organizacién y al miembro especificamente costos
psicologicos, fisicos y emocionales, que se ven acentuados dado su personalidad
Organizador/Sensible.

En este sentido, existen problemas de comunicacion y de percepcion de la informacion y
las comunicaciones, ya que el Gerente de Membresia es predominantemente
Controlador, por lo tanto es directo y fuerte en sus opiniones y peticiones y le interesa
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mas obtener beneficios, mientras que su asistente es mas sensible, amigable y evita las
confrontaciones.

Estas caracteristicas, implican entonces, que existan problemas comunicativos que los
llevan a tener confrontaciones o bien implican que la informacién no se transmita de
manera adecuada, afectando los procesos y la interaccion de ambos actores.

Sin embargo, la importancia de la Asistente el en el proceso le permite establecer
relaciones constantes de poder y puede tomar decisiones, que logren afectar el
funcionamiento del drea, por tanto, entra al juego de poder, con su Gerente y con otros
miembros del proceso.

Esto es, la Asistente de Membresia establece relaciones de poder constantemente con su
Jefe Directo, ya que ella es quien maneja informacion y conoce lo que se debe hacer para
que el proceso promocional funcione, por lo cual hace imprescindible su participacion.

Por su parte la Asistente de Comunicacion, tiene las mismas caracteristicas, es quien
conoce y sabe como hacer las tareas, sin embargo, su caso es relativamente distinto, ya
que dado su personalidad Controladora, intervienen en las decisiones de su drea, controla
los procesos y asume las tareas que le han sido designadas, aun cuando no sean de su
competencia.

Tal es el caso que se presentd el dia 29 de enero del afio 2003, durante la aplicacion de
la hoja de inspeccién. Se registrd una discusion entre la Asistente y el Jefe de
Comunicacion, relacionada a cuestiones de trabajo. El argumento era delegacion de
funciones.

La comunicacién fue directa y se ofrecié informacién concreta sobre el hecho, en este
caso, la Asistente también negocio con su Jefe la pertinencia de su papel dentro de la
organizacién, ya que le hizo saber de la importancia de sus tareas y de la responsabilidad
que esto implicaba, a lo que su Jefe no le quedd otra que aceptar.

En este sentido observamos que aunque los flujos de informacién en lo formal son
ascendentes y formales, en el funcionamiento real se dan cara a cara, en la mayoria de
los casos, se intercambia informacién concreta y las comunicaciones son directas, aunque
en algunos casos, estan cargadas de agresividad, ironia y pueden caer en el insuito
personal.

Como se menciond en a parte relacionada a Grupos en ANTAD, se establecié que existe
un Grupo Primario conformado, por el Director General y Gerente de Membresia y un
Grupo Secundario, integrado por Subdirector de Servicios, Membresia y Desarrollo, Jefe
de Comunicacion, Asistente de Membresia y Asistente de Comunicacion.

El Grupo Primario, es el que tiende a tomar mayor relevancia dentro de | proceso debido a
que poseen un mayor grado de negociacion y debido a su jerarquia, sin embargo, la meta
del grupo es cumplir con el objetivo, manejando la informacion y controlando los pasos
del proceso, con fines perversos. Sin embargo, el producto final se consigue.

El Grupo Secundario, establece relaciones, mas formales y esta enfocado basicamente a

cumplir con los objetivos, la cooperacion esta fundada mas en las actividades y el apoyo
reciproco de las mismas que en cuestiones de indole personal.
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La participacién de los actores en el proceso medido es de suma importancia para la
promocién de la Convencién Nacional del Comercio Detallista ANTAD, ya que es el
elemento humano que permite conseguir las metas establecidas.

Cabe destacar entonces, que gracias a la medicién realizada se pudieron establecer 4
problematicas basicas en relacion al proceso productivo.

En la primera se detectd que no existe revisién rigurosa de las informaciones, materiales y
comunicados promocionales para el personal asociado, es decir, cada area tendria que
empenar sus esfuerzos a la revision de los productos que generan, a fin de evitar errores
que incrementen los costos econémicos, psicolégicos y emocionales de sus miembros.

La segunda problematica esta relacionada con la informacion, es decir, los miembros del
proceso no conocen el tiempo especifico para elaborar, revisar o autorizar cada uno de
los materiales generados, por lo tanto se retrasan en la entregas para las areas que
deben seguir promoviendo el producto, y por consecuencia, impacta en los tiempos en
que el personal de las cadenas asociadas deberia de contar con la informacion.

La tercera probiematica esta relacionada con el desconocimiento de la informacion, pero
sobre todo, con ineficiencias en la comunicacién de los actores que participan en el
proceso, ya que no logran comunicar a los demas miembros cuales son sus necesidades,
como requieren los productos y con que caracteristicas, asi como el tiempo en que debe
ser entregado.

Finalmente la cuarta problematica identificada, es que las actividades operativas se
centralizan en una sola persona, en este caso en las asistentes de area, quienes tienen
que realizar todo el proceso operativo. Como consecuencia, seé genera carga de trabajo
para cada area, propiciando mayor presién para los miembros y poca capacidad de
controlar los resultados, debido al exceso de responsabilidades que a cada uno le toca
asumir.

En el proximo capitulo se caracterizara las comunicaciones dentro de la ANTAD,
retomando el problema medido y la participacion de los actores dentro de estos procesos
de comunicacion, a fin de determinar su importancia en los procesos y resultados de la
organizacion.
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41, EL COSTO GENERALIZADO DE LA ACCION EN LAS ORGANIZACIONES

Para abordar el presente capitulo habrd que destacar lo relacionado a la Accién como un
modelo de comportamiento del ser humano, para aplicarlo después a la organizacion
objeto de estudio. Retomaremos la idea que plantea Abraham Moles, Fisico que crea la
Teoria de los Actos, y que le aborda en su capitulo denominado “Modelos de
Comportamiento y ecuaciones de la accidn: costo de la accion”

De acuerdo a este autor, la accién parte de como el individuo se sitia en un entorno
determinado y de que este entorno impacta en su comportamiento, generando en él
cierto tipo de reacciones.

Esto es, parte de |la idea de que el ser humano es un “ser que posee un comportamiento
auténomo del estimulo que le viene del exterior. Son estos estimulos los que van a
determinar la naturaleza de su comportamiento: acto inmediato retrasado,
desencadenamiento de un acto en otro individuo por mediacién de una orden o
comunicacion con vistas a la accion” (Moles, 1982 :30)

Moles comienza a plantear lo relacionado a la percepcion que el actor tiene de los
hechos, esto es que lo que motiva o inhibe la accién es la percepcion que este tiene del
hecho, es decir, “si el estimulo es muy débil, muy poco contrastado con el medio ambiente
y si no aporta un interés suficiente al sujeto actuante, entonces este tltimo no actuara”
(Moles, 1982:30).

Esta accién derivada de la percepcion que el actor tiene del entorno, solo sera realizada
en funcion del beneficio que obtiene del acto, la cual esta intimamente condicionada por la
percepcién que el individuo posee de la situacion.

El costo de la accion entonces explica Moles, deriva de la ciencia econémica, donde el
costo va en funcion de que “es bueno para mi” o que “es malo para mi”.

“El costo generalizado de las acciones humanas o del esfuerzo de realizacion de un acto
o de un servicio, al descomponerlo en sus componentes, en términos universales, y al
ganar en potencia generalizante lo que pierden en precision. Asi constatara que el costo
de un objeto esta ligado no solamente a su precio...sino también, y quiza mucho mas al
esfuerzo y al tiempo que hay que consagrar en la vida cotidiana para obtenerlo...” (Moles;
1982:47)

En el presente capitulo se ejemplificaran los costos que se ubicaron en el problema
medido, y como la comunicacién es un elemento que sirve como herramienta para evitar
que estos costos sean recurrentes o bien para eliminarlos.

Para ello referiremos nuevamente a Moles, ya que él considera que la comunicacion es
un mecanismo que conecta mundos separados espacio-temporalmente y sirve para
regular la cantidad de energla que se invierte en una interaccion.

Esto es, que “la comunicacién economiza energia y propicia competencias, al garantizar
las interrelaciones, interacciones y retroalimentaciones, por medio de las circulaciones de
signos y sefales, invirtiendo muy poca energia, de este modo el desarrolio de sefales
variadas y precisas con intervenciones ad hoc, permite la construccién de una
organizacion flexible, adaptable, realizante” (Avila:1993;27)
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Es decir, las organizaciones precisan de la comunicacion para llevar a cabo sus procesos,
sin embargo, estd comunicacién tendra que ser de calidad o bien buscar la
retroalimentacion o feedback dentro de la interaccion de los miembros para que sea
efectiva y permita ahorrar energia y mejorar la calidad del proceso, los productos, y para
mejorar las percepciones de [os miembros hacia la organizacion.

4.1.1, Los costos durante la promocién de la Convencion Nacional del Comercio
Detallista-ANTAD

Como se apunto en el apartado anterior las acciones de los actores pueden otorgar a las
interacciones beneficios o bien costos que pueden ser regulados a través de la
comunicacién.

Durante el proceso medido se determind que los retrasos dentro del proceso productivo
para promocionar la Convencién Nacional del Comercio Detallista generaron costos
econdmicos no esperados por la organizacion, debido a los errores en impresién de los
promocionales y formas de registro.

Durante este proceso no existid vigilancia continua, por parte de la Jefatura de
Comunicacién, en la elaboracion del producto, por lo tanto, se generaron errores en la
impresién de color en, hecho que no permitié ahorrar energia a los miembros del proceso,
sino por el contrario, se tuvieron pérdidas economicas de 13 mil pesos como ya se
reportd, y se tuvo que invertir mayor energia y tiempo para las correcciones, generando
un costo adicional no planificado por la organizacion.

Estos costos, se derivaron de la falta de vigilancia en el proceso de elaboracién del
producto y de no tener claramente definidos las caracteristicas que debia poseer. Aqui es
donde interviene la percepcion que el miembro posee del proceso, ya que el Jefe de
Comunicacion quien se encarga de elaborar los promocionales no estuvo al tanto de su
produccioén, es decir, no considerd necesaria la revision del material.

Mientras que la Gerencia de Membresia y la Subdireccion de Servicios, Membresia y
Desarrollo, no establecieron con Comunicacion exactamente cuales serian las
tonalidades de color que deseaban. Por tanto, la impresion final no tuvo las caracteristicas
fisicas que se necesitaban en promocionales y hojas de registro..

En este sentido, la comunicacion es un elemento, como se menciond anteriormente que
permite el ahorro de energia y por tanto, puede evitar costos para la organizacién, ya que
en el caso medido, cada uno de los miembros involucrados en la eitaboracion y
autorizacion del material, que como recordaremos son el Jefe de Comunicacion, Gerente
de Membresia y Subdirector de Servicios, pudieron haber comunicado sus necesidades y
caracteristicas del producto que deseaban obtener, de tal manera que lograran
consensar acuerdos sobre qué es lo que cada quien esperaba obtener del producto.

En este sentido la accion de los miembros del proceso produjo mayores costos para la
organizacion en términos econdmicos, ya que se tuvo que disponer de mayor presupuesto
estipulado, para re-imprimir los promocionales erréneos, y al mismo tiempo generd costos
en tiempo , en el proceso de verificacion y autorizacion.
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El error en este proceso, genero retrasos en el envio promocional para invitar al los
asociados de ANTAD a participar en la Convencién, ya que la asistente de Membresia no
pudo enviar la informacion correcta en el tiempo estipulado idealmente por la
organizacion.

En este sentido entonces, se produjo un costo temporal debido a que en “todo servicio,
toda ocupacion humana se traduce necesariamente en una disipacion de tiempo. Hay un
tiempo, hay una duracion afectada para la realizacion, duracion modificable, transformable
segun las condiciones del acto, pero que cuando éstas han sido bien definidas, aparece
como impuesto temporal que graba toda accion” (Moles;1982:50)

En ANTAD, la promocion de la Convencién se retraso por el error en la impresién de
promocionales, ya que Membresla no los recibié a tiempo y tuvo que esperar para
elaborar el envio, mientras que los asociados de ANTAD, que son a quienes van dirigidas
las invitaciones, no recibieron en tiempo el material que les permitiera informarse del
evento.

Asimismo, se generaron retrasos y por lo tanto, costos de energia y tiempo, para la
autorizacién de cartas invitacion para asociados, ya que el Director General, retuvo el
comunicado por mas del tiempo necesario, hecho que impacto nuevamente a Membresia
para la promocion del evento.

La generacion de estos costos temporales, impacté al interior de la organizacion y al
mismo tiempo a sus clientes externos, hecho que provocé nuevamente mayor inversion
de energia y la ineficacia del proceso.

Como ya se menciono los costos implican mayor inversidén de tiempo y esfuerzo en las
actividades, por tanto, implica mayor inversion de energia, a este tipo de costo lo
denominamos costo energético, que se puede comprender “en el sentido fisicoquimico del
término, en el sentido del numero de kilogramos o de kilovatios/hora consumidos o
economizados, o incluso consumidos con miras a un ahorro posible” (Moles;1982:52)

Dentro del proceso medido en ANTAD, el costo energéfico se ubico en la entrega de los
promocionales incorrectos, ya que se tuvo que invertir energia en la evaluacion del
producto, la sefializacion de errores, en la instruccion para su re-elaboracion, en la
instrucciéon con el proveedor para realizarlos nuevamente.

Asi, cuando el producto fue recibido nuevamente se tuvo que invertir energia en su
evaluacion, y autorizacion por parte de los miembros del proceso que toman las
decisiones.

Asimismo, existe un costo de energia en la elaboracion de cartas invitacién, ya que al ser
realizada por la asistente de Membresia, ésta la canaliza a su Gerente, y solicita le sea
enviada a Direccion General para su autorizacion.

Direccion General por su parte retiene el documento, tal es el caso del proceso medio,
donde la retencidn fue de dos dias, revisa y si existe algtin desacuerdo con el texto,
corrige, regresa a Gerente de Membresia y éste a su vez, a su asistente para la
correccion.
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Esta situacién, implica costo energético para los tres miembros que participan en la
actividad, ya que tienen re-invertir tiempo para redactar el texto y especificar el formato de
la invitacién. Esto consecuencia de no agilizar los flujos de informaciéon y de no provocar
interacciones comunicativas que faciliten la elaboracién de dicha tarea.

Finalmente existe un tercer tipo de costo importantisimo para la organizacién y mas
especificamente para quienes laboran en ella, este costo se denomina psicolégico, del
cual ya se hizo referencia en el Capitulo anterior.

El costo psrcoldgreo “es la movilizacion del aspecto mental del ser en comportamientos,
para pasar de la inercia a la accién y a su cumplimiento” (Moles, 1982:53).

Este costo, esta relacionado a la satisfaccibn o insatisfaccion de necesidades
emocionales, al esfuerzo reconocido 0 no reconocido, a la preparaciéon que promueve o
no la organizacion para sus miembros.

Dentro del problema medido, los costos psicoldgicos que generé el retraso en la
promocion del evento, fueron para todos los miembros, ya que el Jefe de Comunicacion y
su asistente, tuvieron que ser reprendidos por no vigilar la elaboracion de materiales,
mientras que la asistente de Membresia trabajo bajo presion, debido a que no obtuvo el
material a tiempo y tuvo que esperar dos dias la entrega de la carta invitacion.

Como consecuencia en cuanto recibié el material tuvo que invertirle energia fisica y
emocional para elaborar lo mas rapido posible el envio, creando un estado de estrés en
ella misma y en su area de trabajo.

Por su parte, el Gerente de Membresia, el Subdirector de Desarrollo y el Director General,
se encontraron en situaciones de estrés y presionando a otros colaboradores, como
secretarias y mensajeros, para apoyar a Membresia en el envio promocional. Existia
vigilancia y preocupacion de su parte debido a que el material se encontraba retrasado.

En este sentido, estos tres miembros quienes se encargan de autorizar, invierten energia
emocional importante, ya que son quienes dan la cara a los asociados y quienes negocian
su participacion en los eventos que realiza la ANTAD, tal es el caso de la Convencion.

Los costos hHurnanos o psicologreos se refieren a la satisfaccion, insatisfaccion de
necesidades emocionales individuales, inversion de tiempo, esfuerzo, preparacion,
emocion, etcétera.

Asi se pudo registrar, que existieron costos humanos de inversion de tiempo y mayor
esfuerzo del area de Membresia para conseguir que el producto se obtuviera lo mas
cercano a la fecha ideal, ya que se le invirtieron mas horas de trabajo y mayor rigurosidad
en las revisiones.

Lo que llevd a que los miembros trabajaran bajo mayor presién, especificamente,
Asistentes de Membresia y Comunicaciéon, asi como el Jefe de Comunicacion. Las
situaciones de tensién aumentaron, sobre todo al tener que estar corrigiendo invitaciones
o material promocional y estar esperando autorizaciones.
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En el proximo punto del presente capitulo se mencionaran el tipo de problemas
encontrados en ANTAD, para el proceso de promocidn, lo cual nos servira para ubicar las
areas problematicas a nivel de la comunicacién e informacién y proponer mas adelante
alternativas de solucion.

4.1.2, Causas del problema detectado en ANTAD.

En este apartado se tomardn en consideracion tres tipos de causas que generan el
problema dentro de la organizacion. El primer tipo se refiere a las causas de tipo
infraestructural, que son todos aquellos recursos materiales y tecnoldgicos , que son
necesarios para el funcionamiento y la realizacion del trabajo dentro de la organizacidn.

El segundo tipo de causa se denomina estructural, y son las causas referentes al disefio,
distribuciéon y operacion del trabajo, es decir, a la manera en que se encuentran
organizados los procesos, que permiten a la organizacion elaborar sus productos o
servicios.

Finalmente existen las causas de caracter superestructural, que se relacionan con la
cultura, la idiosincracia, las ideas y las representaciones de los actores dentro de la
organizacion, es como el constructo social, del que se conforma la organizacion.

Dentro del proceso medido en ANTAD, se detecté que las causas del problema son de
caracter estructural, ya que los procesos no estan definidos claramente, es decir cada
drea que intervienen en el proceso de promocion para la Convencion trabaja a su propio
estilo , no se definen procedimientos del como hacer las tareas.

Sin embargo, se puede observar dentro de la ANTAD, también causas superestructurales,
ya que cada unos de los miembros colabora con sus actividades en sus areas de
competencia, pero no coordinan ni comunican cudles son sus necesidades, para la
entrega de material, autorizaciones, revisiones, etcétera.

Los procesos para promocionar el evento, no han sufrido mayores modificaciones hasta el
momento, salvo que el Gerente de Membresia, Subdirector de Servicios y Director
General realizan visitas a asociados para promover la convencion, no obstante
internamente el proceso se realiza de la misma manera que hace varios afnos.

Estas causas superestructurales, se derivan del control que desean ejercer, a través de
su autoridad, los tres miembros que toman las decisiones, tratan de ejercer control en la
toma de decisiones para definir y afianzar su poder, ya que como lo afirma la asistente de
Membresia en la entrevista que mas adelante se presentara, Direccién General debe
autorizar todo, aun cuando sean procesos que no tienen que ver con sus competencias.

Por tanto, las causas de retraso, o retencién de invitaciones o comunicados para
asociados, es una practica comun y llevada a cabo desde hace varios afios en ANTAD, es
una manera de hacer las cosas implantada por la misma organizacion.
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4.1.3. Causas comunicativo-informativas de la problematica en ANTAD

Como se establecio en el punto anterior las causas del problema encontrado en el
proceso promocional para la Convencion de ANTAD, son de caracter estructura y
superestructural, por lo cual tienen relacién directa con la informacién que se genera en la
organizacion, su flujo y las interacciones comunicativas que se generan entre los
miembros.

Para comenzar diremos que la informacion son “el conjunto de sefiales que el hombre
puede manejar para establecer la comunicaciéon” (Martin; 1991:84). La informacion es la
sustancia expresiva de la comunicacién, por tanto la comunicacién moviliza datos que
proporcionan informacion.

Los flujos de informacién en términos formales (como se menciond en el Capitulo 2 del
presente estudio) son verticales y por escrito, a través de memorandums o correo
electrénico, sobre todo cuando se trata de informar a todo el personal de ANTAD, sobre
algun tipo de decision, tarea, reglamentacion, etcétera.

Sin embargo, en los procesos especificos que lleva a cabo cada area, en este caso las
involucradas en la promocién del evento, Gerencla de Membresia, Jefatura de
Comunicacion, Subdireccion de Servicios, Membresia y Desarrollo, asi como Direccion
General, llevan a cabo un proceso informativo que va perdiendo formalidad.

Ya que la informacién se genera en y entre las Gerencias verbalmente y no desciende a
nivel operativo, por lo que los actores que llevan a cabo las labores de operacion
desconocen muchas veces las decisiones o los acuerdos a los que se llego, porque
carecen de informacién.

4.1.4. Costos de una ineficiente comunicacion en ANTAD

La comunicacién como se menciond al inicio del presente capitulo, es una herramienta
que permite ahorrar energia en las interacciones de los actores por lo tanto, es necesaria
para generar también ahorro dentro de los procesos y evitar desviaciones que propicien
costos innecesarios para la organizacion.

Pero también la comunicacién, que como la define tedricamente Manuel Martin Serrano,
es “cualquier vivo que interactlia con otro u otros seres vivos, de su misma especie o de
especies diferentes, recurriendo a la informacion” (Martin;1991:13), Sirve para que el
individuo actué, es decir modifique su comportamiento.

La calidad de la informacion y la inadecuada comunicacion dentro de las interacciones
producen costos econdmicos, se tiene que designar mayor cantidad de dinero para
corregir el problema.

Asimismo la ineficiencia en la comunicacion, propicia errores dentro del proceso, que
tienen que ser resueltos a través de las capacidades de los actores, mayor inversion en
tiempo, energia fisica y mental de los miembros y costos en recursos materiales y
tecnoldgicos. Lo que genera presién en el ambito laboral, dado que se debe ofrecer una
respuesta rapida a esa contingencia.
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En el problema medido, la capacidad de respuesta de los actores, es.relativamente
répida, ya que los materiales necesarios para la promocién . de. la convencién, se
concluyen en su totalidad, sin embargo, ésto no implica que se generen con calidad y en
el tiempo estipulado.

Este hecho impacta en los miembros que generan el proceso y en los clientes, que en
este caso son el personal de las cadenas comerciales asociadas a la ANTAD, ya que no
reciben oportunamente la informacién para participar en la Convencion.

Por lo tanto, la informacion sobre el evento llega incompleta o bien fuera de tiempo, de tal
manera que los invitados no logran confirmar su asistencia, hecho que impacta en el éxito
de la Convencion para ANTAD, ya que los asociados, especificamente los compradores
de las tiendas de autoservicio y departamentales, son fundamentales para cerrar negocios
comerciales dentro de la exposicion.

A nivel de las areas en ANTAD, el deficiente flujo de informacién y comunicacién genera
incertidumbre en los actores sobre sus propias funciones y las de los miembros
relacionados al proceso, lo cual genera el "temor” a cometer errores o bien éstos se
presentan constantemente.

La comunicacion sobre los acierfos de cada uno de los miembros no es recurrente,
contrariamente se resaltan los errores, por lo tanto los miembros de ANTAD, toman la
decisién, en muchos casos, de abandonar la organizacién, por lo tanto existe
regularmente rotacién de personal.

4.2. PROBLEMAS INFORMATIVOS

Las propuestas para analizar la comunicacién dentro de las organizaciones, proponen la
idea de unir la comunicacién con la informacién. Esta propuesta se deriva de la
cibernética, donde se habla de “sistemas cuya organizacion es informada (en cuanto a dar
forma), desde esta perspectiva la informacién comunicada se convierte en programa, se
constituye en “ordenes” o “instrucciones” (Avila;1993:27), que estimulan o inhiben las
acciones de la organizacion.

De esta manera en la ANTAD, como se mencioné en el capitulo 2 de la presente
investigacién, el flujo de informacion, en términos de la organizacion como totalidad, esta
ligado a su estructura formal y jerarquizada de la misma manera.

Es decir, la informacion fluye de forma descendente y verticalmente, sobre todo en el caso
de mandatos, érdenes, resoluciones o modificaciones que afecten a toda la organizacion.
Esta informacién se genera en las Direcciones, Subdirecciones y Gerencias, la cual
desciende a niveles medio y bajo.

Cuando la informacién se genera dentro de rangos medios o inferiores, ésta se comunica
de forma ascendente y también vertical, llegando hasta las Gerencias, quienes se
encargan de comunicar, si es necesario, a las Subdirecciones o Direcciones.

El flujo informativo dentro de toda la organizacion es funcional, ya que se realiza por
escrito y se difunde a todos los miembros de la organizacién, en relaciéon a nuevas
politicas, toma de decisiones que involucren a toda la asociacion, etcétera.
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4.2.1, Lainformacién como insumo para el trabajo en ANTAD

La informacion como un elemento que se utiliza en la comunicacion es necesario dentro
de las organizaciones, ya que de ella, se derivan las instrucciones, los acuerdos, las
nuevas metas, etcétera. La organizacion requiere de informacién y de su movimiento para
realizar sus procesos.

La informacién entonces se convierte en un insumo que permite dar movimiento a las
organizaciones, en ANTAD la informacién es necesaria para llevar a cabo sus procesos
productivos, cada area necesita informacion sobre todos los elementos que seran
utilizados durante la Convencion, para ofrecer este servicio a los asociados y a los
industriales que participardn como expositores.

Por ello dentro de! proceso promocional del evento, el area de Membresia, requiere
informacién de la Gerencia de Capacitacién sobre programas deportivos para asociados,
temas de conferencias, datos de los conferencistas que realizaran sus ponencias,
requiere de los datos del personal de las cadenas comerciales asociadas que asistiran al
evento para registrar su participacion.

Asimismo necesita que la agencia encargada de hospedaje para asociados y que trabaja
para ANTAD, “Grupos y Grupos, S.A. de C.V.", proporcione informacion sobre hoteles,
precios, reservaciones, etc. para hacerlos llegar a los asociados.

Se necesita informacion relacionada al giro comercial de los industriales que participaran
como expositores durante el evento, para hacerles llegar a los asociados y que
determinen cuales seran los negocios de interés que pretenden cerrar.

El area de Comunicacion, requiere de informacion sobre contenide de los eventos,
quienes participaran, programas, es decir, horarios, fechas, lugares, horarios de apertura
y cierre en piso de exposicién, asi como de los servicios que prestara ANTAD, para los
asociados, de tal manera que esta informacion esté contenida en el material promocional
que sera enviado a los asociados para que asistan al evento.

4.2.2. Como fluye la informacion dentro de ANTAD

Dentro de ANTAD, la informacion referente a programas, proyectos, politicas, o
reglamentaciones, se genera desde la Presidencia, Direccién General y Subdireccion,
dichas areas son quienes la controlan y la canalizan a través de las Gerencias o bien a
todo el personal a través de memorandums o textos por correo electrénico.

Esta informacion se proporciona a todos los niveles y se hace del conocimiento de todos
los miembros de la organizacién, sin embargo, en términos de cada area el proceso es
distinto.

La informacion sobre ciertos procesos o productos, tareas o actividades se genera desde
Direccién General y Subdirecciones, quienes las canalizan hacia las Gerencias o bien si
son procesos relacionados con cada area, el Gerente es quien se encarga de
proporcionar la informacion y las érdenes para su realizacion.
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Estas informaciones se emilen generalmente a través de correo electronico, teléfono o
bien de forma verbal cara a cara, lo cual implica que la informacién no sea difundida a
todos los involucrados.

Es decir, si algiin miembro del area omite proporcionar informacion acerca de un proceso,
tarea, o producto, crea un cuelio de botella que cuesta el retraso en ‘la elaboracnén del
mismo proceso, tarea o producto. :

Generalmente, la informacion se detiene o se centraliza en los Gerentes o] Jefes de area,
quienes no proporcionan insirucciones precisas o autorizaciones que permitan el libre flujo
del proceso, por lo tanto el operador o ejecutor de las acllvldades no puede realizar a
tiempo dicha tarea. .

4.2.3. Cuellos de botella y retroalimentacion en ANTAD

Los cuellos de botella en el flujo de informacién se presentan sobre todo cuando los
actores encargados de tomar decisiones, evaluar o autorizar, detienen la informacion, por
mas del tiempo necesario, retrasando el proceso.

La retencion de la informacién se da casi siempre, como se observd en el problema
medido, en la toma de decisiones, es decir, la informacién no fluye, ya que el Gerente de
Membresia, Subdirector de Servicios y Director General, no informan a sus colaboradores
sobre la autorizacion o la evaluacion pendiente, es decir, ellos tienen que esperar a ser
informados.

Ocasionalmente, las asistentes pueden solicitar la informacion, sin embargo, esta les es
negada si no ha sido evaluada por quien toma la decision, por tanto, hay que esperar a
que la informacion sea canalizada jerarquicamente.

4.3. MODELOS DE INFORMACION EN ANTAD

En el capitulo 2 de la presente investigacion se realizd un acercamiento al tipo de
comunicaciones dentro de la ANTAD. Se establecio que tiene una estructura formal y
jerarquizada, lo que provee a la organizaciéon de modelos de informacion igualmente
formalizados.

A nivel interno las comunicaciones son formales y casi siempre por escrito, sin embargo,
la transmision de érdenes o instrucciones se hace oralmente, entre asistentes y jefes
directos o bien entre rangos iguales como Gerentes y Subdirectores.

La informacion se transmite o se solicita por escrito via correo electrénico, ya que se
maneja mucha informacién sobre asociados, tiendas, personal que labora en ellas,
etcétera. Por lo tanto, aunque no existen politicas escritas de informacion, la misma
ANTAD ha creado o impuesto su flujos informativos.

La informaciéon que se maneja y las comunicaciones que se envian al exterior, es decir, a
sus asociados son en alto grado formalizadas, las invitaciones, textos informativos,
agendas de trabajo, etcétera. Cuidan la informacion y el tono de la misma, Direccion
General y Subdireccion de Servicios obtienen mucha mformaclén sobre los asociados de
la ANTAD.
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Asimismo, el Gerente de Membresia obtiene, gracias a sus visitas a tiendas, gran
cantidad de informacién que les permite manejar las decisiones que se tomaran para
cualquier proyecto relacionado con atencién a asociados.

Es decir, este tipo de informacién les sirve a estos actores, para definir la “mejor” manera
de cumplir con las necesidades de los asociados y al mismo tiempo les sirve para obtener
poder dentro de la organizacion, ya que son quienes tienen constantes relaclones con
quienes proveen a la asociacion de sus recursos econémicos.

4.3.1. ¢La informacion fluye libremente en ANTAD?

En el proceso de promocion para la Convencion ANTAD, la informacion no fluye
libremente, es decir, la informacién se genera en cada unas de las gerencias, y se
canaliza a los operadores que cada quien tiene a su cargo, sin embargo la informacion
que requiere un area, por ejemplo Membresia, en el funcionamiento real no se otorga con
oportunidad, esto es, que la informacion debe ser solicitada por quien la necesita, ya que
no se establecen de antemano los tiempos de respuesta.

Las areas involucradas generan la informacion apegada a sus competencias, sin
embargo, no la canaliza libremente al area que la necesita para cumplir con otra funcién.
La informacién no fluye libremente, apegada a los procesos ideales de la organizacién, si
no que se distribuye en funcién de las necesidad de las areas.

Por ello, es recurrente, por ejemplo, que la gerencia de Membresia tenga que solicitar
informacion sobre los materiales promocionales, y solo hasta ese momento, acuerde con
el area de Comunicacion, la cantidad a entregar y la fecha para su recepcion. Lo cual
genera, retrasos en el proceso, comparados con el proceso ideal de trabajo, como se
pudo observar durante la medicion realizada en el apartado 3 de la presente
investigacion.

4.4. CONFLICTOS COMUNICATIVOS EN LA ORGANIZACION

Como ya vimos, las acciones de los actores dentro de las organizaciones implican
forzosamente interacciones, que logran tener éxito comunicativamente o no. Sin embargo
ninguna interaccion o relacion esta exenta de presentar conflictos.

El conflicto surge por las diferencias en las percepciones que tienen los actores dentro de
la organizacion y que mas adelante seran sefialadas con los resultados de las entrevistas,
sin embargo, el confiicto también es la dinamica de las relaciones.

El conflicto permite a la relacion autogenerarse y adquirir su propio orden, le permite a los
actores modificar sus acciones en funcion del nuevo orden que la relacién a impuesto.

Sin embargo, es importante que dentro de esas interacciones, se aprenda a administrar el
conflicto, ya que si, no se permite la autogeneracion de la relacion, ésta puede quebrarse
y desaparecer.
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4.4.1. Conflictos y problemas detectados en ANTAD

El conflicto dentro de las organizaciones tiene que ver con el incumplimiento de ciertos
elementos de indole ético para los miembros de la organizacién, para lo cual recurrimos a
destacar los conceptos que plantea J. Habermas (Teoria de /o Accion Cormuricativa,
1987)

El menciona 4 conceptos basicos para aplicar la ética comunicativa:

a)lgualdad: Todos tenemos el mismo derecho comunicativo, tenemos derecho de ser
escuchado y obligaciéon de escuchar.

b) Autenticidad: Se refiere al hecho de no engaiar, de decir lo que se piensa y se siente.
c)Pertinencia: Es decir, se respetan las reglas, implicitamente o explicitamente.

d) Acuerdo: Es el hecho de lograr acuerdos, no imposiciones.

Bajo la perspectiva de una ética de la comunicacion, se pueden determinar los problemas
que permean las interacciones de los miembros en la ANTAD y de sus relaciones con el
proceso productivo.

La igualdad en el terreno de las expresiones no existe para todos los miembros de la
organizacion, ya que como lo afirma la Asistente de Membresia, no existe libertad (para
los miembros de rango medio-bajo) de decir lo que se piensa , se imponen drdenes, no se
pregunta qué quieren los actores o qué sienten.

Y en su defecto, los Gerentes pueden hablar abiertamente de ese tipo de temas, debido a
que en primera instancia la organizacion asi lo promueve y en segunda instancia, permite
hacer mas sdlidas las relaciones personales que poseen gerentes, subdirectores y
director general.

Por tanto, existe desigualdad, hay quienes pueden expresar sus opiniones e imponer sus
ideas y hay a quienes no les es permitido o les es reprimida la interaccién, como lo
menciona la asistente de Membresia, cuando afirma que son muy pocos los momentos en
que se puede convivir con los compaferos.

No existe autenticidad entre los actores, ya que los gerentes y miembros de puestos de
alta jerarquia, viven en la simulacion, tratan de ignorar los problemas y de no aceptar que
la gente estd descontenta y que el ambiente laboral no es favorable para relaciones
transparentes, asi lo manifiesta en sus comentarios el Gerente de Membresia.

No existen acuerdos, mas bien son imposiciones de drdenes o nuevos procesos, politicas
proyectos etcétera, debido a que no se logra acordar para ganar-ganar, sino que se
impone la instruccion de quien tiene jerarquicamente mayor poder o autoridad, o de aquel
que cuenta con mayor experiencia.

De ahi que las personas de rangos medios-bajos estén insatisfechas y frustradas, por
tanto, adoptan comportamientos que dificultan la comunicacion entre sus jefes y
compafieros. Creando interacciones conflictivas, que no son bien administradas por la
organizacion, ya que llegan a afectar la calidad de los procesos.
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Sin embargo, habra que tomar en cuenta que estos rasgos son caracterisncos de las
organizaciones altamente jerarquicas, sobre todo en lo relacionado a los acuerdos; yaque
éstos no se producen sino que se establecen como érdenes que deben ser asum'das y
ejecutadas.

4.4.2, Interacciones conflictivas dentro de ANTAD

Las interacciones conflictivas dentro de la ANTAD, especialmente detectadas en el
proceso medido, estan orientadas hacia la falta de informacién sobre los procesos de las
areas involucradas, a la falta de supervisién de los materiales o de la informacién
canalizada a las mismas y a ineficiencias comunicativas entre los actores.

En primera instancia, las Gerencias operativas del proceso, que son Jefatura de
Comunicacion y Gerencia de Membresia, no poseen informacion suficiente del trabajo
que realiza cada una de ellas, por lo tanto, existen confusiones entre los actores de quién
tiene el “"deber” de realizar qué actividad.

Por ejemplo, como lo menciona la asistente de Membresia durante su entrevista,
Membresia solicita a Comunicacion la elaboraciéon del material promocional, para io cual
Comunicacion, se ve asi mismo como un ejecutor de la orden por tanto, no revisa, no
supervisa la calidad de contenido y de forma de los materiales.

Cuando el material regresa al area de Membresia, éste aparece con errores de color,
como en el proceso medido, o bien de tipografia o de contenido. Cuando Membresia
solicita una explicacion a este hecho el area de Comunicacién argumenta que asi fue
solicitado y delega la responsabilidad al area que lo pidié.

Este tipo de casos generan conflictos en el proceso, porque crean retrasos y al mismo
tiempo genera conflictos entre los actores, ya que deben discutir, por qué se cometio el
error y quién fue el que lo solicitd o el que lo ejecuto erréneamente.

En segunda instancia, no existe una permanente revision de los comunicados ©
materiales promocionales por parte de los gerentes de area, tal es el caso, del Gerente de
Membresia, quien solicita a su asistente la elaboracion de la carta invitacion para
asociados, ella elabora y entrega nuevamente al jefe inmediato, quien no supervisa el
material, sino canaliza de inmediato a Direccion General.

Al no supervisar el texto, es recurrente que Direccion General detecte errores de
redaccién, ortografia o estilo, por lo tanto, debe regresar el material a Membresia para su
correccion. Este hecho implica que el gerente de area “llame la atencion” o “culpe” a su
asistente del error, lo cual genera, situaciones de conflicto que derivan en reganos,
reclamos, y hasta insultos.

Finalmente, los conflictos antes mencionados se entrelazan a problemas comunicativos
entre las areas involucradas en el proceso, ya que las interacciones entre los miembros
se tornan hostiles, se busca culpables, no hay acuerdos o negociaciones; no existe
retroalimentacion dentro de las relaciones.

Los conflictos se generan porque no se especifica cuales son los requerimientos exactos

de cada area, no se revisa 0 se supervisa el trabajo operativo de cada unos de los
miembros y no se llegan a acuerdos cuando existe algun problema dentro del proceso, es
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decir, ninguna area asume la responsabilidad de sus competencias, y se enfrascan en
discusiones para encontrar culpables.

4.4,3. Conflicto, Acuerdo y Negociaciones en ANTAD

Dentro de las organizaciones, como en todas las interacciones humanas existe el
conflicto, sin embargo como mencionamos anteriormente, debe ser administrado para
sacar ventajas de él.

Dentro de las interacciones que presentan los actores en ANTAD, existen relaciones
amistosas, como lo mencioné el Gerente de Membresia, entre los gerentes de area, sin
embargo, la percepcion de su asistente es que utilizan estas relaciones para competir y
obtener beneficios.

Es decir, estas relaciones que son conflictivas debido a la competencia entre areas, son
negociadas y acordadas entre los mismos actores para que cada cual obtenga beneficios.
A través de los conflictos generan nuevas formas de cooperacién que les permite
reorientar su trabajo.

Este tipo de negociacion y acuerdo, se da entre los gerentes debido a que cada uno de
ellos reconoce las competencias del otro y su papel dentro de la organizacion, es lo que
se llamada una pare/z simétrica, donde ambos tienen reconocida la misma competencia,
sin embargo compiten para ganar y hacer que el otro pierda, como lo comentaba la
asistente de Membresia, dentro de ANTAD, se dan competencias "desleales”, entre los
gerentes, hecho que irremediablemente afecta los procesos y el estado emocional de las
personas que laboran en la organizacion.

Por su parte los rangos medios-bajos en relacién con las gerencias, subdirecciones y
direcciones, negocian y llegan a acuerdos con sus jefes, a través del trabajo y de fa
necesidad que tienen de ellos las areas.

Esto es, como se menciono en el capitulo 3, las asistentes toman un papel relevante
dentro de la ANTAD, ya que son quienes realizan la mayor parte del trabajo operativo de
las areas.

En este sentido, las interacciones poseen las caracteristicas de una paresm asnnétrca,
donde no se estipulan competencias, existe division del trabajo y se vuelven altamente
dependientes. Gracias a esto, existe también negociacion entre asistentes y jefes, ya que
reconocen que su labor es indispensable para el trabajo de cada gerencia.

Sin embargo, no tienen las mismas caracteristicas que la primera, ya que la negociacién
no lleva a un acuerdo, sino a una imposicion, por parte del actor jerdrquicamente mas
alto. En este sentido, es donde existe disidencia por parte de los rangos inferiores o
medios, sin embargo, esta no es grave dentro de la organizacion, porque finalmente
reconocen sus competencias y aceptan las reglas.
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4,5. LOS ACTORES Y SUS RELACIONES EN ANTAD

Dada la importancia del factor humano dentro de los procesos en una organizacién, es
importante resaltar las percepciones que éstos tienen respecto a sus tareas, ya que eso
define, como se menciond al inicio del presente capitulo, la percepcién que tienen de
ciertas situaciones, les permite actuar, efectuar una accidn y modificar su
comportamiento.

A estas percepciones que le permiten al actor ponerse en accién de cierta manera se le
llaman Representaciones y son concebidas “como ideas formadas acerca del mundo.
Pero estas ideas para ser sociolégicamente representaciones, deben ser ideas que
estructuran simbolicamente aspectos de la realidad social...Asi las representaciones
pasan a ser ideas sobre el mundo que ordena a la sociedad” (Revilla; 2001:5)

Asi las representaciones de los actores toman un valor fundamental dentro de la
organizacion, ya que permiten comprender Ia dindmica y complejidad de las interacciones
sociales, como constructos simbodlicos, que nacen de las experiencias colectivas, de
practicas, conocimientos, valores y hasta fantasias de la organizacion.

Este constructo, ofrece al miembro modelos “que proponen determinadas maneras de ver,
de interpretar y valorar la organizacion social y lo que en ella acontece” (Revilla; 2001:9),
para ordenar simbélicamente y darle un sentido social legitimo.

Asi las representaciones pueden tener caracter cultural, ya que “la vida en comunidad ha
establecido practicas y relaciones benéficas/funcionales, que por tanto, se convierten en
valores, mas o menos explicitos, pero definitivamente aceptados por todos los miembros”
(Revilla; 2001:9)

O bien pueden tener un caracter ideolégico, es decir, donde toda organizacién social
sigue un programa general que la caracteriza y distingue, es una propuesta de direccién
intelectual, moral, politica y economica.

Y finalmente existen representaciones personales, esto es, “los individuos aprenden
desde la infancia los modelos representacionales, lo cual quiere decir que aprenden a
interactuar socialmente...Las representaciones personales se tejen con hilos de las filias y
las fobias, se anudan con la fantasia y los recuerdos y se nutren con la imaginacion,
capacidad y conocimientos que cada quien posee” (Revilla; 2001:11)

Estas representaciones de los actores, tienen que ver con un concepto denominado
Mediacion, una teoria generada por Manuel Martin Serrano, en el libro llamado
“Mediacidon Social’, y se refiere a aquello que da sentido y orden a la realidad, donde
ésta se interpreta dependiendo del grupo o del contexto, y se decide su aceptacion en
funcion del grupo o del beneficio para el actor.

En el plano de Mediacion Organizacional, existe una mediacion creada por la
organizacion, que se surge del plano de los hechos o las situaciones y que pasa por la
mediacion de la organizacion es decir, se sitta en el plano de los principios y
significados, o mejor dicho, de los referentes culturales, sociales o ideoldgicos.

156




CAPITULO 4. La Comunicacién en la Organizacion

En este sentido el miembro de la organlzacién. también” participa ‘en este proceso
adquiere informacion de los dos planos, pero al mismo tiempo, media esas percepciones,
debido a sus representaciones del mundo, es decir, se. ublca en el plano cognitivo de la
mediacion.

4.5.1. Método de analisis y técnica de aplicaclén para encontrar las percepciones de
los actores en ANTAD

Para poder encontrar dentro de la ANTAD, las percepciones de los actores sobre si
mismos, la organizacion y sus tareas, se utilizara el método cualitativo, que se enfoca
basicamente a las opiniones y actitudes de los actores.

Este método estan orientadas a captar , analizar, e interpretar los aspectos diferenciales
del comportamiento y de las representaciones de los miembros. Se busca obtener datos
informativos, sobre sus creencias, expectativas, insatisfacciones y motivaciones, como
resultado de sus representaciones sobre el mundo, sobre si mismos y sobre la
organizacion a la que pertenecen.

Para la aplicacion del método cualitativo, se utilizo la entrevista semidirigida, la aplicacién
estaba programada para tres de los actores involucrados en el proceso para promocionar
la Convencién —ANTAD, ellos son: El Director General, Gerente de Membresia y Asistente
de Membresia.

La entrevista tuvo una duracién de minimo 45 minutos y los topicos fueron: a)Actor
b)Funciones c¢)Proceso productivo d)Informacion e)Autoridad f))Liderazgo g)Comunicacion
en la organizacién h)Motivacion i)Futuro individual y dentro de la organizacién.

En el proximo punto, se analizaran las declaraciones de los entrevistados, a fin de
encontrar diferencias entre los distintos actores, determinar sus percepciones dentro de la
organizacién y establecer problemas comunicativos, donde los comunicadores
organizacionales podemos tener injerencia, para proponer alternativas de solucion.

4.5.2, Analisis de entrevistas aplicadas a los miembros de ANTAD

Las entrevistas fueron aplicadas a dos actores que intervienen dentro del proceso de
promocion de la Convencion, tales actores fueron Asistente de Membresia (Actor 1) y
Gerente de Membresia (Actor 2).

En el caso de Director General, no fue posible realizar la entrevista, debido a que canceld
la primera cita agendada y posteriormente no pudo ser localizado en la oficina, debido a
que se encontraba en viaje de negocios.

A continuacion se presentan los resultados que se obtuvieron en la aplicacion de la
entrevista semi -dirigida al Actor 1 (Asistente de Membresia) y Actor 2 (Gerente de
Membresia)
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Resultados de la aplicacion de entrevista semi-dirigida a la Asistente de Membresia (Actor 1) y Gerente de Membresia (Actor 2)

- TOPICOS™ *|  CATEGORIA . -ACTOR 1’ : - ACTOR2 -
“Al respecto me siento mal, porque "Las metas yo siempre las he fijado
siento que podria hacer cosas mejores, que ly me las imagino como una obligacion,
podria lograr Ia asistencia de mayores compradores  |no como una posibilidad. .. Afortunadamente
por ejemplo, si tuviera tiempo de el 80 por ciento, mas bien, el 90 por ciento

METAS Logros de las metas |hablarles, de llevar a cabo la promocién... de lo que nos hemos fijado en esta
DE LA GERENCIA| enla Gerencia  ilograria méas expectativas, ahorita lo hago gerencia se ha superado”
DE MEMBRESIA al 50 por ciento, asi lo lograria al 100"

Y la verdad es que tratamos en esta gerencia
de que la gente, también supere sus metas...
y si todos cumplimos las metas y las
superamos..vamos con esa maxima que
decia nuestra directora fundadora

"dar mas alla de las expectativas del
asociado”




Resultados de la aplicacién de entrevista semi-dirigida a la Asistente de Membresia (Actor 1) y Gerente de Membresia (Actor 2}

ACTOR 1

ACTOR2 .- °° -

"No soy feliz en la ANTAD, porque hay una

incertidumbre en la organizacién, porque no
sabes cuando te van a correr..."

"...no me gusta el ambiente, porque es igual de
de incertidumbre, porgue hay entre los

"...0ltimamente se ha dado !a situacion, en donde
la gente que no tiene experiencia, tiene la
necesidad de resolver un problema, pues

han acudido con la gente de

experiencia, como es el caso de

una persona muy voluble, que a veces puede llegar a trabajar
y muchas otras no hace absolutamente nada. Es una persona
que es muy impulsiva, que hay que saberla tratar*

Satisfaccion mismos gerentes, competencia, pero no tu servidor, y lejos de rechazarles
la competencia leal...” lo que hemos hecho es formar
"No es muy bueno, el problema es que, estas limitado iequipos..."
len muchas cosas, tu llegas a tu trabajo, no puedes "...cuando viene cambios de salarios, incrementos
hablar con la gente porque te llaman la atencién se genera unas expectativas y cuando no resulta
ison muy pocos los momentos que puedes se genera insatisfaccion, sin embargo creo que
compartir con tus compafieros...” la gente esta satisfecha, yo en lo personal haria
mal en decir, no estoy contento, y ya llevo
16 afos aqui”
IAMBIENTE LABORAL| "Pero la verdad yo noto que si hay un cambio en
el ambiente positivo y a favor de [a institucion”
"Con mi jefe, por su manera de ser, porque no ha "Yo dependo mucho de mi asistente para que esta
sabido delegar funciones, por su falta de responsabilidad persona me ayude a impulsarme y |0 que yo estoy
por su falta de compromiso, por dejarme todo a mi... haciendo ahora ella lo empiece a hacer en un corto
que yo tenga que dar la cara de lo que estd mal. No plazo"
Relaciones se puede convivir con una persona que es alcohdlica” “El que a veces no me lleve con alguna persona , no
Negativas "Tiene un carécter muy fuerte... el problema con él, es que es |quiere decir que laboralmente va a afectar, aqui

lo que siempre hago es, si nos caemos mal o nos
caemos bien, y el trabajo tiene que salir y pondré
mi mejor cara para solicitar informacion o al revés
para dar informacion y trabajar en equipo”
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Resultados de la aplicacién de entrevista semi-dirigida a la Asistente de Membresia (Actor 1) y Gerente de Membresia (Actor 2)

ACTOR2 -

COMUNICACION

Comunicacion entre|'La comunicacion generalmente es informal, “La comunicacién en el area es muy sencilla
miembros cuando hay varias areas involucradas, hemos porque nada mas somos tres perscnas...Es
tenido muchos problemas de comunicacion una comunicacion lineal obviamente"
porque un area te solicita ciertas cosas "L.a comunicacion con otras areas es directa,
y ler manda un mail a tu jefe no a ti, no te copia, el |la politica que tenemos en Ia institucién es
problema esta alli” lineal, con gerentes lineal-horizontal...
"Sucede también entre dreas por ejemplo Convencién”...pero incluso hasta con Subdirectores...porque
y Membresia han habido malos entendidos, platican nos dan ellos la oportunidad de toma de
Problemas cosas, mi jefe entiende una cosa, el gerente de decisiones, compartimos esta toma de
comunicativos  |Convencion entiende otra y se arma un lio, porque  {decisiones, para compartir la responsabilidad”

simplemente lo piaticaron, no se informé por
escrito a las otras areas y alli esta la complicacion”
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sueldo...”
"Principalmente el sueldo, honestamente el
sueldo, dos la experiencia...la experiencia que

. 70PICOS | CATEGORIA “ACTOR1 ACTOR2 ™ "
Satisfaccion |'Lo unico que el hace es contratar a dos “Gracias a la gerencia de recursos humanos
conferencistas cada afio, darnos un cursillo a la gente se le empieza a motivar,
de computacion, para él es motivacion, se le empiezan a explicar ciertas cosas
para él es motivacion que si tenemas mucha y se le empieza a formar un criterio, de lo
presion en el evento contrate a un que hace la asociacion por elios”
conferencistas que te va a decir, adelante, "La motivacién es eficaz y eficiente por fa
lucha, tu vales mucho, para él eso es la permanencia de la gente, e incluso esas
motivacion” ganas de superarse y de hacer mas”
"Pero bueno hay que reconocer, que a veces "...1a gente esta actuando proactiva y no
MOTIVACION te motivan por el dinero, por los aumentos de solamente por el temor de perder el trabajo,

perder un salario o no ganar una compensacion
sino por el hecho de sentirse Gtil dentro de algun
lugar. Nuestro director general siempre ha

tenido en mente el que todos seamos
Utiles y de alguna forma nos ha hecho ver
que no nada mas estdmos aqui por una
remuneracién economica o por tener un

te deja eso, no es para que te quedes, es
para que te vayas a otro lado...la recompensa
para mi es !a experiencia®

s puesto mas arriba, sino porque nos debemos
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Resultados de la aplicacién de entrevista semi-dirigida a la Asistente de Membresia (Actor 1) y Gerente de Membresia {(Actor 2)

ACTOR2,

{TOPICOS |  'CATEGORIA':. ' [. .. ...~ . ACTOR1

Rotacidn de Personal"...hay mucha rotacion de personal, simplemente ["Esta gerencia de recursos humanos ha

no das el ancho, te vas, a veces sin dinero, dado la posibilidad a la gente de explicarie
que se que han llegado a casos de meter por ejemplo, ciertos beneficios que reciben
una demanda, porgue quieren correr a la de Ia asociacién...mas alla de los que deben
gente asi sin mas, porque cometieron algun erroriser prestaciones de ley y esto se toma

no le quieren dar su dinero. Hay mucha como una herramienta para motivarlos
rotacion de personal lo cual no estoy de a tener mas y a que permanezcan en la
acuerdo” asociacion. La prueba esta en que tenemos

una baja rotacién de gente”

"En alguna ocasién deciamos, bueno pues
si alguien no quiere actuar, pues vamos a
dejarlo que muera, ..pero lo que hemos
hecho...es explotar ese perfil, desarrollario,
y mejorar precisamente su presencia.

NO es solamente decir, no nos sirvid y adiés”
"...no hay malos empleados, hay mala
capacitacion y mala supervisién. Nos hemos
dado a la tarea de supervisar mas las
tareas de la gente para que realmente
tengan un desarrolio dentro de la institucion
La prueba esta en que hay menos rotacion
de personal”
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(Actor 2)
" TOPICOS . - | CATEGORIA ACTOR1 ES
EXPECTATIVAS | Individuales |"A corto plazo irme de la ANTAD, a largo "A o mejor en 5 afios yo ya no estoy aqui, alo
PERSONALES y aprender de todo esto que he aprendido mejor en menos, yo espero que no quisiera
dentro de la {en [a asociacion para no volver a cometer  |durar mas tiempo, por lo menos esos 5 afios
organizacion (os errores, encontrar una empresa que que te digo... pues echarie muchas ganas y

mas 0 menos sea ad hoc a miy a lo que
sé hacer”

hacerles ver a mis compafieros de trabajo y
a quienes les damos servicio, hacerles ver
que en mi persona tienen a alguien que les
puede ayudar, porque en los conocimientos
que tengo, pocos 0 muchos, los vertiré por
supuesto para dar ese servicio”

“La realidad es que estoy muy satisfecho en

estos 16 afos..”

NOD SISl
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Resultados de la aplicacién de entrevista semi-dirigida a la Asistente de Membresia (Actor 1) y Gerente de Membresia (Actor 2)

+ ... ACTOR1"

ACTOR 2

LIDERAZGO

Lideres

"El Lider es el Director General, yo no sé

como le hace, pero todo mundo le tiene
respeto por miedo tal vez, pero le tienen
respeto”

"Mi jefe no serfa lider, porque para que seas
lider, la gente tiene que hacer lo que tu quieres,
a lo mejor sin que se dén cuenta. Para ser lider
se necesitan mas cosas de las gue tiene

mi jefe. Mijefe lo que quiere es imponer y
quiere poner castigos, hace muchas cosas

que no le han funcionado, como por

ejemplo azotar puertas...Yo siento que no es
lider, la gente no io quiere, no lo respeta”

"Yo me considero lider, 1a verdad es natural”

“Me criticaron esa parte de liderazgo, porque

aparte de lider soy violento, soy agresivo,

lentonces mucha gente me dice, oye eres muy violento,
no aceptas sugerencias de la gente..."

"Entonces me decian, hay que tratar de ser menos
violento, y aceptar otra cosa. Yo estoy de acuerdo
en esto a medias, cuando las cosas no sen, pues
definitivamente a un lado..."

"Si me considero un lider, desde que ingresé a la
institucion, incluso sobre otras personas que estaban
arriba de mi, yo impuse mis ideas y obviamente se
quedaron porque las supe vender”

"...se vender mis ideas, y 5& imponerme sobre los
demas con razon y con légica. este liderazgo, mucha
gente me ve con respeto algunos, respeto cordial

y de amigos..."

|
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Gerente de Membresia (Actor 2)

TOPICOS CATEGORIA .. | - ACTOR1
FUTURO DE LA "Siento que esta desde hace algun tiempof*...pues realmente yo veo un futuro para la
ORGANIZACION| Percepciones [estancada, que para que se vaya hacia  jasociacién inmenso...Voy a tener que hacer

abajo también se requiere mucho tiempo,
que a corto plazo va a seguir igual que
hasta ahorita®

son proyectos nuevos, donde vamos a
involucrar a comercio internacional, camaras
y asociaciones, tanto del pais como del
extranjero, no solamente a que participen
en nuestra Convencion... sino participar en
cuestiones de capacitacion. indicadores,
darles informacion de como mejorar su
servicio para sus consumidores; y pues

yo creo que esta es una buena oportunidad
individual para darle crecimiento a la
institucién y un buen crecimiento a esta
gerencia”
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4.6. COMUNICACION Y ACTORES

Las entrevistas realizadas arrojaron informacion sobre las percepciones que tienen la
Asistente de Membresia y el Gerente de la misma area, en funcion del logro de metas,
ambiente laboral, comunicacién dentro de la ANTAD, expectativas individuales y el futuro
de la organizacioén.

Se lograron encontrar diferencias en las percepciones de los actores, que como ya se di¢
cuenta, tienen que ver con su contexto cultural, |deolég|co y personal, que al mlsmo
tiempo configuran el constructo que conforma la organizacion.

Se ubicaron problemas de indole comunicativo, derivados de una percepcion distinta de
las metas y el ambiente laboral de cada uno de los actores, estos, problemas’, son
basicamente problemas de interaccion entre los actores y los miembros de otras areas
que participan en el proceso.

Por una parte, no tienen claras las funciones que les corresponde y por tanto
desempefian funciones que generan gran carga de trabajo, y por otra, no existen los
canales comunicativos adecuados para expresar sus necesidades.

Esto, es como se puedo ver en las entrevistas anexas, ambos actores hacen referencia, a
que no existen por escrito manuales de procedimientos que definan sus funciones, hecho,
que propicia, multiplicidad de funciones, por lo tanto, las areas que estan en relacién con
el proceso, desconocen de la misma forma hasta donde son sus alcances.

Por otro lado, se puede observar, que no existen interacciones, que promuevan la
retroalimentacion entre los actores, ya que se presenta desviacién de la informacion,
malas interpretaciones y por lo tanto, genera problematicas de Iindole operativo que
retrasan los proceso, afectan a los actores y afectan sus relaciones con los demas
miembros.

Tal es el caso de la Asistente de Membresia, quien al tener una percepcién negativa de la
organizacion planea abandonarla, mientras que el Gerente de Membresia, resalta los
beneficios que ha obtenido de ella durante 16 afios y espera permanecer por lo menos 5
mas.

Estas percepciones contrapuestas y la falta de interacciones positivas para los actores,
crea conflictos de Indole comunicativa que derivan en errores durante los procesos,
retrasos en la elaboracion de los productos y con un gran costo psicolégico para los
integrantes, sobre todo aquelios quienes se encargan de realizar directamente las
actividades operativas, como lo son las asistentes de area.

Esta problematica comunicativa, podria verse disminuida si en primera instancia, se
definieran claramente los objetivos de cada area, que se anoté en la entrevista de ambos
actores, no existen, asi como crear manuales de procedimientos que definan las
funciones de cada éarea y la forma en que deben hacerlos. Lo cual ayudaria, a los
miembros actuales de la ANTAD, asi como a quienes ingresen recientemente a la
organizacién.
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En segunda instancia, el area de recursos humanos, que actualmente fue creada en la
organizacién, debiera procurar por abrir los canales de informacién para todos los
miembros, ya que pareciera, segun las palabras del Gerente de Membresia, que esta
dirigida a motivar a los rangos inferiores o medios, cuando la comunicacion y sus
interacciones implican a todos los actores de la organizacion.

Esto podra permitir la creacion de un nuevo constructo dentro de la ANTAD, donde se
tengan claros los objetivos y las funciones de cada area y exista mayor flexibilidad de
hablar sobre las insatisfacciones, promover la competencia basada en el trabajo de
equipo, dejar fluir la comunicacion entre los actores y abogar por interacciones que
garanticen la retroalimentacion.

4.6.1. Propuestas de solucion al problema encontrado en la ANTAD

Para resolver los problemas de indole productivo, comunicativo y motivacional, en
ANTAD, la organizacién decidié crear una gerencia de recursos humanos que promueve
soluciones para estas deficiencias, ha si lo ha establecido el gerente de Membresia en su
entrevista.

El Concepto Rector que define las acciones de la ANTAD en este lineamiento, es decir, el
valor o principio que requiere aplicar para construir o re-construir la identidad de la
organizacion, surge de la Vision:

“Ser un organismo modelo, reconocido por su liderazgo y vanguardismo, ofreciendo con
excelencia servicios de calidad en base a la participacion de sus asociados y al
profesionalismo de su equipo de trabajo; capaz de desarrollar y realizar proyectos y
programas que promueven la competencia leal, el comercio formal y la productividad,
colaborando en la formacion y desarrollo del personal involucrado que lo integra” (Guia
ANTAD, 2002)

A través de este concepto la ANTAD crea la gerencia de recursos humanos, a fin de que
promueva los beneficios que los miembros de la ANTAD tienen, independientemente de
las percepciones economicas que merecen por ley.

Para tratar de cumplir con este propdsito la organizacion pretende plantear Estrategias
corto y mediano plazo que le permitan motivar al personal de ANTAD, impuisar sus
capacidades y procurar que permanezcan en la asociacién, sin embargo, todavia no
establecen estrategias claras y concretas que lleguen a lograr este objetivo.

Las 7dcticas de esta estrategia, al parecer, estan encaminadas a ofrecer a todos los
miembros de ANTAD, capacitacion, y motivacion, sin embargo, en términos reales, hasta
ahora soélo se han enfocado a un segmento de miembros, que son los rangos medios e
inferiores.

Los Programas para lograr estos objetivos, hasta ahora, no han sido establecidos, se han
contratado consuiltorias para que la organizacion defina funciones y objetivos de area, sin
embargo, hasta ahora no se ha concretado este objetivo.

Asimismo, se han ofrecido cursos de computacién y operativos para comprender la
utilizacion de programas que son necesarios para las actividades de cada area, sin
embargo, estos al parecer no han tenido resultados.
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En el ambito de la motivacién, solo se ha ofrecido un curso, el cual no.ha tenido los
resultados esperados, debido a que no contempla las necesidades especificas de los
segmentos a los cuales va dirigido.

Las Acciones en este ambito, no se encuentran definidas todavia, debido a la reciente
creacién de la gerencia de recursos humanos, por lo tanto su Evatsacion, estd en
proceso, hasta que los objetivos del area estén consolidados.

4.6.2. La comunicacion en ANTAD

La comunicacion dentro de ANTAD, se caracteriza por ser formal, en cuanto a
instrucciones generales para toda la organizacién, pero es mformal en cuanto a Ias
relaciones entre areas.

Como se observo durante el proceso medido y a través de la entrevista a la asistente de
Membresia, la comunicacion no es eficiente, ya que se da de boca en boca; con el rlesgo
de que los actores no comprendan el mensaje de su emisor.

Los retrasos y errores en el proceso derivan de que no hay acuerdos reales durante las
interacciones de los actores involucrados, asimismo, no se establecen por. escrito los
requerimientos de cada area, para lener la capacidad de evitar malas interpretaciones del
mensaje.

No existen mecanismos de comunicacion que faciliten las interacciones. Los miembros de
cada area interactian con otras verbalmente y no canalizan oportunamente la informacion
para que las personas que operan las actividades estén enteradas.

Los acuerdos no existen en la mayoria de los casos, ya que se imponen las érdenes de
los gerentes de area, aunque ocasionalmente escuchan sugerencias, la ultima decisién,
se encuentra en él, y en el caso de que las actividades estén relacionadas directamente
en atencidn a un asociado, se impone la decisién de Direccion General.

4.6.3. La comunicacion en el area de Membresia

La comunicacién dentro del area de Membresia, se da de manera informal, las
instrucciones por parte del Gerente se informan verbalmente, asi como las nuevas
actividades. La asistente de area reporta los resultados verbalmente o a través de la
entrega de reportes.

Sin embargo, durante la aplicacion de cambios o de nuevas ordenes, éstas, no son
acordadas, son definidas por el gerente e impuestas a su colaboradora, no existe
retroalimentacion en este sentido, mas bien se presentan mayores casos de feedback
negativo, que se da cuando se cometen errores en el proceso, por lo que se incurre en
llamadas de atencion verbales o castigos.
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4.7. ESTRATEGIA COMUNICATIVA

Como ya se mencioné la ANTAD, se encuentra en una etapa de transicion interna, para lo
cual, ha creado una gerencia de recursos humanos que pretende resolver problematicas
entre la organizacion y sus empleados, generando mayor capacitacion, motivacién e
identificacion con la misma.

Esta propuesta esta tiene su origen en la Vision de la organizacién como ente global, de
alli que la estrategia derive en programas para ofrecer un mejor desarrollo de los
miembros dentro de la organizacion y también, de forma individual.

Estos programas estan enfocados a crear mecanismos de comunicacién mas eficientes
para los miembros de la ANTAD, de tal manera que desarrollen sus capacidades, que
obtengan especializacion en sus actividades, que obtengan motivaciones de la
organizacion, que les permitan habitar amigablemente dentro de ella y primordialmente,
que les permita crear una identidad como grupo, una identidad que ird mas alla del
beneficio economico, se pretende crear una identidad que haga valorar a la asociacién y
lo que ésta les puede ofrecer a sus miembros.

Sin embargo, esta gerencia hasta el momento no tiene definidos los planes de accién que
llevara a cabo para conseguir estos resultados, debido a su reciente creacion, sin
embargo, consideramos que sera importante que tome en cuenta los aspectos que
mencionaremos a continuacion.

4.7.1. Los problemas infraestructurales y la comunicacién en ANTAD

La gerencia de recursos humanos en ANTAD, tendra que tomar en consideracion, dentro
de su proyecto de cambio organizacional, los problemas infraestructurales.

ANTAD, cuenta con recursos tecnologicos y materiales suficientes para realizar su
trabajo, cabe mencionar, que el equipo computacional acaba de ser renovada, con
herramientas muy modernas y que permiten grandes ventajas para la realizacién de las
tareas. Sin embargo, no se ha capacitado al personal para utilizar estas herramientas, por
lo tanto, lo que podria ser una ventaja, se vuelve en una desventaja para los actores, ya
que podrian optimizar su trabajo si estuvieran capacitados para utilizarlo.

Asimismo la organizacion debe tomar en cuenta que no existen suficientes recursos
humanos en las areas clave de la organizacion, por ejemplo, el Area de Membresia esta
compuesta por dos miembros, Gerente y Asistente, y por un tercero que colabora como
freelance, sin embargo, el trabajo que realiza esta gerencia, permea a toda la
organizacion.

Es el area que comunica a la asociacion con sus asociados y con todos aquellos actores
internos que tiene relaciones con los mismos, es decir, la gerencia genera y canaliza la
mayor parte de la informacion que los asociados requieren para su participacion en
ANTAD, asimismo, Membresia genera muchas de la informacién que necesitan todas las
areas de la organizacion para hacer su trabajo.
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El caso del area de Comunicacion es el mismo, existe un Jefe de Area y su Asistente,
quienes coordinan lo relacionado a imagen interna, imagen externa, y publicaciones para
ta ANTAD y para los asociados, realizan un trabajo importante, para la organizacién y no
cuentan con el personal suficiente para lograr sus metas de la mejor manera.

4.7.2, Los problemas estructurales y la comunicacion en ANTAD

La ANTAD deberd también tomar en cuenta los problemas estructurales, que fueron
ubicados al inicio del presente capitulo, es decir, deberad implementar sus esfuerzos en
construir objetivos, metas y funciones claras y precisas de cada area de la organizacion,
ya que éstas no estan definidas claramente y por tanto existe confusion de competencias
entre los actores.

Serd importante que defina objetivos y funciones para lograr que la organizaciéon de los
procesos sea mas clara, pertinente y permita a los actores, llevar a cabo acciones claras
sobre sus responsabilidades y obligaciones.

Para regular los procesos y hacerlos mas eficientes y claros, tendra que coordinar con el
Area de Comunicacion, la elaboracién de manuales.de procedimientos, reglamentos o
bien revistas internas o boletines, que permitan al miembro de ANTAD, estar enterados de
sus funciones, sus objetivos, sus obligaciones y derechos, y su participacién dentro de la
organizacion.

4.8. DIAGNOSTICO

Como se observd a lo largo del presente capitulo la ANTAD es_una organlzacién _poco
flexible y clara comunicativamente, lo cual genera costos |mporta_ tesvpara la-misma
empresa y para sus miembros.

La problematica comunicativa estd ubicada nuevamente en qué no existe claridad en
cuanto a funciones y procesos de trabajo, no existe revision concreta de los’ mismos ni se
establecen los requerimientos de las areas.

Los flujos de informacion para la realizacion de funciones no se encuentran establecidos
formalmente, sin embargo, la misma organizacién ha creado mecanismos para distribuir y
difundir informacion.

No obstante estos mecanismos no agilizan el flujo de las informaciones y la toma de
decisiones, debido a que no se comunica claramente las necesidades de cada area y no
se informa al personal involucrado en los procesos.

El tipo de comunicaciones que ha establecido la organizacion para realizar sus tareas, se
encuentra ligado a la jerarquia de quienes coordinan las areas, es decir, se generan
desde los rangos superiores y desciende a los colaboradores, este tipo de comunicacion,
aunque se difunde formalmente, es decir, a través de escritos o bien de forma personal,
debe siempre respetar la autoridad de quien la emitio y debe ser avalada por quienes
liderean las areas.
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Las problematicas encontradas a nivel comunicativo estan generadas desde un nivel
estructural, ya que la forma en que se encuentran organizados los procesos no son
claramente conocidos por los actores, lo cual implica que las responsabilidades no sean
compartidas entre departamentos.

Esto también implica que la informacién deba ser solicitada por quien la necesita y no en
funcién de la realizacion de las tareas, es decir, Membresia por ejemplo, debe solicitar
informacion a otras gerencias, en cuanto le sea necesaria, siendo que si el proceso
conjuga a todas las areas involucradas, el area de Capacitacion o Comunicacion estaria
al tanto de que debe hacer fluir informacién sobre conferencias, seminarios,
promocionales, tripticos, etc.

De esta manera Membresia obtendria los insumos necesarios para promocionar la
convencion, y a su vez, le daria oportunidad a sus actores de negociar llegar a acuerdos
en caso de que existan errores en este proceso.

Por otro lado, también se ubicé que la problematica comunicativa esta relacionada con
causas de caracter superestructural, es decir con la cultura, las ideas y las
representaciones de los actores en la organizacion.

Esto es, los flujos de informacion y las interacciones comunicativas entre sus miembros,
estan dadas por la forma en como ANTAD a definido ser realizadas, es decir, se ha
establecido culturaimente que las informaciones deben ser generadas e impuestas por los
rangos superiores, sin oportunidad de negociacion o acuerdos.

Esta caracteristica se ha implementado, no formalmente, sino ha sido una manera de
trabajar implantada por la misma organizacion, donde la informacion y las instrucciones
deben ser generadas desde puestos superiores y asumidas por rangos inferiores, con
oportunidades casi nulas de didlogo y consenso..

Es decir, la forma en como fluye la informacion y la comunicacion en ANTAD, esta dada
por la cultura y las ideas de que esa es la forma dptima de realizarse, siempre con la
supervision del lider de area.

En este caso, la oportunidad de negociacion se desvanece, por lo que quienes realizan
actividades operativas, se vuelven solo en ejecutores de la tarea no intervienen en el
proceso de creacion o mejoramiento del mismo.

Por tanto, la comunicacién, que debiera servir para ahorrar energia, mejorar los procesos
que pudieran ser negativos para la organizacién y sus miembros es ineficiente en la
ANTAD, ya que genera cuellos de botella que detiene la informacion por tanto la
realizacion de las tareas.

En este sentido, la practica colectiva que ha generado la ANTAD en sus miembros
impulsa el respeto a las jerarquias, sin importar que esto genere retrasos costos para los
empleados. Asimismo no impulsa la negociacién ni el desarrollo de nuevas ideas y por
tanto de nuevas formas de comportamiento que hagan mas eficientes los productos o
servicios que genera.

172




CAPITULOQ 4, La Comunicacién en la Organizacién

Por tanto, este tipo de problemas tanto en los procesos, como en las interacciones y en la
toma de decisiones, produce entre los miembros de la organizacion, por un lado,
problemas de satisfaccion con el trabajo y por otro, surge la necesidad de esclarecer las
metas y funciones que cada actor debe realizar y lo que la organizacion espera de él, para
dar certidumbre a su actuar cotidiano.

Por tanto la Gerencia de Recursos Humanos, recientemente creada, debera propiciar el
establecimiento de objetivos claros para cada area e investigar las necesidades, e
insatisfacciones de todos los empleados, a fin de crear mecanismos que permitan
fortalecer la comunicacion y tratar de responder, en la medida de lo posible, a los
requerimientos de sus miembros.

Mientras que la Jefatura de Comunicacion debera apoyar ésto para proponer una
estrategia de comunicacion en la que queden definidos los objetivos de comunicacién, los
destinatarios de los mensajes, los mensajes, los medios, los mecanismos de
retroalimentacidn y el presupuesto para la realizacidon de este proyecto.

En el praximo capitulo se caracterizara la cultura organizacional de la ANTAD, ubicando
diferencias y similitudes que permitan crear la estrategia comunicativa para mejorar la
estancia de los miembros en la organizacion y hacer mas eficientes los procesos
productivos y sus resultados.
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5.1. PERSPECTIVA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo se abordara lo relacionado a la Cultura Organizacional que
sostiene a la Asociacidn Nacional de Tiendas de Autoservicio, A.C., la cual ha sido
nuestro objeto de estudio. Inicialmente entenderemos a la cultura de la organizacion
como: el “espiritu colectivo o el “asi se hacen las cosas aqui" (Abravanel; 1992 :44), que
se eslablece dentro de cualquier empresa.

. Es decir, la cultura organizacional “es un sistema de simbolos compartidos y dotados de

sentido, que surgen de la historia y de la gestion de la comparia, de su contexto
sociocultural y de factores contingentes (tecnologia, tipo de industria, etc.) pero formada
por el proceso de atribucion colectiva...Estos simbolos importantes se expresan con
mitos, ideologias, y principios y se traducen en numerosos fenémenos culturales, ritos,
ceremonias, habitos..." (Allaire y Firsirout en Abravanel;1992 :45)

Dentro de este contexto, la cultura organizacional es un fenédmeno ineludible a las
organizaciones, ya que se crea para dar sentido al funcionamiento y las tareas que sus
miembros desempefian. Los actores dentro de la organizacion crean, fomentan y
distribuyen todos aquellos valores, costumbres o habitos que les permitan conseguir sus
metas y ofrecerles identidad dentro de la organizacion.

Para medir dicha cultura es necesario entonces, tomar en cuenta los valores, creencias,
habitos generados por los actores dentro de la organizacion. Partiendo de esta idea,
habra que dar relevancia al factor humano, ya que son quienes forman y conforman a las
organizaciones, y al mismo tiempo reconocer que las personas son manejables y
paradéjicos, y como consecuencia las empresas adoptan las mismas caracteristicas.

El interés de estudiar a la cultura organizacional a partir de este enfoque surge por el
resquebrajamiento de los modelos de estudio antes conocidos. Este rompimiento tiene
sus origenes en la crisis de los afios setentas enfrento Estados Unidos y Japon, quienes
eran considerados los “lideres de la productividad industrial mundial” (Ruiz; 1995 :212).

Estados Unidos cayd en un desequilibrio que “puso en cuestion toda una historia de
liderazgo en Ia ciencia de la direccion de empresas obligando a pensar que, o todo lo
anterior carecia de valor o carecia de aplicabilidad universal” (Ruiz; 1995 :212)

Esto es, se rompieron los modelos impuestos por occidente para el “buen” funcionamiento
de las organizaciones; se puso en tela de juicio la racionalidad como criterio de excelencia
para las organizaciones. Sin embargo, en este quiebre se descubrio que la “racionalidad
no era otra cosa que uno de tantos productos culturales de tos muchos posibles de
existencia" (Ruiz; 1995 :214).

La Racionalidad dentro de las organizaciones se basaba en motivaciéon exclusivamente
econoémica, conducta légica por parte de los miembros, sistemas de control, divisién
estricta del trabajo, estructura jerarquica, reglas y procedimientos predeterminados y toma
de decisiones basadas en informes.

Como se puede observar esta idea de apreciar y orientar una organizacion, estaba

apegada a mecanismos rigidos, que no contemplaban la diversidad y transformacion que
se lleva a cabo dentro de una organizacion.
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Por-tanto, esta vision estaba apegada a la idea de un concepto cultural particular y
especifico de la organizacion, sin embargo, en ese momento de ruptura se comienza a
“comprobar la importancia de los “procesos” frente a las “estructuras” sociales, la utilidad
de aplicar metodologias "cualitativas” en lugar de las estrictamente “cuantitativas” (Ruiz;
1995:215)

Para ese entonces, se observa a la cultura de la organizacion como un elemento
fundamental para su funcionamiento, es decir, el reconocimiento del factor humano dentro
de ella, hace necesario tomar en cuenta los elementos culturales que la constituyen y su
relacién con la eficiencia de la organizacion.

“La cultura se nos muestra asi como un recurso fundamental en la optimizacién de la
organizacion” (Pérez; 1998 :14) El estudio de la Mision, el Liderazgo, los Valores,
Comportamiento, Mitos, Ritos, Simbolos Comunicacion y Claridad Organizacional es
importante para mejorar el funcionamiento de la organizacion.

El estudio de la cultura dentro de las organizaciones surge como una necesidad de
comprender la actuacion del ser humano dentro del trabajo, lo cual implica, por tanto su
‘intervencion en la actividad de la organizacion.

El término de cultura “proviene de una reflexion sobre la forma en como el hombre
percibe, planea y construye su mundo, incluido el organizacional’ (Pérez;1998:53).

Para el estudio de este concepto surgen varias escuelas de pensamiento que generan
conceptos para caracterizar a la cultura .

La Escuela de pensamiento Antropoldgico que establece dos visiones sobre la cultura:

a) "Versiones que integran vida social y vida cultural (Coherencia-armonia entre sociedad
y cultura) (un solo modo de integracion entre sociedad y cultura: isomorfismo” (Pérez;
1998 :54)

b) Versiones que establecen una diferenciacion entre vida social y vida cultural.
(Diferencia de ritmos y procesos entre sociedad y cultura-Kroeber y Parsons). (Mdltiples
modos de integracion. Clifford Geerts)

La Escuela Funcionalista de Malinowski que concibe a la cultura como un mecanismo
que le permite al individuo enfrentar mejor ios problemas que se presentan durante su
busqueda de satisfaccion personal, trata “sobre las necesidades humanas y su influencia
en la vida organizacional” (Pérez; 1998 :55)

La Escuela Estructuralista-Funcionalista, donde la cultura tiene la ‘funcion de
enculturizacion o si se prefiere cultivo de aquellas actividades, valores, habitos y
creencias adecuadas al funcionamiento organizacional" (Pérez; 1998 :56)

La Escuela Ecologico-Adaptacionista que concibe a la “cultura como un sistema de
esquemas de comportamiento transmitidos por el medio social, que sirven para integrar a
las comunidades humanas a sus medios ecolégicos”(Pérez; 1998:57)
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Todas estos conceplos que cada una de las corrientes de pensamiento antes
mencionadas, han servido para establecer las relaciones que existen entre la cultura y la
organizacién, de manera que se identifiquen los elementos culturales que puedan orientar
el mejor funcionamiento de la organizacion.

5.2, CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA ANTAD

Para entender como esta conformada la cultura organizacional de la ANTAD, se tendran
que ubicar los elementos que sirven para definir sus rasgos culturales.

La Mision de la ANTAD

La Mision “es una definicion compartida de la funcién y el proposito de una organizacién y
sus miembros” (Pérez; 1998 :23) y sirve para darle un sentido y propésito a la
organizacién, asl como para establecer metas claras que le permita definir acciones y
comportamientos.

La Mision permite conocer el camino y el fin de la organizacién, asimismo orienta el
trabajo diario de sus miembros, con el fin de que cumplan un objetivo comun.

Las caracteristicas fundamentales de la mision son:

a) Vincula el esfuerzo del individuo con las funciones de las distintas areas, para guiarlas
hacia los fines de la organizacion, con lo cual se evita el desvio y desperdicio de
energia.

b) Capta la atencion y el entusiasmo de los grupos.

¢) Da un sentido historico y social a la organizacion.

d) Contempla a todos los miembros relacionados con la organizacion, empleados,
proveedores, sociedad, estado, etc.

e) Conforma ideales y conceptos de excelencia para la organizacion,

f) Esde largo plazo

g) Es cualitativa y no cuantificable

h) “Es compatible-congruente, con las politicas, costumbres y normas formales..."
(Pérez; 1998 :25)

i} Su proposito es comun

/) Permite recuperar la historia de lo que ha sido Ia organizacion

k) Es defendible

) Suredaccion es clara y concisa

De esta manera como se apunto en el capitulo dos de la presente investigacion, cuando
se abordé la estructura formal de la ANTAD, se encontro que su Mision esta claramente
definida, asimismo la organizacion creo lo que denomina Visién para reforzarla.

Recordemos que la Mision de ANTAD es:

“La Asociacién Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales, A.C." es una
organizaciéon de servicio que representa los intereses legitimos de sus asociados,
promoviendo el desarrolio del comercio detallista y sus proveedores para satisfacer las
necesidades del consumidor” (Guia ANTAD, 2000)
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Asimismo su Vision habla de:

“Ser un organismo modelo, reconocido por su liderazgo y vanguardismo, ofreciendo con
excelencia servicios de calidad en base a la participacion dde sus asociados y al
profesionalismo de su equipo de trabajo, capaz de desarrollar y realizar proyectos y
programas que promuevan Ja competencia leal, el comercio formal y la productividad,
colaborando en la formacion y desarrollo del personal involucrado que lo integra (Guia,
2000)

Como podemos observar el propasito de la ANTAD esta claramente definido en su mision,
le da un sentido social a sus tareas, promoviendo la legalidad y el desarrollo de sus
asociados, a fin de contribuir al bienestar de los consumidores, es decir, establece la
relacion directa entre funcion individual e institucional.

Contempla a los grupos vinculados con el comercio detallista, al personal que conforman
las tiendas de autoservicio y departamentales a nivel nacional, y que forman el grupo de
asociados para la ANTAD, asimismo incluye a los consumidores y aboga por su bienestar.

Esta creada en términos cualitativos, lo cual le permite ser trascendente y mantenerse
hasta nuestros dias, después de 20 arnos de funcionamiento organizacional.

Por lo tanto, la misién de la ANTAD esta claramente definida y surge como el fundamento
de su cultura organizacional, ya que para llegar a su cumplimientos, cred areas que
atendieran a cada uno de los propdsitos, es decir, conforma departamentos legales,
comerciales, de capacitacion y atencion a asociados para brindar sus servicios.

Este concepto ideal de organizacién se puede lograr a través de la utilizacién de cuatro
recursos.

1. Visién: Que se refiere a “lo que se quiere ser en el futuro a partir del reconocimiento
de lo que es la empresa y de los que implica la proyeccién del negocio” (Pérez; 1998
:27)

2. Estrategia: Es el “disefio del movimiento de largo plazo del conjunto en base a
fortalezas y debilidades, la vision empresarial y los retos y las oportunidades” (Pérez;
1998:27)

3. Tacticas: Acciones especificas y de corto plazo que hacen concreto la mision, la vision
y las estrategias

4. Negocio: Se refiere a “lo que se hace en concreto. Productos y servicios de la
empresa, los clientes con que cuenta, el mercado, la tecnologia y las ventajas
competitivas” (Pérez; 1998 :27)

Finalmente todos estos elementos definen los objetivos de la organizacion, que se refiere
al “destino operativo de toda la actividad organizacional. Implica la accién especifica, los
parametros de evaluacion, el plazo de cumplimiento, el responsable de su realizacién”
(Pérez; 1998:27)

En la ANTAD, existe un proposito claro como ya se apunto, asimismo existe una Vision de
la organizacion que busca el reconocimiento de quienes estan involucrados en el
comercio detallista, abogando por ser una organizacion de vanguardia y liderazgo, es
decir, le es importante el reconocimientos de sus logros hacia el exterior.
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Sin"embargo, la organizacion no define Estrategias, ni Tacticas para cumplir sus metas,
es decir, no tiene disefado un conjunto de acciones encaminadas que concreticen sus
propositos, por lo menos, formalmente.

No obstante la ANTAD ha definido sus objetivos, basada en la mision y vision
organizacional, estos objetivos, retomando lo expuesto en el capitulo dos, son:

* Promover la libre competencia leal y honesta

« Hacer eficiente la interrelacion de los integrantes de la cadena distributiva en
beneficio del consumidor

* Fomentar el intercambio de informacién y experiencias para mejorar la operacién
comercial

e Capacitar al personal de sus asociados para promover su desarrollo

Sus objetivos contemplan la satisfaccion de sus asociados, sin embargo, no contempla los
beneficios para el personal que integran la organizacion

5.2.1. Comportamiento, actitud y valores organizacionales

Los valores son elementos que guian el comportamiento de los miembros dentro de una
organizacion, por lo cual es fundamental identificarlos e intervenir en ellos para moldear
la actitud de las personas y mejorar su disposicion ante la organizacion.

A través de los valores podemos definir el comportamiento de los actores, ya que los
valores nos ofrecen informacion sobre las convicciones de la organizacion, ofrecen pautas
de control, regulacion, estimula y da sentido al comportamiento.

Los valores se pueden trasmitir e integrar a la organizacién a través de la comunicacion,
de la conducta, de la tolerancia y el reconocimiento.

a) Comunicacién: Hacer visibles los valores y ofrecer identidad a sus miembros.

b) Conducta: Los lideres formales dentro de la organizacion son quienes a través de
su conducta deben comunicar los valores.

c) Tolerancia: Respetar la condicion social, politica ideologica, etc. de cada persona
dentro de la organizacion.

d) Reconocimiento: Agradecer a los miembros de la organizacion sus ideas y
conocimiento y recompensar el seguimiento a los valores estipulados por la
organizacion.

Dentro de ANTAD, existen valores dados por los propositos de la organizacién, que se
apegan a los conceptos de legitimidad, honestidad, promover el desarrollo y la
capacitacion de sus asociados en beneficio del consumidor. Los valores estan
encaminados a inculcar en sus miembros conceptos de rectitud y honestidad que se ven
reflejados en el trabajo cotidiano.

Los actores dentro de la organizacion promueven la honestidad en sus actividades, por
ejemplo, la asociacion y su personal participan en campafas de beneficio social, tal es el
caso de la ultima campafa que promovid junto con fundacién Televisa y UNETE,
presidida por Martha Sahagun de Fox, denominada “Tu cambio por la educacion.
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En esta campafa, la ANTAD promovié entre sus tiendas de autoservicio asociadas un
programa de redondeo, a fin de que los fondos recaudados fueran destinados a la
educacién de nifios de escasos recursos.

Asimismo, ha participado en campanas de apoyo a personas con bajo poder adquisitivo,
solicitando a las tiendas disminuir sus precios en productos de canasta basica, etc.

Este tipo de campanas, asi como el apoyo al comercio organizado, son valores que
promueve la asociacion entre sus integrantes y estos a su vez, se encargan de difundirlos,
en este sentido, podemos decir que sus valores son fuertes y apegados a ofrecer
servicios tanto a sus asociados como al consumidor.

5.2.2. Conocimiento Organizacional

El conocimiento dentro de la organizacidén “ es el conjunto de habilidades, saberes,
experiencias que potencian y hacen efectivo el funcionamiento de una empresa” (Pérez;
1998 :33). Para obtener este conocimiento las organizaciones implementan mecanismos
como : Valorar el conocimiento, desarrollar programas , reconocer y promover la
preparacion de sus integrantes, identificar lo que no se sabe para propiciar su
conocimiento y generar condiciones adecuadas para propiciar propuestas y experiencias.

Dentro de ANTAD el conocimiento se reconoce en el proceso de seleccidon de personal,
es decir, es requisito contar con una carrera universitaria, sin embargo, estos
conocimientos no se desarrollan ni se promueven después de que se ha ingresado a la
empresa.

Existen cursos de capacitacion para el personal que estan encaminados basicamente a
actividades operativas, sin embargo, no existen seminarios, o cursos donde la intencién
sea desarrollar sus conocimientos y propiciar un maximo avance profesional.

Paraddjicamente fa ANTAD no provee a sus miembros internos de estas herramientas, sin
embargo, procura la capacitacion constante el personal que integra a las tiendas
comerciales, para lo cual ha creado la UNICORP, (Universidad Corporativa ANTAD),
donde se capacita a compradores, personal de comercializacion , y mercadotecnia, a fin
de que puedan desarrollar mejor sus actividades.

En este sentido, la ANTAD se preocupa por ofrecer servicios a sus clientes externos, que
en este caso son los asociados, sin embargo para su personal no genera cursos,
seminarios, o capacitacion adecuada a sus necesidades. Como ya se ha mencionado
durante esta investigacion, la organizacion ofrece cursos, que no cubren con las
expectativas de sus empleados.

5.2.3. Claridad Organizacional

“La claridad organizacional es la identificacidon y eliminacién de las confusiones, dudas,
ambigliedades, incertidumbres, etc.” (Pérez;1998:28), posibilita el control, evita la
angustia entre sus miembros y permite el funcionamiento sencillo de la organizacion.

Una organizacion puede no tener claridad cuando: No se facilita la informacion que
posibilita el trabajo de sus miembros, falta definicion de las expectativas organizacionales
e individuales, no se informa sobre los criterios de evaluacién para cada miembro y cada
grupo, no se hacen del conocimiento las expectativas y efectos del entorno, etc.
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Las organizaciones deben procurar difundir toda la informacion necesaria a sus
empleados, sobre la organizacion y sobre lo que esperan de ellos, esto permitird mayor
identificacion con la empresa y puede eliminar ambigliedades en la percepcidn de quienes
la integran.

Para obtener Claridad Organizacional deben considerarse los siguientes elementos:

1.-INFORMACION QUE POSIBILITA EL TRABAJO

a)
b}
c)
d)
e)
N
9)

Integracion de las metas personales y grupales

Sensibilizar a cada quien de la finalidad de sus funciones y los apoyos que requiere
Sensibilizar sobre la necesidad de colaboracion entre los miembros.

Precision de Funciones, delimitacion de responsabilidades y descripcion de puestos.
Informacion sobre el producto o servicio que ofrece la organizacion

Informacion sobre las reglas, proyectos y decisiones

Informacion sobre lineas jerarquicas y responsabilidades.

2,-DEFINICION DE EXPECTATIVAS

a)

b)

c)

d}

o)

a)
b)

c)
d}

a)
b)

c)
d)

Revaloracion del individuo: Reconocer los valores y las necesidades de los miembros,
adaptar las condiciones organizacionales a las necesidades individuales y establecer
condiciones de libertad y superacion.

Evaluaciéon de potencial y planeacion de desarrolio: “Evaluacion del potencial de los
empleados como instrumento para determinar lo que la empresa espera de ellos”
(Pérez;1998 :30). Acciones de desarrollo, cursos y seminarios.

Sistema de compensacion y condiciones de trabajo: Salarios, prestaciones,
condiciones de trabajo, desarrollo, salarial, etc.

Evaluacion de puestos: “Descripcién sobre lo que se espera de cada puesto-
habilidades, conocimientos, esfuerzo y responsabilidades requeridas-* (Pérez;
1998:30). Disefio de carreras atractivas que permitan ascensos y movimientos.
Determinacion de expectativas viables: Posibilidades de desarrollo, plan de carrera.

FORMAS Y CRITERIOS DE EVALUACION.

“Determinacién de lo que valora y evalia una empresa en sus empleados”
(Pérez;1998 :31)

“Determinacién de los rubros, areas o caracteristicas que se van a evaluar y el peso
especifico que corresponde a cada drea, rubro o caracteristica” (Pérez; 1998:31)
Auditorias de procedimientos

Utilizacion de la informacion obtenida para generar retroalimentacion entre los
miembros y orientar su actuacion.

VISION, DEMANDAS, EXPECTATIVAS Y EFECTOS DEL ENTORNO

Situacion y futuro de la organizacién

Imagen de la organizacion; que se piensa, de qué forma la percepcion externa puede
afectar el trabajo interno

Opiniones y demandas de los clientes

Opiniones y demandas de los proveedores
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A partir de estos elementos podemos ubicar la claridad que existe dentro de una
organizacién, tal es el caso de la ANTAD, donde encontramos que no existe desde el
proceso de seleccion de personal hasta las tareas del empleado ya dentro de la
organizacion no se encuentran definidas.

Cuando se selecciona al personal no se le proporciona informacion que haga posible su
trabajo, ya que no hay cursos de induccién, que provean de informacién sobre su papel
en ANTAD, sobre las expectativas organizacionales, tipos de evaluaciones y situacion de
sus clientes internos.

Debido a que no existen manuales de procedimientos, tampoco se define claramente, la
forma de realizar las funciones , tiempos de realizacién, etc.. Los miembros de ANTAD,
aprenden ha definir funciones y tiempos de respuesta a través del trabajo diario.

Dentro de esta organizacion no se hace del conocimiento cual es la Misién, Politicas u
objetivos organizacionales, ni que metas a mediando y largo plazo pretende conseguir.

La ANTAD determina las necesidades de sus miembros, las condiciones salarias,
prestaciones de ley, etc., asi como las responsabilidades y actitud de servicio que deben
tener ante sus tareas, sin embargo, no se especifica las formas de evaluacién, ni los
rubros que se califican para determinar ascensos o movimientos dentro de la
organizacion.

Mientras que el entorno para ANTAD es muy importante, por tanto constantemente se les
informa a sus miembros, la situacion de las tiendas comerciales asociadas, a fin de que
estén enterados de los cambios o necesidades de las mismas y poder actuar
adecuadamente en una situacion contingente.

Asimismo en el area de ventas se realizan encuestas con los clientes para conocer si los
servicios de ANTAD son los adecuados y cuales son sus necesidades.

5.3.COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La comunicacién, sirve como un mecanismo para orientar la actuacion y el
comportamiento de los miembros dentro de una organizacién, permite establecer el
sentido organizacional, explicar las metas organizacionales, los criterios de productividad,
etc.

De esto se deriva, la creacion de instrumentos de comunicacion dentro de las
organizaciones, utilizando simbolos verbales y no verbales, dirigidos al interior y exterior
de la organizacion y que permitan articular las relacione, dar orden, coherencia y unidad a
ta organizacién.

La comunicacion, por tanto, se convierte en un vehiculo importante que permite generar
identificacion y consolidar la identidad organizacional

Los Instrumentos Comunicativos que propone la cultura organizacional y que menciona
Pérez en su libro Recursos Culturales de la Organizacion (1998) son:

a) Simbolos verbales

Se refiere a Mitos, ideologias principios y valores
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b) Simbolos no verbales

Habitos, ritos, costumbres, ceremonias, arquitectura, emblemas, uniformes,  colores
institucionales, afirmaciones no verbales, o héroes.

Productos

a) Glosarios, abreviaciones, metaforas, lemas, cuentos, historias, signos

b) Léxicos, lenguajes, epopeyas, leyendas, retérica, diversiones

c) Disefio del espacio, comportamientos, actitudes, objetos institucionales como
(ceniceros, plumas, tazas, etc.) y reconocimientos institucionales

En ANTAD, se generan instrumentos comunicativos encaminados a reforzar costumbres,
ceremonias, retorica y emblemas. Esto es, la asociacion desde su surgimiento hasta
nuestros dias promueve y mantiene entre sus miembros la conservacion de costumbres y
ceremonias, tal es e! caso de las Convenciones que realiza cada afio.

Si bien estos eventos generan ganancias econémicas importantes para ANTAD, también
se ha convertido en una ceremonia para la cual todos sus integrantes deben prepararse,
sobre todo para la que se realiza en Guadalajara, Jalisco desde hace 20 arios.

Para ella, se prepara toda clase de material promocional, mantas con el logotipo, de la
asociacion, folleteria destacando, la mision, visién y objetivos. El persona del sexo
femenino, recurre a la utilizacion de uniformes para lograr que el personal de staff sea
identificado durante el evento, mas alla de una feria de exposicién, la Convencién se ha
convertido para los miembros de ANTAD en una ceremonia, que la convierte en uno de
los eventos mds grandes y tradicionales relacionados con el comercio detallista.

La retdrica institucional se establece siempre a través de los lideres de la organizacion,
quienes promueven el servicio de calidad a los asociados, incitando a los miembros de
ANTAD, a generar una actitud de servicio que beneficie y satisfaga siempre, las
necesidades y expectativas de socios, clientes y proveedores.

En este sentido y gracias a sus 20 afios de existencia, la “tradicional Convencidn Nacional
para el Comercio Detallista” que organiza ANTAD, ha generado infinidad de historias
acerca acontecimientos previos y durante el evento. Estas historias forman parte
entonces, de un constructo cultural conocido y reconocido por los miembros; estas
anécdotas dotan de un sentido de identidad a Ia organizacion.

5.3.1. Liderazgo Organizacional
Desde la perspectiva cultural el lider se encarga de interpretar y reforzar la identidad y
sentido colectivo de la organizacion, es decir, su papel es de conciliar las diferencias

entre los individuos y asegurar la cohesion (Pérez; 1998:37).

El liderazgo tiene un papel simbédlico, en tanto es una fuente de informacién para conocer
las reglas del juego a pantir dei ejemplo (Abravanel;1992 :52)

En ANTAD, el lider reconocido por la organizacion es el Director General, quien desde el

surgimiento de la asociacién, se ha mantenido dirigiendo sus actividades. Este actor es el
vocero oficial de la organizacion, a través de su experiencia y conocimiento en el ambito
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del comercio y lidereando asociaciones similares, ha obtenido el reconocimiento de sus
subalternos.

Sin embargo, este liderazgo también proviene de practicas de coercion constantes hacia
el personal, quienes por temor o respeto, han llegado a considerarlo un lider autoritario,
exigente, pero perfeccionista y buscador de la calidad en los servicios.

5.3.2. Como definimos la Cultura Organizacional de ANTAD

A partir de los recursos que han sido mencionados en el apartado anterior podemos
acercarnos a definir el tipo de cultura que rige a la ANTAD, lo cual se convierte en un
elemento importante para su analisis.

Los recursos culturales con los que cuenta la Asociacion Nacional de Tiendas de
Autoservicio y Departamentales, A.C. establecen el sentido de la organizacion, asi
podemos decir que, el Aopdsito de la ANTAD esta claramente definido ya que se deriva
de la Misidon y Vision de la organizacion.

El propdsito de la ANTAD establece a una organizacion de servicio, que promueve los
intereses legitimos de sus asociados y el desarrollo del comercio detallista en México. En
este sentido la organizacién ofrece direccién y metas claras para la realizacion de sus
acciones.

Los Valores y el Comportamiento que fundan a la ANTAD, fomenta entre sus asociados
la competencia leal, honesta y legitima, asimismo, abogan por el desarmrollo y la
capacitacion del personal asociado, estos valores que surgen de su Misién, Vision y
Objetivos, es trasladada a los miembros de la organizaciéon, quienes deben apoyar y
fomentar el trabajo leal, la legitimidad y la honestidad en sus funciones, con el fin de
ofrecer el servicio para el cual esta creada la asociacién.

El Conocimiento en ANTAD, es un elemento importante para seleccionar al personal, ya
que todo el personal, con excepcion de el administrativo y servicios cuentan con carrera
universitaria, sin embargo, al interior de la organizacion no se desarrolla, reconoce, o
promueve este conocimiento. Existen cursos para el personal, pero que estan enfocados,
a la utilizacion de programas de computacion, como excel o word, asi como de algunos
temas relacionados con sistemas o programas computacionales que se utilizan en las
actividades laborales cotidianas.

Sin embargo, no se crean cursos o talleres para ofrecer capacitacion al personal , no se
desarrollan sus capacidades, el valor del conocimiento, radica en los afios que una
persona fleva desempefiando cierta funcion y radica en la antigiledad que lleva en la
organizacion.

La Claridad Organizacional en ANTAD, es uno de los problemas que se ha encontrado a
lo largo de esta investigacion, ya que existe poca informacion que posibilite el trabajo, es
decir, la organizacion no difunde claramente a sus miembros cual es la Mision, Vision y
Objetivos de la organizacién, sobre las funciones de cada miembro y su injerencia dentro
de las metas generales de la asociacion.
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No existe claridad en cuanto a los criterios de evaluacién individual y grupal,
consecuencia de que no existe clara definicion de los objetivos de cada area, no existe
definicion de reglamentos y procesos de trabajo.

La Comurnicacion dentro de la ANTAD, es descendente-vertical y ascendente-vertical
entre rangos medios e inferiores, sin embargo entre personal del mismo rango, es
horizontal. Y aunque a través de ella, se han establecido ceremonias, retérica y
emblemas, estos recursos estan encaminados a mejorar el servicio externo, sin embargo,
no fortalecen de manera considerable la cohesion interna.

El Liderazgo dentro de ANTAD esta inmerso en un contexto de autoridad, ya que se
ejerce el poder, especificamente por el Director General, se utiliza la imposicién y existen
privilegios para ciertos miembros de la organizacion, a pesar de ello, este tipo de
liderazgo ha contribuido a mantener la cohesién de los grupos que conforman la
asociacion, que sin embargo, genera irremediablemente costos psicolégicos vy
emocionales.

La Imagen Externa de la ANTAD, es ciertamente positiva, sobre todo dentro del grupo de
cadenas comerciales asociadas, quienes aunque aparecen un tanto renuentes a
participar en algunos de los eventos que realiza la organizacién, apoyan y reconocen la
labor de ANTAD, en los procesos relacionados con el comercio detallista.

Gracias a sus Convenciones, la ANTAD se convierte para los industriales en alimentos y
mercancias generales, en una plataforma comercial importante, ya que actian como
enlace entre aquellos proveedores que desean colocar su producto y las grandes tiendas
comerciales que los pueden poner a la venta.

Por todos estos rasgos podemos establecer que la Cultura Organizacional de ANTAD es
Fuerte-Funcional, ya que los valores estan claramente definidos y aunque no se difunden,
de forma masiva, los actores con mayor antigliedad son quienes se encargan de hacerlo
con el personal que tienen a su cargo, o bien pueden ser consultados en cualquiera de las
publicaciones que genera la organizacion y pueden ser vistos como parte de la
decoracion en las instalaciones.

Estos valores rigen la conducta de quienes laboran en la organizacién, asimismo permiten
alcanzar la mision y cumplir las metas, se genera cohesién, aunque por la via de
autoridad, y se cumple con las funciones para las cuales ha sido creada. En este sentido
la ANTAD es funcional, porque en situaciones de crisis puede adecuarse y afrontar las
incertidumbres.

5.4, LA ANTAD: DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ORGANIZACIONALES

La Cultura y la comunicacién dentro de las organizaciones esta definida por las
percepciones y el actuar de los miembros dentro de ella, las cuales representan un
vinculo de unién y ofrecen sentido a sus labores y estancia en ella

Por ello la cultura sirve para crear en los miembros elementos de adhesion que les
permitan encaminarse hacia el cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales,
mientras que [a comunicacion sirve para generar acuerdos y fortalecer la vida de la
empresa.
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El sustentar una cultura y comunicarla a sus miembros permite cohesionar los objetivos
individuales, grupales y de toda la organizacion, sin embargo, esta tarea es dificil, ya que
no solo basta persuadir o convencer a los miembros, sino que debe fomentarse sus
libertades, reconocer y tomar en cuenta sus diferencias.

Estas diferencias se generan de las imagenes que cada miembro de la organizacion
posee de varios aspectos con los que se relaciona, por ejemplo, sobre la imagen oficial,
personal o del lider, asi como de los objetivos, misién , valores, liderazgo, procesos de
trabajo y presencia externa.

La consideracion de estas diferentes imagenes sobre los distintos aspectos que
componen la organizacion, permite conocer los diferentes enfoques que cada miembro
posee de ella, estos datos ofrecen entonces distintas maneras de fortalecer la cultura y
comunicacion organizacional, que haga mas eficiente y eficaz los procesos y procure el
beneficio de sus miembros.

A continuacion se presentaran las distintas percepciones que fueron enconiradas durante
la investigacion realizada en ANTAD, estas diferencias se establecieron en cuatro niveles:

a) Referente al Entorno

b) En relacion a la estructura formal

c) Referente a los procesos de trabajo y la interaccion entre los actores

e} Y en relacion a la Comunicacién dentro de la organizacion.

Las percepciones que pudieron ser obtenidas son a partir de la visién de los Empleados
de rangos medios e inferiores, y de los Lideres (Director General, Subdirectores,
Gerentes)

Cabe sefialar que estas diferencias y similitudes han sido consideradas a través de un
trabajo de inferencia, deduccion e induccién, generados de los diagnosticos finales de
cada uno de los capitulos que constituye la presente investigacion.

Similitudes y Diferencias organizacionales dentro de ANTAD:

a) Enrelacion al Entorno:

SIMILITUDES

Se pueden establecer Similitudes en los miembros que integran ANTAD, ya que
consideran de suma importancia conocer las necesidades y exigencias de sus asociados.
Todas las areas tienen como meta proporcionar atencion y servicios a las cadenas
comerciales.

Las reuniones constantes con representantes de las tiendas de autoservicio y

departamentales, aplicacion de encuestas, solicitud de comentarios respecto a los
servicios que presta la asociacion, son regularmente evaluadas en ANTAD.
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A nivel interno todas las areas procuran ofrecer la mejor atencion a sus asociados, asi
como a los industriales que participan en sus Convenciones, para lo cual, crean grandes
cantidades de productos donde promueven sus servicios entre el comercio organizado, y
participan en campaias de beneficio social,

Para los miembros de ANTAD el mantenimiento de su imagen ante publicos externos es
fundamental, por lo que también, procuran tener presencia entre Industriales, CAmaras de
Comercio, Asociaciones Comerciales, Cupulas Empresariales, Instituciones
Gubernamentales e Instituciones Legislativas.

b) En relacion a la Estructura Formal.
SIMILITUDES

1) Se encontraron entre los miembros de ANTAD, que existe conocimiento de la Mision,
Vision y Objetivos organizacionales, esto gula las tareas dentro de la asociacion y en sus
procesos.

2) Gracias a la investigacion y las entrevistas realizadas se logré establecer que los
miembros coinciden en que no existen manuales de procedimientos, objetivos de area
definidos, y funciones especificas no claras.

Los miembros coinciden en que la carencia de estos elementos provoca ineficiencias en
los procesos productivos y por lo tanto entorpece las interacciones y la comunicacién
entre los miembros involucrados, ya que no pueden definir cudles son sus alcances y
limitaciones.

Se hace referencia a la necesidad de crear objetivos de area claros, crear documentos
que expliquen formalmente las funciones de cada area, las politicas y reglamentaciones.

3)Se establecid que la organizacion desconoce los perfiles de puesto que deben tener
quienes deseen ingresar a la organizacién, el proceso de seleccion de personal no es
claro, ya que se contrata a una consultoria externa para fines de seleccion.

4)No existen procesos definidos y concretos de socializacién dentro de ANTAD, ya que no
se le informa al nuevo integrante, de quién es la organizacion, cuales son las metas que
persigue, no se informa de forma completa sobre las funciones a desempeniar, y por
tanto, no existe curso de capacitacién para explicar cuales son las tareas a realizar y que
es lo que la organizacién espera del nuevo miembro.

DIFERENCIAS

1) Se encontraron diferencias de percepcion sobre la rotacién de personal en ANTAD, el
primer grupo, al que pertenecen los miembros de rangos medios y bajos, observan una
alta rotacion de personal, y esto debido, a que la organizacion no define a cada miembro
lo que espera de él, cuales son sus funciones y que es lo que busca la organizacion en
conjunto.

El Actor 1 entrevistado, que pertenece a rango medio comenta al respecto, que los
procesos de induccion, socializacién y la capacitacién en ANTAD, no son claros, por lo
que el nuevo miembro debe aprender con el trabajo diario y a través, de la dinamica
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ensayo y error. Por lanto es factible que el personal de nuevo ingreso cbmeta_érrores que
hagan ineficiente su trabajo.

Esta poca claridad organizacional impide al miembro de ANTAD, desempeiie sus labores
correctamente o dirija su comportamiento apegado a lo que la organizacién espera de él,
por tanto, viene la ruptura de! contrato laboral o bien la insatisfaccién. Cabe sefialar que
durante la investigacion se observaron al menos 2 bajas en un lapso de 4 meses, donde
la asociacién fue quien finiquité la relacién laboral.

En este sentido, es pertinente comentar que tras [os errores cometidos en lo procesos de
produccion, los miembros hacen factible su salida de la organizacion, es decir, los errores
son elemento para cesar conirato. La ANTAD, informa del cese del contrato el mismo dia
en que la persona debera abandonar la empresa.

En tanto, los miembros de gerencias, y directivos, argumentan oficialmente que no existe
rotacion de personal, que no se han generado bajas significativas y que promueven el
desarrollo del personal, que se desarrollan sus capacidades y que no es solo cuestion de
despedir al personal , sino que se busca mayor desarrollo para él y mejores expectativas.

2) Se encontré que existen diferencias de percepcion en relacion a la motivacion, entre los
rangos medio inferior. Se establecidé que la motivacion es mayormente econdmica y que
los aumentos incitan al mejoramiento de las tareas, sin embargo, la empresa no los
provee de motivacién emocional, basada en expectativas, desarrollo, crecimiento y
bienestar dentro de la organizacion.

En este sentido, conocen la nueva creacion de un area de recursos humanos, compuesta
por sélo una persona contratada para laborar medio tiempo, sin embargo, no estan al
tanto de cual es el objetivo de su creacion, ni cuales son sus funciones, sobre todo en lo
relacionado al manejo de recursos humanos.

Por su parte, las gerencias y directivos consideran oportuna e importante la creacion de
esta nueva gerencia, ya que proporciona a los empleados la motivacidon que necesitan,
los provee de mayores lazos de identificacion con la ANTAD, no solo el sentido monetario.

Este grupo considera que la motivacion, debe estar dirigida Unicamente a los rangos
medios-bajos y abogan por cursos que no contemplan las necesidades motivacionales de
sus colaboradores.

Consideran, por lo menos en el discurso, que el personal es proactivo porque desea
sentirse Gtil, no sélo por temor a ser despedido, asimismo consideran que el ambiente es
favorable en la organizacion y que los actores en general estan satisfechos dentro de ella,
no unicamente por las cuestiones salariales, sino porque se les esta motivando a través
de la nueva area

c) Enrelacién a los Procesos de Trabajo y la Interaccion de los Actores
SIMILITUDES

1). Tanto el grupo de rangos medio-inferior como gerentes coinciden en que los procesos
de trabajo tienen problemas y que son eficaces pero no eficientes.

TESTS GON




CAPITULO 5, Cultura .Organizacional

2.} Asimismo, ambos grupos consideran que no'se encueniran biep establecidas !as
funciones de cada area. - o

3) En relacién al Liderazgo consideran que el lider de la organizacion es el Director
General, por su experiencia dentro de ANTAD, por sus conocimientos sobre el comercio
organizado y por la direccion que le ha dado desde hace 20 afios a la asociacion.

DIFERENCIAS
Las diferencias se han localizado particularmente en los procesos de trabajo:

1) Los rangos medios-inferiores, consideran que los retrasos dentro de los procesos
intervienen personas ajenas a las areas, se centralizan las decisiones y autgrizaciones en
Direccién General, no hay el nimero de personas suficientes para realizar el trabajo,.

Consideran que las relaciones personales entre los grupos lideres crea conflictos de
interaccion con los demas elementos o areas.

No se informa a los miembros involucrados en los procesos sobre los requerimientos y las
solicitudes de otras areas.

Consideran que debe existir comunicacién mas formalizada entre dreas, .por -ejempio
solicitudes escritas, para evitar confusiones, malas interpretaciones. En’ este sentido, los
acuerdos se realizan verbalmente cara a cara entre gerencias, lo cual, es considerado
como ineficiente ya que genera distintas interpretaciones de las tareas y no informa a
todos los involucrados.

En cuanto a las interacciones entre los actores se este grupo considera que durante la
toma de decisiones intervienen elementos de indole personal, lo cual genera, conflictos y
evita que cada uno asuma las responsabilidades que le corresponden.

No hay revision de los productos que se realizan, ni supervisién de las tareas, para
detectar errores, antes de que ofra area intervenga en el proceso y existan retrasos,
mayor costo econémico y psicoldgico.

En tanto las Gerencias o Jefaturas de Area, no admiten la centralizacién en la toma de
decisiones, mas bien consideran que tienen la libertad de decidir y autorizar. Asimismo no
dan prioridad a la contratacion de mayor personal para sus areas.

Aceptan tener relaciones personales, sin embargo, argumentan que éstas no intervienen
en su actuar diario ni en la toma de decisiones, asi como las diferencias personales que
pudieran tener con los demas miembros de la organizacion.

Consideran que las solicitudes y acuerdos deben realizarse cara a cara, y que pueden
lograr mejores resultados con fa comunicaciéon verbal. Para ello cada gerente de area
participa cada lunes en reuniones para dialogar sobre la situacion actual de sus areas y
cuales seran las tareas a realizar.
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Finalmente argumentan que se verifica y se supervlsan los procesos y el trabajo de sus
colaboradores para obtener mejores resultados. N

d) En relacion a la Comunicacidén Organizacional
DIFERENCIAS

1)Se encontré que la comunicacion es ineficiente entre los miembros de la ANTAD, el
primer grupo sefalado hasta ahora, aprecia que la comunicacién oral cara a cara es
inadecuada, ya que crea confusiones y no hace llegar claramente los requerimientos.

No existe retroalimentacion entre sus jefes inmediatos y directivos para expresar sus
necesidades, acuerdos, desacuerdos y tomar decisiones en conjunto. No se reconoce la
labor diaria, ni se comunica la importancia de su trabajo para la organizacion.

Existe generalmente retroalimentacidon negativa, sobre todo cuando se generan errores.

Existe imposicion de decisiones por parte de los gerentes, no se solicita opinién o se
dialoga para realizar acciones encaminadas a cumplir las metas del area.

2)Los gerentes y directivos por su parte, consideran que la comunicacion es sencilla en
sus areas debido a que todas ellas cuentan con solo dos miembros, por lo que la
comunicacion mas formalizada no seria eficiente.

Consideran que existe retroalimentacion entre sus compadferos y colaboradores, a fin de
conocer sus necesidades y su opinion en relacion a determinadas actividades.

Afirman que existe imposicion de decisiones, pero que no se realiza arbitrariamente, si no
que se le explica al personal subalterno, el por qué de esa decision, asimismo
fundamentan la imposicion de las decisiones basados en la autoridad que les da su
jerarquia,

5.4.1. Problematica y areas de atencion en la ANTAD

Al considerar las diferencias y las similitudes en las percepciones que poseen los
miembros de la ANTAD, podemos establecer con mayor facilidad la problematica
organizacional a la que se enfrenta.

A ‘partir de esto se localizaron problematicas relacionadas con la estructura formal, los
procesos productivos, interaccion entre los actores y procesos de comunicacion.

En relacion a la Estructura Formal de ANTAD, se localizé un primer problema relacionado
a la inexistencia de manuales de procedimientos, reglamentaciones, objetivos formales de
cada area y documentacion acerca de politicas, etc., asi como sobre las funciones que
formalmente debe desempeiar cada area.

Esta es una problematica compartida por la mayoria de los miembros en la organizacion,
quienes consideran que es importante crear y establecer claramente toda esta
informacién de manera formal, a fin de que cada uno de los miembros, conozca cuales
son sus obligaciones, derechos, alcances, asi como, las de las areas de toda la
organizacion.
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El segundo problema esta relacionado con la seleccion de personal, es decir, no existen
procesos formales de induccidn y socializaciéon a la ANTAD, lo que implica, que no se
ofrezca informacion sobre la organizacién, lo que espera de sus miembros, no se
especifican las funciones exactas de cada integrante, no hay capacitacion para el
desempefo de actividades, por tanto, los miembros deben de aprender sus tareas a lo
largo de su estancia en la organizacion, lo cual genera, errores, relrasos y costos
econdmico y psicologicos.

£l tercer problema localizado es que existe una considerable rotacién de personal, ya que
se resaltan los errores cometidos durante los procesos y son motivo de despido dentro de
la organizacion, esta problematica no es compartida por las gerencias, ya que
oficialmente argumentan que aun cuando se presenten errores, se promueve el desarrollo
de los miembros, antes de solicitar su salida de la empresa.

Finalmente la cuarta problematica localizada, es en relacion a la motivacion. Los
miembros de la ANTAD consideran que la motivacion es primordialmente econémica, ya
que no obtienen, motivacion que fomente su desarrollo, profesional, emocional y personal.
No existen cursos de motivacién adecuados a las necesidades de los miembros.

Esta problematica es medianamente compartida por los grupos medios-bajos, gerencias y
directivos, ya que consideran que ciertamente no existe motivacion, sin embargo, se estan
encaminando para obtenerla. La diferencia en este sentido es que los empleados no la
perciben y las gerencias se excluyen de ese proceso, es decir, solo consideran necesaria
la motivacion para los empleados, y no para todos los miembros de la organizacion.

La problematica localizada en relacién al Proceso Productivo y la Interaccién de los
Actores genero lo siguiente:

El primer problema estd en que existen retrasos en los procesos productivos, lo cual
genera costos economicos y psicolégicos para la organizacion y sus miembros. Estos
retrasos se deben, también a que las decisiones y autorizaciones se centralizan
generalmente en el Director General y no existe revision de los productos que genera
cada area

Esta problematica es solo compartida por los miembros de rangos medios inferiores, ya
que las gerencias regularmente no se ocupan de verificar o involucrarse en los procesos
operativos,

El segundo problema, se centra en que no existe suficiente capital humano en cada area
para realizar el trabajo, tomando en cuenta que la mayoria de los departamentos se
conforman Unicamente por el Gerente y su asistente. Este hecho, provoca que se trabaje
bajo presion diariamente, y que la carga de trabajo repercuta en grandes costos de
energia y emocionales para la organizacién y sus miembros.

La tercera problematica, se encuentra ubicada en la interaccidn de los actores, quienes ya
que, no existe supervisién de los productos que generan las areas, por tanto, es comuin
que cuando existen errores, los actores participantes no asuman la responsabilidad y la
deleguen a otro miembro mas del proceso.
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Los problemas localizados en relacion a la Comunicacién son:

La primera problematica es que la comunicacién entre las areas es ineficiente porque las
solicitudes y requerimientos, se realizan de forma verbal, lo cual implica confusiones,
malas interpretaciones y desacuerdos.

El segundo problema comunicativo estd relacionado con la retroalimentacion; entre los
miembros que componen ANTAD, no existe retroalimentacion sobre sus necesidades y
requerimientos, la retroalimentaciéon se utiliza como medio para evidenciar los errores
dentro de los procesos o bien en el comportamiento dentro de la organizacién.

El tercer problema de comunicacién localizado, es que no existe didlogo entre las partes
involucradas en una tarea (gerente,-asistente, gerente-gererte) para la toma de
decisiones, mas bien la decisién se impone y se comunica como una orden.

5.4.2. Proyecto de Empresa

La ANTAD surge como una organizaclén de servicio encaminada a promover el desarrollo
del comercio organizado, este concepto lo reafirma en su misién, visidn y objetivos.

El establecimiento de este proyecto surge para promover y dar crecimiento al comercio,
para lo cual los miembros de la asociacién crean eventos, programas de capacitacion,
seminarios, mesas de didlogo entre los representantes de cada cadena, ofrece apoyo
legal, publicaciones e informacion a sus asociados.

Para llegar a conseguir este proyecto, los miembros de ANTAD, especificamente los mas
antiguos dentro de la organizacion y quienes conforman el grupo lider, Gerente de
Membresia, de Administracion y Finanzas, asi como Director General, abogan y procuran
que el personal desarrolle actitud de servicio y encamine sus esfuerzos en beneficio de
sus asociados.

La version oficial de la ANTAD, promueve la capacitacion entre los integrantes del
comercio organizado, ofrece apoyo legal y servicios de informacién para sus asociados.
Procura conocer sus necesidades para cumplir con las expectativas y seguir recibiendo
apoyo economico y participacion en los eventos que realiza.

Oficialmente la ANTAD se define como una organizacion de vanguardia y liderazgo, es
decir, una empresa de servicio que genera beneficios importantes al comercio y desarrollo
econdémico del pais.

El personal que conforma ANTAD, considera a la asociacion como una organizacién que
promueve el comercio y crea grandes eventos que propician la competencia y el
desarrollo de industriales en el ramo, sin embargo, no considera que sea una empresa de
vanguardia, ya que la observa estancada y con poco crecimiento.
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5.5. PROPUESTA DE COMUNICACION

La propuesta de intervencion que sera presentada a continuacion, estd encaminada a
mejorar la claridad, el funcionamiento y las interacciones de sus miembros, con el fin de
fortalecer la cultura dentro de la organizacién y crear una mejor estancia de sus
miembros dentro de ella.

La comunicacién servira como vehiculo o vinculo para difundir mayor informacion y
generar mayor claridad organizacional, disminuir los errores o retrasos generados por las
deficiencias en las interacciones de los actores y desarrollar y fortalecer la cultura
organizacional.

Sin embargo, habra que destacar que aunque esta propuesta pretende fortalecer ambitos
problematicos en ANTAD, pueden existir otro tipo de variables que generen mayor
complejidad al problema. El factor humano, sera por tanto una de las variables que
generen o eviten el éxito de la propuesta-

La elaboracion de estrategias, planes y programas en las areas de cultura y comunicacién
organizacionales, pretende tomar en cuenta las diferencias existentes entre los actores y
generar mejor convivencia en un ambiente de tolerancia y respeto a las distintas formas
de pensamiento, sin embargo, se deben establecer acciones concretas que den
lineamiento general al comportamiento de los actores dentro de la organizacién.

La comunicacién servird como ya se dijo, como un mecanismo que permita manejar las
diferencias de los miembros organizacionales, proveer de armonia, cohesién vy
cooperacion entre los grupos, asi como fortalecer de simbolos y valores a los miembros
de ANTAD, para sentirse motivados e identificados con la asociacion.

5.5.1. Plataforma Estratégica

En apartados anteriores se estableci6 cudles son las problematicas que fueron
localizadas durante la realizacién del presente estudio en la ANTAD, las cuales se pueden
resumir en lo siguiente:

En ANTAD, no estan claramente definidos los objetivos, y funciones de cada area, no
existen lineamientos claros sobre los procesos de trabajo y las tareas que deben realizar
cada unos de sus miembros.

Esta poca claridad de informacién, propicia que los miembros no estén concientes de
cudles son sus alcances y limitaciones como area y como individuos, por tanto, se
generan problemas en las interacciones .

Esta falta de claridad, también se deriva, de que los miembros no son informados por la
organizacion de las reglamentaciones, politicas y las expectativas que la organizacién
tiene de ellos para la realizacion de tareas, por tanto, el personal cae en la incertidumbre y
el nerviosismo. Aunado a esto, existe temor de ser despedido, ya que el peso, de los
errores dentro de algun proceso operativo es enorme, e implica la salida de ese miembro
de la organizacion.
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El proceso de induccion y socializacion, es ineficiente si la organizacién no invierte tiempo
y dinero en capacitacion y proveer de informacion al nuevo personal, asi como a los
miembros que permanecen dentro de ella, si no informa y comunica constantemente de
cudles son sus objetivos y cOomo piensa conseguirlos, generara incertidumbre
constantemente..

En este sentido otra area de atencién fundamental en ANTAD, es la relacionada con la
motivacion, y el desarrollo del personal. Durante el estudio, se establecié que la fuente de
motivacion mas importante para los miembros es la econdmica, sin embargo carecen, de
motivacion y capacitacién que desarrolle sus capacidades y mantenga su salud emocional
y psicolégica en la organizacion.

Los intentos de ta ANTAD, por satisfacer esta rubro, no toma en consideracion las
necesidades de sus miembros, segmenta a sus grupos, considerando que la motivacién y
capacitacion debe ser exclusiva para rangos medios y bajos.

Finalmente, otra area de atencion importante, es la relacionada con las interacciones
entre los miembros y su comunicacion. Los procesos de comunicacion carecen de
claridad, sobre todo los relacionados con procesos operativos, lo cual genera retrasos y
costos para la organizacion, esto se debe, a que la organizacién no ha generado canales
de comunicacion pertinentes para todos sus miembros, por tanto, se crean confusiones y
los acuerdos son rebasados.

Aunado a ello, las percepciones de un actor en relacidon a otros, o las relaciones
personales, negativas o positivas entre ellos, dificultan fa toma de decisiones y los
acuerdos, ya que las resoluciones se dan tomando partido o van a favor o en contra de
ciertas personas o grupos.

La propuesta de intervencion estd encaminada a atender estas deficiencias, y fortalecer
la convivencia entre los miembros, asi como mejorar los procesos, para lo cual, deben
tomarse en consideracion las fortalezas con las que cuenta ANTAD, aprovecharlas y
dirigirlas en beneficio de la propia organizacion.

La ANTAD ha fortalecido constantemente su imagen externa, es decir, se ha preocupado
primordialmente por mantener su presencia en publicos externos, asociados, industriales,
y todas aquellas instituciones relacionadas con el comercio organizado, para lo cual
mantiene constantes reuniones y mesas de didlogo con sus miembros, a fin de establecer
sus necesidades e inquietudes.

Genera constantemente eventos, cursos de capacitacion, seminarios, reuniones
informativas con el personal asociado e industriales, a fin de desarrollar y servir como
intermediario en el proceso de comercializacién. Promueve el desarrollo de los miembros
que integran las tiendas comerciales, a fin de que estén mayormente capacitados para
desarrollar sus funciones.

En relacion al manejo de su imagen, ANTAD, desde sus inicios ha mantenido clara su
mision, visién y objetivos organizacionales, que le han ofrecido identidad externa y
posicionamiento dentro del comercio organizado, asi como entre cdmaras e instituciones
gubernamentales y privadas.
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Otra de sus fortalezas es que es una organizacion que ofrece salarios atractivos,
comparados con la situacion del mercado laboral actual, asi como prestaciones y
aumentos que favorecen la economia de sus integrantes.

La plataforma estratégica entonces tomara en consideracion la problematica relacionada
con claridad organizacional, definicion de objetivos y funciones de area, motivacion , asi
como de flujos comunicativos, tomando en cuenta las ventajas que la ANTAD ha obtenido
con sus publicos externos, es decir, se recuperara las dinamicas externas, y se llevaran
con adecuaciones en beneficio de sus miembros internos.

El proyecto organizacional estara enfocado a definir y hacer mas claras las funciones de
la organizacion y de sus miembros, asi como motivarlos y generar mayor identificacion
con su lrabajo y con las misma organizacion.

Esta propuesta pretende integrar elementos simbdlicos, valores hacia los miembros para
consolidar una imagen interna favorable, que informe, permita el desarrollo de las
capacidades y la comunicacion entre los miembros y por tanto, disminuya el costo
psicoldgico y econémico.

La propuesta pretende:

« Definir claridad organizacional, es decir, reglas de actuacién, objetivos de area,
funciones, expectativas de los actores y de la organizacién, con fines a conseguir
las metas

» Establecer mecanismos de motivacién y capacitacion de todo el personal, para
fortalecer la identificacion con el trabajo y con la organizacion, de tal manera que
ésta se convierta en una empresa habitable y que promueve el desarrollo de sus
miembros.

e Crear canales de comunicacion que permitan informar claramente de los
requerimientos,  difundir los propdsitos de la organizacidon, generar
retroalimentacion y acuerdos para la toma de decisiones.

Por o tanto dicho proyecto denominado “Claridad en nuestra organizacién’se caracteriza
por lo siguiente:

a) Objetivos:

o Ubicar claramente los objetivos y metas a cumplir de cada area

o Establecer a través de manuales de procedimiento, calendarios y agendas de
trabajo los tiempos de respuesta, entrega y obtencién de informaciones, asi como
de las autorizaciones que corresponden a cada proceso

+ Implementar flujos de trabajo, que estandaricen los procesos y cumplan los
tiempos de respuesta para entregas y generacion de productos.

« Informar a todos los miembros involucrados y relacionados con el proceso sobre el
establecimiento del nuevo proyecto y emitir comunicados que informen claramente
los objetivos de la propuesta.

« Generar reuniones para fomentar el intercambio de opiniones sobre el nuevo
proyecto, propiciando sugerencias, dudas, alternativas de solucion por parte de los
involucrados, de tal forma que se tenga conocimiento de que la informacién ha
sido comprendida y al mismo tiempo permita generar adecuaciones.
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c) Finalidad:

La finalidad de esta propuesta es propiciar claridad al personal que conforma ANTAD,
sobre los objetivos del trabajo individual y del 4rea, asi como crear conocimiento concreto
sobre los procesos y los tiempos en que deben ser realizados,

Asimismo, pretende generar informacion suficiente para que cada miembro involucrado
en los procesos conozca los tipos de informaciones y tiempos en que debe realizar sus
actividades, de tal forma que se integren complementariamente las actividades de cada
area.

En relacion a los actores, esta propuesta estd encaminada a generar mayor certidumbre,
ya que el conocimiento claro de lo que se espera de ellos, encaminara sus acciones para
obtener los objetivos y al mismo tiempo les sera reconocido el valor de sus actividades.

¢) Justificacion

Esta propuesta surge como una necesidad de sus miembros de establecer reglas claras
dentro de la organizacién, por tanto al crear los mecanismos formales para la realizacién
de actividades, se podréd disminuir la incertidumbre en los actores, se propiciara mayor
integracion, se fomentard que cada area se responsabilice de su trabajo y de los
resultados de sus colaboradores, ya que tendran que apegarse a los procesos y a los
tiempos establecidos.

Por ejemplo, recuperando el problema medido en el capitulo tres, se localizd que
existieron retrasos, por falta de supervision (Gerente de Membresia y Jefe de
Comunicacion) y cuellos de botella en las autorizaciones (Director General), lo cual
genero problemas comunicativos entre las areas y los miembros, asi como costos
econdmicos y psicologicos.

La propuesta sera creada para atacar estas debilidades, ya que si se clarifica, e informa a
los involucrados sobre los procesos, sobre quienes intervendran en la operacion y toma
de decisiones, asi como los tiempos de respuesta, el Gerente de Membresia y Jefe de
Comunicacion, tendran claros los requerimientos y las formas de supervision, Direccién
General debera propiciar el cumplimiento de los tiempos y no detener autorizaciones, de
tal manera que el trabajo fluya y las interacciones entre los actores sean mas
satisfactorias.

Asimismo este proyecto permitira que la informacion fluye mas libremente y no se utilice
como fuente de poder, que como ya vimos algunos grupos dentro de ANTAD recurren a la
retencién u omision de informaciones para imponer su autoridad.

O bien las Asistentes utilizan lo que saben hacer para establecer juegos de poder con los
jefes inmediatos que les permitan obtener ciertos beneficios. Por lo tanto, los flujos
informativos seran mas libres y permitiran controlar las desviaciones o retrasos en los
procesos que resuiten perjudiciales para la organizacion.

()I
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CAPITULO 5. Cultura Organizacional

El proyecto permitird que la informacion que cada area necesita, asi como los procesos
de supervisién y autorizacion, fluyan adecuadamente y el personal involucrado no
retenga por mas del tiempo establecido dicho insumo, asimismo, se especificara el tipo de
informaciones, comunicados, etc, que se necesita, lo cual evitara desviaciones o malas
interpretaciones.

En caso de que estds, se presentasen, los documentos servirdn para guiar acuerdos o
negociaciones, evitando que el poder se utilice indiscriminadamente y permitiendo mayor
control de las acciones de los miembros.

En este sentido, habra que sefalar, que esta propuesta de comunicacién es |a estrategia
que idealmente debe aplicarse a la organizaciéon, consecuencia de las necesidades y
problematicas ubicadas en ella, sin embargo, no debe perderse de vista que la
personalidad de los actores, sus percepciones y sus relaciones de poder, podrian
obstaculizar o impedir que se tengan los resultados esperados.

En este sentido, la comunicacién y los mensajes de la propuesta pueden ayudar a crear
mayor identificacion colectiva y mejorar las interacciones, disminuir la incertidumbre y
eficientar los procesos, con la intencidén de que ésta forma de organizarse internamente se
convierta en una de las fortalezas de su cultura organizacional.

Sin embargo, las relaciones de poder, negociaciones, beneficios personales, etc., podran
repercutir en la optimizacién de resultados, la propuesta pretende controlar estos factores,
sin embargo no garantiza el éxito completo.

El proyecto debera ser aplicado en un tiempo determinado, en este caso se sugiere su
aplicacion para la Convencion Nacional del Comercio Detallista que ANTAD realiza cada
afo.

Como recordaremos la Convencién se lleva a cabo en el mes de Marzo, por tanto el plan
debera evaluarse y generarse a inicios del mes de Enero, a partir de esto realizar las
adecuaciones pertinentes y aplicarse durante el evento.

Al final del evento deberan realizarse reportes de evaluacion del proceso, asi como de los
resultados, las interacciones de los miembros y su participacion en él, a fin de obtener
valoraciones y definir si es 6ptimo o requiere de modificaciones que lo hagan mas apto.

5.5.2, Estrategia de Comunicacién

Para obtener los resultados de esta propuesta de intervencion debe existir una estrategia
que ofrezca sus caracteristicas:

a)Mensaje Institucional

El mensaje institucional va enfocado a fortalecer la imagen interna de la organizacion,
estableciendo claramente los objetivos, metas y lo que espera de sus miembros,
reconociendo su trabajo y desarrollando sus capacidades, asimismo fortaleciendo la
comunicacion y adoptar la retroalimentaciéon como un elemento clave para la toma de
decisiones.
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b)Metas del mensaje institucional

Este mensaje tiene como meta ser ubicado y reflexionado por el personal que conforma
ANTAD, a fin de que provoque una adaptaci6n del comportamiento y de sus
percepciones hacia la organizacién.

c)El proceso de comunicacion

Sera dirigido hacia toda la organizacién para informar a todos su integrantes los objetivos
de esta propuesta, sin embargo, la aproximacion a los distintos ptiblicos y el tipo de
mensaje, se segmentaran entre los rangos medios-bajos, gerencias y directivos, pero
todos encaminados hacia el cumplimiento de las metas y la identificacion mas sdélida hacia
la organizacion.

e)Medios y productos comunicativos propuestos

Los medios propuestas son la elaboracion de manuales, calendarios y agendas de
trabajo, asi como cursos o seminarios para el personal interno, los cuales deberan estar
sustentados en la realizacion de reuniones y/o aplicacién encuestas al personal, para
destacar sus necesidades y lo que esperan de la organizacion.

En este sentido, a través de manuales de procedimientos que definan claramente los
objetivos, funciones y procesos de cada area y tiempos de realizacién se espera otorgar a
los miembros de ANTAD mayor claridad sobre sus tareas diarias, y servird como una guia
que dirija su comportamiento, alcances y limites de su participacién.

Asimismo se planea echar mano de calendarios y agendas de trabajo que se divulguen a
las areas involucradas para especificar tareas y responsabilidades. Asimismo se definiran
seminarios de capacitacion para fortalecer la integracion y crear certidumbre entre los
actores.

Estos seminarios, deberan definirse, a partir de lo que los miembros internos necesiten,
es decir, habra un proceso de dialogo o bien a través de encuestas donde se solicite al
personal la explicacion, de sus necesidades, expectativas de desarrollo, intereses etc.,
partiendo de alli los seminarios deberan, en la manera de lo posible, contribuir a ofrecer
estas ventajas a los miembros; reconociendo la importancia de su trabajo y al mismo
tiempo reafirmando que es lo que busca lograr la ANTAD, en los proximos afios.

f)Sistemas de distribucion

Los objetivos del proyecto de comunicacién, asi como [os manuales de procedimientos
seran distribuidos a través del drea de Recursos Humanos a todo el personal en una
sesion informativa, donde se expliquen, las finalidades de la propuesta, y métodos de
evaluacién, al mismo tiempo se entregard a cada miembro de area el manual
correspondiente para que pueda ser revisado y en caso de haber alguna observaciéon
puedan ser esclarecidas en la misma sesion.
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Posteriormente, de acuerdo a los procesos." cada area definird calendarios, y agendas de
trabajo para Iniciar, dar seguimiento y concluir los procesos.

g)Sistemas de evaluacion y retroalimentacion

Las evaluaciones se realizaran después haber puesto en practica el nuevo proyecto,
generando reportes sobre los resultados, es decir, si la informacién fluyé correctamente, si
los tiempos de respuesta se cumplieron, asl como si se generaron o no costos.

De la misma forma, se evaluara entre los actores la pertinencia de la propuesta y si su
aplicacion beneficia el trabajo y los resultados, dando posibilidades de reestructurar
aquellos puntos donde se hayan presentando problemas.

h)Limites y alcances de la comunicacion

El papel de la comunicacion en el plan “Claridad en nuestra organizacion”
importante para establecer los flujos de informacion, asi como las herramienta para
difundirla, de la misma forma permitird consensar las percepciones indlvrduales ‘para
transformarlas en formas de actuacidon colectiva y contribuir a fodalecer la cultura
organizacional.

Los mecanismos de comunicacién permitiran abrir el didlogo entre los miembros a fin de
que se busquen alternativas que beneficien a cada uno de los miembros y departamentos.
tratando de promover la cohesién y la cooperacion.

No obstante esta propuesta comunicativa no garantizara que el cumplimiento de los
procesos, ya formalizados, tengan éxito organizacional, ya que como hemos dado cuenta
el factor humano, las percepciones y las acciones de los actores, - tornan.complejo el
rumbo de la organizacién. )

Y aunque en este sentido, la propuesta pretende mediar estas percepciones y acciones,
asi como generar mayor control en la informacion para que el uso del poder no se vuelva
indiscriminado, no se puede garantizar que los resultados mejoren al cien por ciento las
areas problematicas, pero si sustancialmente, lo cual, permita evitar costos y hacer mas
solida internamente a [a organizacién.

5.5.3. Plan de Comunicacién

Como se ha mencionado a lo largo de la presente investigacion, la ANTAD, desarrolla
constantemente su imagen externa y fomenta la prestacién de servicios a sus asociados
y presencia en organismos relacionados con el comercio organizado, sin embargo, a nivel
interno existen debilidades relacionadas con la claridad en la informacién, motivacién sin
apego a las necesidades de sus miembros y flujos de comunicacién ineficientes que
repercuten en el trabajo diario.

Como consecuencia de estos elementos, los miembros de ANTAD , sobre todo de rangos
medios-inferiores, no se sienten identificados o bien no ven satisfechas sus necesidades
y son objeto de acciones coercitivas que impiden una estancia saludable y un desarrollo
significativo en [a organizacién.
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CAPITULO 5. Cultura Organizacional

Para que este plan pueda realizarse, retomaremos las ventajas que le ha dado'a la
ANTAD, Ieer constantemente su entorno, para ello cabe recordar que en Marzo de este
afio 2003, fue creada una gerencia de Recursos Humanos con la intencién de ubicar.y
resarcir las problematicas relacionadas, con recursos humanos, capacitacion, motivacién,
seleccion, etc.

El plan debera establecer primero que las acciones relacionadas con los recursos
humanos las realice esta nueva gerencia, la cual debera informar a todo el personal de
forma clara, cuales son sus objetivos.

Para difundir la informacion y propiciar claridad organizacional, en primera instancia se
tendran que definir las funciones, objetivos y competencias de cada area, asi como los
procesos y tiempos en que deben realizarse cada uno de ellos. B

En este sentido la gerencia de Recursos Humanos se apoyara con la jefatura de
comunicacion, para la elaboracion de manuales y folletos que permitan difundir esta
informacion.

En el caso de los cursos o seminarios de motivaciéon y desarrollo del personal, la gerencia
de recursos humanos y los lideres de cada area, deberan hacer un analisis de las
necesidades que poseen los integrantes de ANTAD, de tal forma que junto con el drea de
capacitacion, planifiquen cursos para el personal basados en los requerimientos que ellos
expongan, en este mismo sentido, la organizacion debera establecer lo que piensa
ofrecerles, como reconocimientos, fomento de actividades de convivencia, desarrollo
profesional etc.

Finalmente la comunicacién toma relevancia, ya que se tendran que definir flujos mas
eficientes de comunicacion, entre las areas para que las solicitudes y 6rdenes se lleven a
cabo correctamente y no se retracen los procesos, asimismo a través de la comunicacion
se difundird una mejor imagen de la organizacién internamente para que los miembros,
conozcan, los valores, los simbolos y las expectativas que ANTAD desea obtener de
ellos, propiciando también mayor retroalimentacion para la toma de decisiones.

a)Objetivos del Plan de Comunicacion

* Informar claramente sobre las metas de la organizacion y sobre las tareas que
cada miembro debe cumplir para alcanzar los objetivos. .

« Lograr mayor identificacién con la ANTAD, generando la motivacion, el desarrolio,
reconocimiento y especificando las expectativas de los actores con el personal y
de la organizacion con sus miembros.

« Establecer flujos de comunicacién y retroalimentacion, que permitan tomar
decisiones basadas en la cooperacion y beneficio organizacionales.

« Crear una red de valores, creencias y comportamientos intimamente ligados con la
organizacion, es decir, recuperar el posicionamiento que ANTAD tienen al exterior,
pero aplicandolo a sus miembros internos, de tal forma que se identifiquen o por lo
menos se reconozcan como parte de la misma.
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CAPITULO &. Cultura Organizacional

La comunicaciones en ANTAD deberéan:

. Hacer referencia a que todo los miembros deben contar con mformacmn clara
sobre la organizacion y sus tareas.

« Resaltar la importancia del trabajo individual y de equipo en la consecucion de las
tareas.

« Reafirmar el valor de quienes integran ANTAD, en el éxito orgamzacional y
fomentar su desarrolio, motivacién y reconocimiento

s Propiciar flujos claros y pertinentes de comunicacién, asl  como promover
ampliamente la retroalimentacién para llegar a acuerdos y tomar- decislones en
beneficio de la organizacién y de los grupos que la integran :

c) Vocabulario Rector

Los conceptos estaran dirigidos a resaltar la participacion de los miembros en ANTAD:
Innovacion

Desarrollo interno

Confianza en nuestras capacidades

Importancia de la cooperacion

Quienes integramos la ANTAD somos parte del éxito

Juntos y mejor preparados creceremos

5.5.4. PROGRAMAS DE COMUNICACION

5.5.4.1. Comunicacién Interna

a) Comunicacion Administrativa

La gerencia de Recursos Humanos sera la encarga de capacitar al personal de nuevo
ingreso, a través de un curso de induccion y socializacién, utilizando como medio un
video sobre la organizacion, cabe sefalar que este producto comunicativo, esta siendo
trabajado en ANTAD desde hace unos tres afos, sin embargo hasta hoy no se ha
consolidado.

La misma gerencia proveera al nuevo integrante de los manuales y reglamentaciones
formalmente establecidas para informar sobre el funcionamiento de su area y de sus
tareas. En este sentido, los companeros de area y los gerentes deberan recibirlo y exaltar
su nuevo ingreso, asi como externar el apoyo que de ellos recibird en las labores
cotidianas

La gerencia de Recursos Humanos en conjunto con Capacitacion, generaran cursos o
seminarios cada tres meses, enfocados a labores operativas, de desarrolio profesional y

motivacional para sus miembros, partiendo de las necesidades que éstos manifiesten en
el proceso de sondeo previo.
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Estos cursos deberan ofrecerse a todos los miembros de la organizacién, y donde los
lideres participen, recordar la importancia de quienes integran ANTAD, de su trabajo, de
su desarrollo y de sus expectativas, asimismo se difundira personalmente, a través de
folleteria, la mision, visiéon y objetivos de la organizacion y el como deben unir esfuerzos
y fomentar la cooperacion para lograr los fines

Finalmente, se evaluara la pertinencia de generar flujos de informativos mas formales
entre areas, es decir, que cada requerimiento esté correctamente planteado y establecido
en papel, informar oportunamente a todos los miembros involucrados en el praceso y abrir
canales de retroalimentacién en caso de toma de decisiones.

Este proceso de retroalimentacion, debera promoverse entre los miembros de cada area,
es decir, que los rangos medios-bajos puedan dialogar con sus jefes inmediatos a fin de
exponer sus necesidades, desacuerdos o satisfacciones.

Asimismo, debera promoverse las reuniones mensuales entre todos los miembros de la
organizacion, incluyendo a gerentes y directivos, para plantear las metas, acuerdos y
desacuerdos de sus miembros.

b) Estilos y estructuras comunicativas

La estructura comunicativa debera ser clara, sencilla, incluyente y resaltando los
beneficios de pertenecer a la ANTAD, esta estructura permitird que todos los miembros
comprendan los mensajes y puedan ser receptivos a lo que se busca obtener y/o generar
en ellos.

El lenguaje debe ser sencillo, sin tecnicismos, aunque en el caso de los nuevos
integrantes, sera necesario explicar conceptos que estan relacionados con las actividades
de la asociacion, como qué es el comercio detallista, el retail, cuales son las categorias de
alimentos y mercancias que se exhiben en las convenciones de ANTAD, quienes son los
asociados, quiénes son los proveedores, definir términos recurrentes como compradores,
proveedor, industrial, etc.

Se debe hablar de la organizacidn como una totalidad, refiriendose a ella como
“nosotros”, siendo incluyente. Y reforzando el reconocimiento del trabajo de sus
miembros, asi como de lo que en conjunto desean obtener para lograr los objetivos.

5.5.5. Comunicacion Externa

Como se ha dado cuenta a lo largo de esta investigacion la ANTAD, procura mantener y
fortalecer su imagen externa, para lo cual realiza acciones encaminadas a retener a sus
asociados, establecer relaciones cordiales y de cooperacion entre Camaras e
Instituciones de Gobierno y Privadas, asi como con algunos medios de comunicacion.

Sin embargo, una programa de comunicacién externa, que ayudaria a posicionar mas su
imagen al exterior, es la difusion de logotipos , promocionales, folletos informativos sobre
sus campafas de apoyo o actividades en piso de venta, es decir, en centros comerciales,
tiendas de autoservicio y departamentales; destacando la importancia que tiene la
existencia de la asociacion, para el beneficio de comerciantes y del consumidor, asi como

apertura de tiendas, creaciéon de nuevos productos, etc.
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Apoyar campanas de beneficio social masivamente, es decir, incrementar su imagen en
medios de comunicacién y propaganda, para desarrollar el comercio justo, leal, y
organizado. Estas campaias le permitiran alcanzar a nichos mas amplios de mercado
que le otorguen presencia y reconocimiento.

Asimismo, debera cuidar, fomentar, seccionar y garantizar la distribucién de su revista Al
Detalle, ya que en ella se especifica informacion relacionada con el comercio detallista,
que como recordaremos, se refiere al comercio organizado, que se genera en las tiendas
de autoservicio y departamentales, que se caracteriza, por distribuir productos en
categorfas (salchichoneria, lacteos, nifios, ropa, etc) y exhibirlos en anaqueles bien
definidos.

La revista al Detalle se convierte en este sentido, en un medio para difundir informacién
completa sobre el mundo del comercio detallista, y si ésta logra distribuirse y difundirse,
entre los publicos involucrados, podra fortalecer y mantener su imagen al exterior,
asimismo reafirmara el sentido de su creacion que es la de dar servicio a sus asociados.

5.6. DIAGNOSTICO

Como hemos visto a lo largo de la investigacion realizada a la Asociacién Nacional de
Tiendas de Autoservicio y Departamentales, A.C., la comunicacién cumple un papel
importante para la definicién de interrelaciones, metas, objetivos organizacionales y de los
individuos que la integran.

El papel de la comunicacion en este sentido, es preponderante tomando en cuenta que
las organizaciones estan conformadas por seres humanos, con intereses, metas y
necesidades, que llevan hasta la organizacion, lo cual la dota de un grado de complejidad
que debe ser visto y canalizado para que la organizacién y sus miembros obtengan
mayores beneficios.

Dentro de este lineamiento, se debe entonces tomar en cuenta que hay que romper con
los paradigmas que han guiado hasta ahora, el estudio de las organizaciones, tomando en
cuenta que éstas no solo deben abogar por estructuras definidas, jerarquicas, definicion
clara de funciones, etc, sino que deben tomar en consideracién la multiplicidad de
relaciones que se generan dentro de ellas.

La organizacion, a través de la comunicacion, debera tomar en cuenta a sus integrantes,
sus necesidades, valores, simbolos y ajustarlos a las metas organizacionales, de tal forma
que esta dinamica permita disminuir costos econdmicos, psicolégicos y emocionales,
mejorar sus procesos y elevar la calidad de sus productos o servicios.

En este sentido, la comunicaciéon sirve como un mecanismo que le permite a la
organizacién ajustarse y auto-generarse para seguir subsistiendo, lo cual, tendra que
estar basado en una dinamica de ganar-ganar, que por un lado satisfaga las necesidades
de sus miembros y estos a su vez, adquieran mayor identificacion y formen parte de una
cultura organizacional mas sana.

A partir de la investigacién realizada en [a ANTAD, se logr6 obtener que es una
organizacion que se preocupa constantemente por mantener y hacer sélida su imagen al
exterior, es formalizada pero con debilidades a nive! estructural y en definicién de
funciones, lleva a cabo sus procesos pero carece de mecanismos que le permitan cumplir
cabaimente con sus metas.
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Asimismo existen dentro de ella relaciones o grupos de poder que contralan la
informacion y aplican politicas de control basadas en castigo y recompensas, mientras
que sus procesos comunicativos, No se encuentran estructurados, por lo que no existe
claridad organizacional y sobre las funciones y expectativas de sus miembros.

A partir de esto, entonces la ANTAD es capaz de leer su entorno constantemente a traves
de procesos comunicativos con sus asociados, clientes, industriales, proveedores,
camaras de la industria y el comercio, por tanto, genera y crea constantemente
mecanismos de interaccion con sus ambitos externos para obtener beneficios
economicos, de participacion, asi como de imagen dentro del comercio organizado del
pais.

En este sentido difunde a sus publicos externos, las metas que desea cumplir, la misién y
vision, asi como los servicios que ofrece y garantiza el cumplimiento de estos. Difunde
ampliamente sus proximos proyectos y genera mayores ganancias para la organizacion,
tanto en lo financiero como en participacion a sus eventos.

Sin embargo, debe fortalecer sus procesos comunicativos al interior, ya que como se ha
observado a lo largo de la investigacion, no existe claridad organizacional, es decir, hasta
ahora su estructura y funcionamiento es basicamente racional, por lo que debera tomar en
cuenta a sus miembros, asi como es importante conocer y fortalecer su imagen externa,
serd importante afianzar la interna para obtener mayores beneficios e integrar a sus
miembros a las metas organizacionales.

Cuando la ANTAD voitee la mirada hacia sus miembros y ajuste sus mecanismos a las
necesidades y requerimientos de éstos, afianzara su cultura, disminuira costos y lograra
procesos productivos mas eficientes y que ofrezcan mayores beneficios.
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Conclusiones Generales

Como hemos visto a lo largo de la investigacién realizada a la Asociacion Nacional de
Tiendas de Autoservicio y Departamentales, A.C., la comunicacién cumple un papel
importante para la definicion de interrelaciones, metas, objetivos organizacionales y de los
individuos que la integran.

El papel de la comunicacion en este sentido, es preponderante tomando en cuenta que
las organizaciones estan conformadas por seres humanos, con intereses, metas y
necesidades, que llevan hasta la organizacion, lo cual la dota de un grado de complejidad
que debe ser visto y canalizado para que la organizacion y sus miembros obtengan
mayores beneficios.

Dentro de este lineamiento, se debe entonces tomar en cuenta que hay que romper con
los paradigmas que han guiado hasta ahora, el estudio de las organizaciones, tomando en
cuenta que éstas no solo deben abogar por estructuras definidas, jerarquicas, definicién
clara de funciones, etc, sino que deben tomar en consideracion la multiplicidad de
relaciones que se generan dentro de ellas.

La organizacion, a través de la comunicacion, debera tomar en cuenta a sus integrantes,
sus necesidades, valores, simbolos y ajustarlos a las metas organizacionales, de tal forma
que esta dinamica permita disminuir costos economicos, psicolégicos y emocionales,
mejorar sus procesos y elevar la calidad de sus productos o servicios.

En este sentido, la comunicacién sirve como un mecanismo que le permite a la
organizacién ajustarse y auto-generarse para seguir subsistiendo, lo cual, tendra que
estar basado en una dinamica de ganar-ganar, que por un lado satisfaga las necesidades
de sus miembros y estos a su vez, adquieran mayor identificacion y formen parte de una
cultura organizacional mas sana.

A partir de la investigacion realizada en la ANTAD, se logré obtener que es una
organizacion que se preocupa constantemente por mantener y hacer sélida su imagen al
exterior, es formalizada pero con debilidades a nivel estructural y definicion clara de
funciones, lleva a cabo sus procesos pero carece de mecanismos que le permitan cumplir
cabalmente con sus metas. .

Asimismo existen dentro de ella relaciones o grupos de poder que controlan la
informacion y aplican politicas de control basadas en castigo y recompensas, mientras
que sus procesos comunicativos, no se encuentran estructurados, por lo que no existe
claridad organizacionat y sobre las funciones y expectativas de sus miembros.

A partir de esto, entonces la ANTAD es capaz de leer su entorno constantemente a través
de procesos comunicativos con sus asociados, clientes, industriales, proveedores,
camaras de la industria y el comercio, por tanto, genera y crea constantemente
mecanismos de interaccion con sus dambitos externos para obtener beneficios
economicos, de participacion, asi como de imagen dentro del comercio organizado del
pais.

TES! .‘,Z CON
FALLA DE OR'C

205

EN




Conclusiones Generales

En este sentido difunde a sus publicos externos, las metas que desea cumplir, la misién y
vision, asi como los servicios que ofrece y garantiza el cumplimiento de estos. Difunde
ampliamente sus préximos proyectos y genera mayores ganancias para la organizacion,
tanto en lo financiero como en participacién a sus eventos.

No obstante debemos ser cautelosos, ya que aunque la organizacion lea su entono, debe
estructurarse de manera distinta internamente para poder cumplir cabalmente con los
requerimientos externos, ya que si esto no sucede podria darse el caso de que sus
asociados no vean cumplidas sus expectativas y se retiren de la asociacién, dejandola
entonces, como una organizacion obsoleta.

En relacion a su estructura formal la ANTAD ha creado procesos, no formalmente, que le
han permitido desempenar sus tareas, sin embargo, repercuten en costos para sus
miembros y para la organizacion, de alli la necesidad de proponer el establecimiento
claro de sus metas, funciones, y logros.

Ya que como hemos visto a lo largo de la investigacién no posee manuales de
procedimientos, procesos de trabajo claros, tiempos de respuesta, ni reglamento interno,
que le permitan hacer sélida su imagen interna, sus miembros deducen, y por tradicion
saben qué deben hacer, de quién recibir 6rdenes y como cumplirtas, sin embargo, esto
produce desviaciones en la informacion y por lo tanto, descontento.

El diagndstico que se realizé a lo largo de la presente investigacion, permitié entonces
atacar esta area problematica a través de su plataforma estratégica de comunicacion, de
tal forma que los rangos superiores conozcan coémo deben realizar sus actividades y
evitar que se deleguen funciones.

Por ello, es importante que la ANTAD fortalezca su cuitura organizacional, permitiendo
hacer claras sus metas, pero también fomentar en sus empleados el profesionalismo y las
capacidades, lo cual debe generarse ofreciendo informacion sobre la organizacion, sus
funciones, y al mismo tiempo reconociendo el valor del empleado, de tal manera que ante
una situacion nueva, puedan responder con su trabajo positivamente ante las demandas.

Este hecho, le permitira al empleado, visualizar cudles son su oportunidades de desarrollo
dentro de la organizacion y por tanto enfocar sus esfuerzos al logro eficiente de sus
objetivos, lo cual repercutira en el éxito de la misma.

Mientras que en lo referente a la autoridad y la imposicién del poder, podra verse
disminuida si cada uno de los integrantes conoce claramente sus alcances y limitaciones,
es decir, evidentemente y dado que es una organizacion jerarquica los lideres de area
tendran que supervisar y autorizar los procesos , sin embargo, la claridad de
informaciones, permitird disminuir la incertidumbre en los empleados y por tanto generar
un ambiente mas sano.

Estas formas de actuacién basadas en lo concreto y en la certidumbre podran generar
una percepcion colectiva mas positiva, que le permita a la organizacion crecer y
desarrollar mayores potenciales.

Cuando ta ANTAD voltee la mirada hacia sus miembros y ajuste sus mecanismos a las
necesidades y requerimientos de éstos, afianzara su cultura, disminuird costos y lograra
procesos productivos mas eficientes y que ofrezcan mayores beneficios.
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ENTREVISTA A ASISTENTE DE MEMBRESIA-ANTAD
(ACTOR 1)

Tengo colaborando en la empresa 1 afno nueve meses, No, me identifico con ella
porque siento que no hemos podido tener una comunicacién entre mi jefe y yo. No me
identifico con lo que piensa la empresa en general, no me identifico con lo que piensa el
Director General. No estamos de acuerdo que en ciertas funciones tenga que intervenir
gente que no tiene nada que ver con el drea. No me identifico porque tampoco estoy de
acuerdo en las politicas, en las politicas de los uniformes, no estoy de acuerdo en lo
que hacen para castigarte cuando no cumples.

Conozco las politicas de mi area, y eso no tanto, conozco algunas politicas como la de
los uniformes, que apenas nos acaban de dar, después de un afio nueve meses, la
semana pasada los uniformes, No conozco las politicas de las horas de entrada, de que
a veces te regresan y a veces no, no sé como estén, no nos las han mostrado, mas bien
no las conozco por eso.

Las mias, las conozco porque yo las he hecho, no estan revisadas, ni siquiera sé si
estan bien, si estan correctas, el problema es que no nos lo hacen saber.

No soy feliz en la ANTAD, porque hay una incertidumbre en la organizacion, porque no
sabes cuando te van a correr, porque ni siquiera sabes si estas haciendo bien las
cosas, no te lo dicen, en algunas ocasiones si pero son muy contadas, no me gusta el
ambiente, porque es igual de incertidumbre, porque hay, entre los mismos gerentes
sienten envidia, sienten competencia, pero no la competencia leal, es una competencia
que no lleva muy lejos a la organizacién.

Se pelean el de Membresia con el de Convencién, en vez de pensar como empresa, de
vamos a solucionar, es personal. Eso lleva a que tu no hagas bien tu trabajo.

Crear los objetivos y politicas del area de Membresia, ese es mi objetivo, cosa que no
deberia de ser. Yo tengo que poner en papel todo lo que hago en referente a la
Convencidon, hablando de las funciones. Lograr que los compradores asistan a la
Convencion a través de enviarles informacion, de las invitaciones, de la folleteria, de
hablarles por teléfono.

Me encargo de los eventos sociales, de la cena de gala, antes el coctel de bienvenida,
esas son mis funciones, checar salones, alimentos que vaya pidiendo cada area,
comida de compradores y junta de consejo. Organizacion de Juntas de Consejo, checar
los alimentos, recopilar informacion de cada area.

En general, si cualquier persona quiere viajar, yo soy la que hace reservaciones para el
avion, si necesitan organizar cualquier evento yo tengo que conseguir los alimentos,
ver proveedores, para la optimizacion de estos mismos.
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Si alguien tiene un evento o una junta fuera de la empresa nosotros les conseguimos el
lugar, soy la encargada de checar con Hoteles, que nos den buenos precios, igual con
el material, con alimentos, todo lo que implica un evento. Realizar la invitacion para la
gente a la Convencion, realizar sus gafetes, checar con otras areas, hay que ver con el
area de Comunicacion que realice las invitaciones, yo soy la encargada de mandar esas
invitaciones con lo relacionado al evento, mandarlas por mensajeria, DHL , etcétera.
Llamarles para que asistan, elaborarles sus gafetes.

Hay un programa de compradores, hablando de asociados, en donde algunos no
pagan, en caso de los asociados que pagan, pues hay que ver con el area de Finanzas
la facturacion, informarle a la gente, inscribirlos, soy la encargada de bloquear
habitaciones, checar con el Hotel, que hayan hecho los depdsitos que habria que hacer.
Basicamente es un area de comunicacion con los asociados.

Este no es un trabajo de una sola persona, porque para empezar no esta definido hasta
donde tiene que hacer labores el area, el area de Membresia, no esta bien definido que
algunas cosas no son realmente del area, que las tiene que hacer por ejemplo el area
de informatica, todo el trabajo se concentra en una sola persona, por ejemplo la
elaboracion de gafetes, eso se podria saitar porque eso es funcion de otras areas. Si
eso lo hicieran ellos y lo revisaramos nos ahorrariamos muchisimo tiempo. Este es un
ejemplo y asi hay n, como no hay nada definido, se me va juntando, juntando, no
tenemos secretaria, hay que archivar aparte, el tiempo es muy coro, los eventos son
muchos, entonces tienes un lapso de tiempo muy pequerio para lograr hacer las cosas.
Se te va juntando y no logras hacerlo de la manera que podrias, lo haces, lo lievas a
cabo, eres eficaz, lo terminas, pero no lo haces de la manera que deberia de ser. Si
hubiera mas personas, por lo menos una mas, nos dividiriamos la mitad y la mitad y se
harian mucho mejor las cosas y hariamos mas, si asi ha salido bien, lograriamos mil
cosas mas.

Al respecto me siento mal, porque siento que podria hacer cosas mejores, que podria
lograr la asistencia de mayor compradores por ejemplo, si yo tuviera tiempo de
hablarles, de llevar realmente a cabo la promocion, agendar citas, lograria mas
expectativas, ahorita lo hago al 50 por ciento , asi lograria el 100.

Yo lo que he visto en cuanto a la promocion, si yo me encargo de hacer el envio para
los compradores, para que estén enterados de la Convencién, de la folleteria, si yo me
encargo de hacer esa labor, se que hay que darle a (os directores generales, se a quien
hay que entregarles, se a quienes hay que entregarles y que cantidades, el problema es
que si mi jefe los solicita sin preguntarme, al rato tenemos, si se necesitaban mil,
tenemos dos mil folletos, mil desperdiciados, nos ha llegado a pasar.

El primer error que hay es que tomen decisiones, que no te pregunten a la gente que
realmente lo hace, si realmente esas decisiones se tomaran en conjunto, no quiere
decir que las tome yo , pero por lo menos platicarlo cémo ves, cémo vas, para el
siguiente evento que es lo que tenemos que hacer o no. En cambio si lo hacen asi
pues no.

Uno de los problemas es que comunicacion hace el dommie, si aqui nosotros le
decimos que la promocion debe de decir tal cosa, nosotros les pedimos el texto, la
gente que sabe no somos nosotros, en cuanto al texto a lo que va a decir, la gente que
lo debe de saber es el area de comunicacién, el problema es que el area de
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comunicacién te dice si perfecto, asi yo haya puesto casa con z y era con s, ellos te
dicen: esta con z porque tu lo pusiste con z . No es posible, que comunicacién no se
ponga a revisar de algo que le corresponde. Por ejemplo como en el caso de los
colores, que errbneamente se imprimieron , esa labor no es de nuestra area, eso debe
de ser del area de Comunicacion, pero ellos se escudan diciendo: tu querias que hiciera
esto tu lo pusiste asi y asi se queda.

En el caso de las invitaciones, si no esta autorizado, si nosotros ya hicimos tal cosa, tu
le das la idea y comunicacion lo hace asl., finalmente el que decide es Direccion
General, si a Direccion General no le gustan los colores, los colores se van abajo ,
interviene en cuestiones que no le corresponden, direccion general, esta bien que lo
revise , y que de su opinién, pero no es que de su opinion es que asi se hace.

Ahora si nosotros decimos, porque lo hacemos, que la mejor manera es redactar una
carta de cierta manera, porque lo hacemos con los compradores, porque los
conocemos y pensamos que de esa manera van a ir, las cartas deben de ir firmadas por
direccion general, si llegas con el Director General a entregarle tu carta y dice no, no
porque a €l le parece de otra manera, aunque el no haga nada en cuanto a al
promocién, aungue no haga las labores operativas, si el decide que esta mal, no pasa.

Yo he ido aprendiendo con el paso del tiempo lo que tengo que hacer, a conocer a los
asociados, a conocer a los compradores, a mi me dicen lo basico, yo me he encargado
de averiguar que es lo que puedo hacer para lograr eso que me estan diciendo, pero
nunca que dijeron que habia una manera especifica, de hacer mi trabajo. Lo aprendi
después de mucho tiempo a base de errores también, de que podria lograr el objetivo
de otra manera. Pude haber hecho las cosas mas facilmente si yo hubiera sabido
ahorita lo que se.

Cuando yo llegue no me dieron la induccién que necesitaba, entonces fue peor, tuve
que estar averiguando como se manejaba la asociacion. Si hubiera un manual esto no
pasaria ni conmigo ni con nadie. lgual el dia que yo me vaya le podria dejar por escrito,
seria mucho mas facil para la siguiente persona , hablando de la organizacién, seria
mas facil que aprendiera a hacer las cosas y que se lograria lo 6ptimo. Porque te digo el
objetivo se cumple, pero no en el tiempo y de la manera en que se deberian de hacer
las cosas.

Si desde un principio se te capacita, asi es como se hacen las cosas, ni le quitas el
tiempo a la gente y todo es mucho mas rdpido.

Definitivamente la persona que tiene la decision en cualquier aspecto es el Director
General, porque no lo sé, bueno segiin sé por 1o que me han contado, que esto es
cuestion desde que empez0, el Director General es fundador de la asociacion y si desde
un principio fue asi, no habria porque cambiar, nadie lo propuso, asi se quedo, asi le
funcionan las cosas y asi va a seguir mientras nadie diga nada, y mientras el no se
vaya.

No estoy de acuerdo con el tipo de autoridad, porque aqui es no cumples te vas, hay
mucha rotacion de personal, simplemente no das el ancho te vas, a veces sin dinero,
que se que han llegado a casos de meter una demanda porque quieren correr al
agente asi sin mas, porque cometieron algun error, no le quieren dar su dinero etcétera.
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Hay rotacién lo cual no estoy de acuerdo. No de imponer tampoco, no pregunta el
director, si no le gusta tal cosa no es asi, y punto, no te preguntan, no lo platican.

Lo Gnico que el hace es contratar a dos conferencistas cada afio, darnos un cursillo de
computacion, para el es motivacion, para el es motivacion, que si tenemos mucha
presion en el evento contrate a un conferencista que te va a decir, adelante, sigue
adelante, la lucha, tu vales mucho, para &l eso es la motivacion.

Pero bueno hay que reconocer, que a veces te motivan por el dinero, por los aumentos
de sueldo, se da, cuando él lo autoriza.

Es que no te queda de otra, ya todo mundo sabe que él es el que manda, no es que lo
reconozcan, es que todo mundo lo sabe. Es su decision, ast sea de una decision de
algo que le corresponde a recursos humanos, como es el aumento de sueldos, no, es
el Director General el que te dice, es el Director General el que te avisa, el que te da
una carta.

El lider es el Director General, yo no sé como le hace, pero todo mundo le tiene respeto,
por miedo tal vez, pero le tienen respeto.

Mi jefe no seria lider, porque para que seas lider, la gente tiene que hacer lo que tu
quieres a lo mejor sin que se dé cuenta. Para ser lider se necesitan mas cosas de las
que tiene mi jefe. Mi jefe lo que se quiere es imponer y quiere poner castigos, hace
muchas cosas que no le han funcionado, como por ejemplo , azotar puertas , esa no es
la manera, a mi punto de vista. Yo siento que no es lider, la gente no lo quiere no lo
respeta.

Lo que tiene el director general, me queda muy claro, es que conoce perfectamente la
labor de cada persona que llega a la organizacion, conoce las funciones, creo que las
conoce mas que uno mismo , conoce perfecto el tema, tiene mucha experiencia, es
contador. Tienes otros cargos a parte de ser Director de la Asociacion, es Presidente de
otros organismos internacionales. O sea el problema con él es la manera, pero el sabe
como se manejan [as cosas. Hasta en lo emocional, sabe quien es amigo de quien.

El ambiente laboral no es muy bueno, el problema es que, estas limitado en muchas
cosas, tu llegas a tu trabajo, no puedes hablar con la gente porque te llaman la
atencién, son muy pocos los momentos que puedes compartir con tus compaferos. La
carga de trabajo, muchas veces no te permite enterarte que la otra persona tiene un
problema. Nos pasé en el caso de una compafiera, que le estaba dando un ataque, se
quedo paralizada en la computadora y no nos percatamos nadie de eso. Tienes tantas
cosas que hacer y todo es tan intenso, que no puedes voltear. El ambiente es muy
tenso.

El que sean tan amigos los lideres entre comillas, los gerentes, crea conflictos, en el
caso de Armando, crea conflictos entre el mismo personal, porque tu sabes que tu jefe
es igual que el de la persona que tienes enfrente que es aparte de otra area, de
Administraciéon y Finanzas. Tienen el mismo conflicto, son muy similares, los perfiles de
los Gerentes son muy similares, porque son super cuates, los que tienen mucho tiempo
alliy no puedes convivir con gente asi, como sabes que mafana te puedes ir tratas de
no voltear a ver ala otra persona.
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Tengo mejores relaciones con la nifia de Encuentros Empresariales, porque llegamos a
una misma area, convivimos con una sola persona, como tienes que estar , a pesar de
la carga de trabajo que es super intensa, el hecho de que tengas a una persona de tu
area cerca en lo laboral, como quiera te hace las cosas mas ligeras y sobre todo cuando
es una persona muy similar a ti. Entonces yo creo que la quimica entre las personas
que estan en tu area y que viven lo mismo que pues te hacen la vida mucho mas ligera.

Tengo peores relaciones con mi jefe, por su manera de ser, porque no ha sabido
delegar funciones, por su faita de responsabilidad, por su falta de compromiso, por
dejarme todo a mi, bueno no todo, pero la mayor parte de las cosa a mi, que yo tenga
que dar la cara de lo que estd mal . No se puede convivir con una persona que es
alcohdlica.

El problema es por su alcoholismo, una persona que es alcohdlica que no tomo el dia
anterior, llega con un humor que desde la mafana ya te das cuenta. Se vuelven, no sé
si sea por su alcoholismo, o ya es de él, es una persona es sumamente voluble, que en
ratitos esta super bien , Con mi jefe, por su manera de ser, porque no ha sabido
delegar funciones, por su falta de responsabilidad, por su falta de compromiso, por
dejarme todo a mi, bueno pero la mayor parte de las cosas a mi, que yo tenga que dar
la cara de lo que esta mal . No se puede convivir con una persona que es alcohdlica.
Tiene un caracter muy fuerte no importa siempre y cuando haya compromiso, el
problema con él, es que es una persona muy voluble, que a veces puede llegar a
frabajar y muchas otras no hace absolutamente nada. Es una persona que es muy
impulsiva, que hay que saberla tratar.

Si me afecta porque me hace sentir mal, cuando no estas bien ti, no puedes realizar
bien tu trabajo, que cuando estas bien contigo, cuando estas contenta. Cuando llega y
que de entrada sabes que esta de mal humor, te grita y te sientes mal y eso a primera
hora, cuando sabes que le fue mal en alguna cosa con los demas gerentes, ya sabes
que todo el dia va a estar asi contigo, es una relaciéon muy dificil porque no hay quimica
entre nosotros.

La comunicacion generalmente es informal, cuando hay varias areas involucradas,
hemos tenido muchos problemas de comunicacién porque un area te solicita ciertas
cosas y le manda un mail a tu jefe no a ti, no te copia, el problema es alli, porque tu jefe
busca cierta informacion de lo que le estan solicitando, la mitad ya lo hizo él llega la
Gerente y me pide informacion y yo no estaba enterada. Cuando que lo mas
conveniente seria que se lo mande a tu gerente porque asi es la jerarquia pero con
copia a la gente que esta involucrada, si los de abajo no estamos enterados llega tu jefe
y no sabes nada.

Pasa al revés también, a veces te solicitan todo a ti, tu jefe nunca esta, tu haces las
cosas y eso también trae problemas porque le preguntan a él y no sabe todo lo que
paso. Ese tipo de problemas hay en general en todas las areas.

Sucede también entre areas por ejemplo Convencion y Membresia han habido malos
entendidos, platican cosas, mi jefe entiende una cosa , el Gerente de Convencion
entiende otra y se arma un lio, porque simplemente lo platicaron, no se informo por
escrito a las otras areas y alli esta la complicacion.
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No porque te califican de cierta manera, si tu eres la que siempre estas opinando de
ciertas cosas te pueden tachar de grillera, te pueden tachar de que dices cosas
estupidas porque los comentarios de la gente son esos en el caso de las juntas
gerenciales. Si puedes opinar, pero {u sabes hasta donde, no tienes tanta libertad para
decir que el director general no deberia de meterse, no puedes decir ese tipo de cosas.

Y a las personas que hacen eso, por ejemplio a una la corrieron, o vienen los aumentos
de sueldo y a ti no te toca, viene Guadalajara tu no vas.

Lo que me motiva es principaimente el sueldo, honestamente el sueldo, dos la
experiencia, nada mas. En lo personal muchisimo lo que he aprendido, la experiencia
que te deja eso, no es para que te quedes es para que te vayas a otro lado y eso es lo
mucho que te puede dejar la asociacion. Las recompensas para mi es la experiencia.

Mis expectativas a corto plazo irme de la ANTAD, a largo aprender de todo esto que he
aprendido en la asociacion para no volver a cometer los errores, encontrar una empresa
que mas o menos sea ad hoc amiy a lo que sé hacer.

La organizacién, siento que esta desde hace algun tiempo estancada, que para que se
vaya hacia abajo también se requiere de mucho tiempo, que a corto plazo va a seguir
igual como hasta ahorita y a largo se va a ir hacia abajo. Pero ahorita le quedan unos
afitos mas para que esté igual. Tiene unos 10 afios que sigue igualita, pero ahorita por
la economia del pais, por la salida de Wal Mart por muchas cosas que también el
presidente de la asociacion lo ha dicho va para abajo.
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ENTREVISTA AL GERENTE DE MEMBRESIA-ANTAD
(ACTOR 2)

Como miembro de la ANTAD me percibo como una persona que ha desarrollado
diferentes funciones, obviamente en funcion también de los cambios que ha tenido la
asociacion y durante los 16 afios que ya tengo en ella, pues he visto diferentes cambios,
he hecho funciones desde administrativas, hasta de manejar automdviles, he
chofereado hasta lo dltimo de dar instrucciones a todo el personal que interviene en la
Convencion.

Mis expectativas, pues obviamente mientras mas tiempo tiene una persona en una
institucién pues mas corto es el futuro que tiene dentro de la misma, porque los activos
que llegamos a presentar, no es muy largo el tiempo que puedo tener yo en la
institucién. Sin embargo cada paso que voy dando, ya no es paso de cantidad sino de
calidad.

Yo creo que la misma asociacién va fijando las expectativas en la medida en que va
cambiando ciertas directrices, pues obviamente tenemos nosotros las posibilidades para
actuar y mejorar nuestra posicién dentro de la instituciéon. Hace algin tiempo tuve un
cambio interesante dentro de la institucion, sobre todo de la actuacion hacia el exterior,
antes actuaba yo con industriales, proveedores y ahora estoy actuando mas hacia los
mismo asociados. Podriamos decir que somos en esta gerencia los ojos , los oidos del
asociado, después de escucharle a él cudles son los problemas que esta teniendo,
cuales son los problemas que vislumbra a futuro, pues esa informacion yo la permeo
con el resto de las gerencias, la voy difundiendo y voy vigilando que se vaya actuando a
favor de este asociado con esa problematica.

Recientemente dentro del mismo organigrama, estamos fijando los nuevos abjetivos y
las funciones que estamos teniendo. No existia esta informacién anteriormente.
Curiosamente tuvimos en un afo fijamos tres veces objetivos diferentes, primero que
nada por el cambio yo habia tenido de gerencia, después porque yo tenia una
expectativa diferente de lo que podria ser esta gerencia y después porque mi jefe tuvo
un cambio, primero fue Direccién General y luego Subdireccion de Desarrollo, pues esto
fue diferente. Y esto se debe a que no teniamos nada por escrito, no obstante, la
asociacion tiene algun tiempo, no teniamos ni siquiera los perfiles de la gente, qué perfil
deberia de tener para tener actuacion en que puesto.

Tenemos una pequefisima informacion de lo que hacemos nosotros y mas bien una
mision, una visién y unos objetivos que nos hemos trazado, obviamente el actuar con
oportunidad, no solamente en el momento en que lo desea el asociado, incluso ser
proactivos, en darles informacion, anticiparnos a sus requerimientos. La vision,
queremos ser vistos como un ente de oportunidad, de servicio y los objetivos del area
van muy de la mano con los objetivos de la asociacion.

Para poder tener una institucion con liderazgo pues debemos de ser lideres nosotros
mismos, esto es, dentro de otras instituciones, en sus organigramas no existe liderazgo,
nos ven a nosotros como liderazgo y de alli toman ellos para actuar en sus instituciones.
Estos objetivos van encasillados hacia el objetivo mismo de nuestro asociado, de ser
una empresa que de el servicio a sus consumidores que le asisten, pues nosotros
tratamos de que ese consumidor quede satisfecho a través de capacitacion que le
damos a la gente que trabaja en las tiendas. Lo que hacemos en esta gerencia es
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enterarnos de que es |o que no tienen en capacitacion y que es lo que les esta haciendo
falta para yo poder transmitir esa informacion a la gerencia de capacitacién.

En el sentido de la informacién, yo siempre he creido que el que tiene la informacion no
tiene el poder, el que sabe compartir la informacién y sabe manejar la informacién
entonces, ya tiene poder.

La comunicacion en el drea es muy sencilla porque nada mas somos tres personas, es
muy sencillo, trabajamos con muchos outsourcing dentro de los servicios que damos
internamente, en lo que se refiere a alimentos, decoracion plantas, ese tipo de cosas.
Es una comunicacion lineal, obviamente, practicamente no es del jefe hacia abajo. Yo
dependo mucho de mi asistente para que esta persona me ayude a impulsarme y lo que
yo estoy haciendo ahora ella lo empiece a hacer en un corto plazo, no te puedo decir
dias, pero si en un muy corto plazo y entonces yo tener oportunidad de hacer otras
cosas para incrementar el nivel de esta gerencia, esto es, mejorar los servicios que
damos.

La comunicacion con otras areas es directa, la politica que tenemos en la institucién es
lineal, con gerentes, lineal-horizontal con gerentes, pero incluso hasta con
Subdirectores como es el caso de Rogelio y Gerardo, te digo lineal no horizontal
porque nos dan ellos la oportunidad de toma de decisiones, compartimos esa toma de
decisiones para compartir la responsabilidad, pero nos dan la oportunidad de poder
tomar estas decisiones.

Hacia abajo, también existe la comunicacion vertical, pero no es tan amplia porque no
damos instrucciones la gente mas bien es para pedirles su punto de vista, de lo que
estan sintiendo ellos con los asociados y poder tomar yo esa informacidn y transmitirla
con los mismo asociados.

Estamos en esta etapa de transicion, con la intencién de crear nuevo organigrama,
nuevas funciones, que a veces no terminamos de entender nosotros mismos, pues
obviamente no podemos entender lo que hacen los demas, eso marca la ineficiencia.
Por ser un organigrama tan plano, no hay muchas gerencias, muchos hacemos muchas
cosas y esto nos ayuda un poco mas. Esta ineficiencia nos obliga a tener una mayor
comunicacion entre nosotros mismos y lo que es personal, es decir, la comunicacion
entre gente es mas facil.

Existen cotos de poder, que yo siempre he manejado dentro de la administracion como
una necesidad, hay a quien le gusta el futbol y por esa situacion hay un coto de poder
de los futbolistas, a quien le gusta la moda y hay un coto de poder de la moda, no nada
mas de la moda hay hombres que también les gusta la moda, la musica, etc. Si hay
cotos de poder, desafortunadamente se vienen manejando para entorpecer la labor de
algunas otras personas, pero ultimamente se ha dado la situacion, en donde la gente
que no tiene experiencia, liene la necesidad de resolver un problema, pues han acudido
con la gente de experiencia como es el caso de tu servidor y lejos de rechazarles lo
que hemos hecho es formar equipos, para que estos cotos de poder empiezan a
desaparecer para quitar a gente del poder y empiezan a hacer del poder para ayudar a
la gente a que permanezca y se desarrolle. Las cuestiones salariales, cuando viene
cambios de salarios, incrementos, se genera unas expectativas y cuando no resulta se
genera insatisfaccion, sin embargo creo que la gente estd satisfecha, yo en lo personal
haria mal en decir, no estoy contento y ya llevo 16 arios aqui.
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Pero la verdad yo noto que si hay un cambio en el amblente positivo y a favor de la
institucion.

Mejores relaciones..pues obviamente con los de mayor antigliedad, Armando
Rodriguez, y voy a empezar con el mas antiguo que es David Martinez, tengo una muy
buena relacién con él, el mismo ha tenido cambios en su forma de ser, tiene un trato
diferente con {a gente, conmigo sigue siendo la misma persona, me llevo muy bien con
él, con Armando también, somos buenos cuates , Juan Carlos también. Emilio que es
de nuevo ingreso. Hay una nueva gerencia que se esta haciendo cargo de toda esa
necesidad que teniamos de capacitacion, motivaciones. A veces uno no tiene la
capacidad de motivar a las personas que dependen de ti, sino porque la empresa tiene
que hacerlo. Esta nueva gerencia de recursos humanos trata de buscar ese equilibrio
empresa-empleado, para que los dos salgan satisfechos.

¢Con quien mas me llevo bien?, pues con todas las chicas, a mi me gusta mucho
platicar con las chicas, es bien interesante saber como piensan, como toman decisiones
y como es que laboran. Bueno no con todas las chicas, hay algunas con las que no
tengo muy buena relacién, Pero finaimente es un problema, no se si mio o de ellas,
pero hay problemas alli que no se por qué se den estas situaciones.

Con los que me Hlevo bien, son con los que son la parte de mensajeria, me llevo muy
bien, a lo mejor porque me gusta el futbol , el deporte etcétera, por eso me llevo bien
con David, Armando, Emilio, Juan Carlos y con algunas mujeres no me llevo porque son
anti-deporte. Pero finalmente tengo buena relacion con la gente, yo también antes era
hasta agresivo y violento y he cambiado muchisimo porque ya entiendo diferente ahora
las cosas.

El que a veces no me lleve con alguna persona , no quiere decir que laboralmente va a
afectar, aqui lo que siempre hago es, si nos caemos mal o nos caemos bien, y el
trabajo tiene que salir y pondré mi mejor cara para solicitar informacioén o al revés para
dar informacioén y trabajar en equipo. La verdad es que después de tanto tiempo de
laborar, entiendes que primero es el trabajo y después las cuestiones personales. Que
también es nada lo que he tenido de situaciones aqui en la oficina. Alo mejor es falta de
conocimiento de lo que se tiene que hacer, a lo mejor supongo que ya saben lo que
tienen que hacer y nos hemos encontrado alli. O al revés, tal ves mi forma de ser o de
la otra persona es las que nos lleve a situaciones de roce, que son minimos y siempre
hago a un lado este tipo de situaciones, y el que me caiga bien 0 que me caiga mal una
persona se hace a un lado y trabajamos y tratamos de trabajar a gusto

Las metas yo siempre las he fijado y me las imagino como una obligacién, no como una
posibilidad, yo siempre he dicho esto tiene que hacerse y a esto tenemos que llegar por
lo menos y de alli para adelante. Afortunadamente el 80 por ciento, mas bien el 90 por
ciento de lo que nos hemos fijado en esta gerencia se ha superado y afortunadamente
con cooperacion de gente como tu.
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Y la verdad es que tratamos en esta gerencia de que la gente a que también supere sus
metas, porque obviamente las metas van en relacion a los objetivos, los objetivos van
en relaciéon a los objetivos de la institucion y la instituciéon van hacia nuestros asociados
y si todos cumplimos las metas y las superamos pues obviamente mas alla y vamos con
esa maxima que decia nuestra directora fundadora, “dar mas alla de las expectativas
del asociado”.

Gracias a la gerencia de recursos humanos a la gente se le empieza a motivar, se le
empiezan a explicar ciertas cosas, y se le empieza formar un criterio mas positivo de lo
que hace la asociacién por ellos, digo en lo personal yo siempre trato de motivar a la
gente que estd conmigo, a lo mejor no es en la manera adecuada, yo creo que si,
motivar a otras gentes que también estan en otras areas. A mi me gusta hablar con la
gente de arriba y motivarles también, pues que son buenos porque tienen un equipo
que somos nosotros y en segunda son buenos ya que por eso estan en esos puestos y
que pueden ser mejor todavia.

Esta gerencia de recursos humanos ha dado la posibitidad a la gente de explicarle por
ejemplo, ciertos beneficios que reciben de la asociacion, que antes no se les explicaba
por completo, no sé por que no se les explicaba o por qué no sabian que tenian ciertos
beneficios mas alla de lo que deben ser prestaciones de ley y esto se toma como una
herramienta para motivarlos a tener mas y a que permanezcan en la asociacion.

La prueba esta en que tenemos una baja rotacion de gente que trabaja con nosotros
comparada con otros afos. La motivacion es eficaz y eficiente por la permanencia de la
gente, incluso esas ganas de superarse y de hacer mas pues tenemos, recién dos
casos de personas que dentro de la institucion tuvieron una superacion interesante y
eso incluso maotivacion, para ellos mismos y para el resto de la gente. Yo por lo menos
estoy muy motivado.

Se le veia a esta gerencia, antes se le veia como la gerencia ultima y ahora se le toma
como ejemplo para hacer muchas, cosas, incluso dada la experiencia que tengo, pues
obviamente toman como referencia lo que se esta haciendo en esta gerencia para hacer
también ellos ciertas cosas. Antes no se visitaba. A los asociados y cuando yo empecé
a visitar a los asociados fue record. Y motive a mis dos jefes a Rogelio y a David a
visitar asociados, una vez me los lleve a Monterrey yo me regresé y se quedaron ellos
muy motivados y siguieron visitando asociados, eso es muy importante, dentro del
servicio. Creo que entrevistarte con la gente y saber dénde le duele, por qué le duele y
evitar que le duelan ciertas cosas pues es vital.

Resultado de estas visitas, que la verdad fue record, porque antes no se visitaban,
cuando yo estableci mis metas, dije que iba a visitar a 30 por ciento de mis asociados,
entonces visitamos al 50 por ciento de asociados y la verdad es que esto fue
motivamente para otras gerencias porque ya empezaron a visitar a los asociados en los
comités que les corresponde trabajar. Gracias a estas visitas que fueron motivadas
porque yo comence a visitar a nuestros asociados.

Como te decia desde un principio, como me percibo y cual es el futuro, pues realmente
yo veo un futuro para la asociacion inmenso, qué tengo que hacer yo para que esto sea
inmenso, pues también tener una mayor participacion con mis comparieros y con la
gente que depende directamente de mi. La situacion que en ciencia voy a tener que
hacer, son proyectos nuevos donde vamos a involucrar a comercio internacional,
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camaras y asociaciones tanto del pais como del extranjero, no solamente a que
participen en nuestra Convencién que es lo que vienen haciendo, sino participar en
cuestiones de capacitacion, de indicadores, darles mas informacion de cdmo mejorar
sus servicio para sus consumidores y, pues, yo creo gue esta es una buena
oportunidad individual para darle mas crecimiento a la institucién y un buen crecimiento
a esta gerencia.

La experiencia que me ha dado trabajar aqui, me dara la oportunidad de mediano plazo,
estamos hablando de unos 5 afios, de poner un negocio, no un comercio porque no
tengo los recursos, pero si un negocio, que pueda dar servicios, de eso si me puedo
vanagloriar de si tengo bien puesta la camiseta de o que es servicio, y lo he aprendido
en ANTAD, y si podria empezar un negocio para dar servicio. A lo mejor en 5 afos yo
ya no estoy aqui, a lo mejor en menos, yo espero que no, quisiera durar mas tiempo,
por lo menos esos § afos que te digo. Si de ese periodo de mediano plazo pues
echarle muchas ganas, y hacerle ver a mis companeros de trabajo y a quienes le
damos servicio, hacerles ver que en mi persona tienen a alguien que les puede ayudar,
porque en los conocimientos que tengo pocos o muchos pues los vertire por supuesto
para dar ese servicio. La realidad es que estoy muy satisfecho en estos 16 anos, he
hecho cosas bien interesantes, resulta muy motivante saber que varias de las frases
que yo estableci dentro de la Convencion, pues ahora se estan utilizando no solamente
dentro de la asociacion, los mismos asociados las utilizan.

Por ejemplo una frase para seguridad en tiendas, relacionada con circuitos cerrados de
television, me permitié pensar en una frase, porque tenemos que hacerle ver al que va a
robar que contamos con elementos necesarios, suficientes, para decirle que lo
podemos cachar robando y entonces , les decia yo: no les podemos decir a la gente, ojo
tenemos camaras para evitar que robes y te estamos vigilando, porque esto es
ofensivo incluso para quien no tiene la intencion y entonces, a ver si me acuerdo bien
de la frase que les puse, dice para su seguridad contamos con un circuito cerrado de
television, que esta trabajando las 24 horas, y si te fijas ahora las tiendas estan
utilizando la misma frase, pues eso fue invento mio y la verdad, que lo copio una
cadena muy grande que ahora ya no forma parte de la asociacion. A lo mejor dicen
ellos, no esto yo me lo traje de otro lado, pero cuando yo lo vi en la esquina dije, bueno
de algo sirvio.

Cuando empezamos a viajar al extranjero, nos traiamos muchas ideas de lo que se
hacia en ofras exposiciones, pero llegé tal la experiencia y los conocimientos, que
empezamos a inventar nosotros nuevas cosas que servian de mucho, tan servian, de
mucho que gente que nos visitaba del extranejro, de esas exposiciones, que yo llegue a
visitar, como Estados Unidos y Europa, vienen y se toman ideas, no nada mas los
nacionales que esos siempre nos copian , pero los internacionales, empezaron a
copiarnos y a asimilar lo que hacemos nosotros y se lo llevan al extranjero.

Bueno lo que te quiero decir es, que toda esa experiencia que yo verti, dejé, ideas muy
interesantes en Convencion, ahora pienso hacer lo mismo, en esta Gerencia de
Membresia, antes se llamaba atencion a asociados. El servicio es tan amplio, no nada
mas es contestar el teléfono y dar unos buenos dias, y decir quien esta atendiendo,
sino que al momento de estar usando el teléfono, que digan, bueno a mi me interesa
seguir llamando a esta institucién porque la verdad me sirve, me es util..
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Hace poco hicimos un estudio a los asociados, referente a nuestro servicio y sacamos
una calificacién de 5 puntos en una escala de 10, solo dos cadenas nos dieron 7.5, ante
esto, cuando yo presenté en una junta nos dijeron, es que estamos muy mal, casi, casi,
nos estaban sepultando, en e ese momento nos decian ya tenemos nuestra lapida y
nos van a enterrar y les dije, no es al confrario, esta calificacion, es una &rea de
oportunidad para nosotros, para mejorar todavia la percepcion de los asociados.

Tenemos una oportunidad enorme con los asociados, y la verdad ojala tuviéramos la
mentalidad de David Martinez nuestro director, para poder dar ese servicio que estan
buscando nuestros asociados, ellos pagan cuotas muy bajas, pero lo que nos debe
interesar no es lo que nos den en cantidad de dinero, sino en calidad de participacién.
Hace algun tiempo hicimos un decalogo de como acabar con una asociacion, dejar de
participar, no ir a juntas, actuar negativamente, criticar etcétera. Yo digo ahora, como
dejar tu trabajo al garete pues es lo mismo, no asistas, se impuntual , critica, no seas
constructivo, una serie de cosas que pueden llevar no a la muerte de la institucion,
porque esto no va a morir hasta que los asociados quieran.

Yo veo ahora diferentes las cosas, la gente esta actuando proactiva y no solamente por
el temor de perder el frabajo, perder un salario o no ganar una compensacion, sino por
el hecho de sentirse util dentro de algun lugar. Nuestro Director, siempre ha tenido en
mente el que todos seamos litiles, y de alguna forma nos ha hecho ver que no nada
mas estamos aqui por una remuneracion economica, o por tener un puesto mas arriba,
sino porque nos debemos sentir Utiles. En alguna ocasion deciamos, bueno pues si
alguien no quiere actuar pues vamos a dejarlo que muera , por si solo, pero lo que
hemos hecho, es si a una persona la contratamos y le encontramos cierto perfil de
servicio, pues hay que explotar ese perfil, desarrollarlo y mejorar precisamente su
presencia, no es solamente decir, pues no nos sirvié y adios. Por eso deciamos, no hay
malos prestadores de servicios, hay malos supervisores y decimos también ahora, no
hay malos empleados, hay mala capacitacion y mala supervision. Nos hemos dado a la
tarea de capacitar y supervisar mas las tareas de la gente para que realmente tenga un
desarrollo dentro de la institucion. La prueba esta en que hay menos rotacion de
personal, los errores Ultimos que se han llegado a cometer, desde que la gente se llega
a salir, los manejo como errores porque nosotros no les hicimos saber o sentir la
importancia que tenian dentro de la institucion, decidieron salirse, o se les liquido por
una mala visualizacion de la persona y de su perfil

Obviamente hay lideres naturales y hay lideres impuestos, esta es una realidad,
afortunadamente los lideres impuestos se estan acabando, se estan dando cuenta
estos lideres impuestos del error que estan teniendo, como una imposicion, por eso o
han cambiado de area o han cambiado su forma de actuar y dejar de ser lideres
comodos, y empiezan a trabajar realmente con ese liderazgo que les podria distinguir. Y
hay algunos lideres obviamente naturales, que los son por sus conocimientos o son por
su forma de ser que incluso imponen estilos hasta de trabajar.

Yo me considero lider, la verdad es natural y la otra no es impuesto porque la
experiencia no te impone, es una forma de imponerse, la experiencia, pero no es de que
te pongan en algun puesto porque tienen preferencia. Hace poco en una entrevista que
me hicieron de perfiles de puesto, etcétera, me criticaban esa parte de liderazgo, porque
aparte de lider soy violento, soy agresivo y entonces mucha gente me dice, oye eres
muy violento, no aceptas sugerencias de la gente, a veces no das ni las gracias. Y les

decia yo, bueno es que hay ocasiones en que podemos_tardar dos horas en_una
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reunion para sacar una idea, y hay gente que esta hablandb c‘osa"srq'ue no vienen ni al
caso, estan tratando de tener una participacion por tener una partucnpacnén ¥y la verdad
es que no estan aportando nada.

Entonces me decian, hay que tratar de ser menos violento y aceptar olra cosa. Yo estoy
de acuerdo en eslo a medias, cuando las cosas no son, pues definitivamente a un lado
y cuando si son , pues bienvenida tu sugerencia, vamos a explotar esa idea y a
mejorarla y desarrollarta.

Si me considero un lider, desde que ingresé a la institucion, incluso sobre otras
personas que estaban arriba de mi, yo impuse mis ideas y obviamente se quedaron
porque las supe vender. Mas que lider soy un vendedor, porque se vender mis ideas y
se imponerme sobre los demas, con razon y con logica, este liderazgo, mucha gente me
ve hasta con respeto algunos, respeto cordial y de amigos, y hay quien me ve hasta
con temor, no va a decir, mejor no opino porque este sefor va a decir, me va a regaiiar,
y eso estd ma. Mira yo digo dame tu idea, no pues es esta, no me sirve, dame otra que
sirva. A lo mejor el estilo es el equivocado hay que convencer a la gente de que
participe, que aporten ideas y hay que saberlas escuchar.

Afortunadamente los lideres que estan, que estamos en la instituciéon estamos
concientes precisamente de los niveles que tenemos, jamas trataremos de imponer, no
va a suceder con un jefe vamos a imponer una idea y en la parte de abajo, con un
subalterno imponerle la idea por imponérsela, sin explicarle por qué se establece esta
situacion, o nueva politica o nuevo procedimiento 0 nuevo proyecto, si no estamos
convencidos nosotros sin convencer a la gente, pues el proyecto no va a funcionar. Si
estamos convencidos nosotros y convencemos a la gente pues el proyecto va a
funcionar. Y lo otro, con los jefes, jamas vas a imponer una idea, tienes que dar tu
légica y tu razonamiento y tratar de vender, y aqui lo mas importante en el caso de los
que llegamos a ser lideres como en el caso de Armando también. Nosotros que
estamos como lideres tratamos de ponernos de acuerdo en esas ideas, tratamos de
irnos sobre una sola direccion y de imponer esta situacion, no de imponeria porque
querramos, sino porque creemos que es en beneficio de [a institucion. Jamas estaré yo
de acuerdo que se imponga o que se establezca una idea que va en perjuicio de la
institucién o en contra de los objetivos de la misma . Ese tipo de imposicion de ideas de
los lideres, debe ser amigable, jamas violenta y jamas tratar de imponerse, siempre
tratar de manejar la légica y el razonamiento y convencer a la gente que lo que estamos
haciendo es lo mejor.

Pero lo mejor de un lider es también aceptar otras ideas, saber adoptarias a lo que
pensamos que es mejor, sobre todo los que tenemos cierta experiencia, cuando vienen
ideas traltamos de manejarlas en ciertas direcciones y llevarlas por el camino
adecuado, Lo que buscamos, es menos gasto, hacer las cosas con prontitud, con
eficacia, con eficiencia, que todas esas ideas que no nos cuesten dinero y si le vamos a
dar vueltas a un proyecto pues yo no le veo el caso.
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