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I ntroduccion

El objeto de este trabajo es conocer la organizacion de la cadena de Tiendas Practico

dedicada a ramo ferretero, perteneciente a Grupo Comex.

Compuesta por 10 establecimientos pretende ofrecer soluciones para € hogar, la
construccion y la industria; un solo lugar para todo a los mejores precios. Si bien la
inversion econdmica, en este afo, se ha llevado a cabo con la instalacion de nuevos
puntos de venta, con la remodelacién y reapertura de tres de dichas tiendas, la
capacitacion técnica sobre los productos que venden; asi como la investigacion de
mercados.

Todo lo anterior se realizard de acuerdo a la necesidad que tienen las tiendas de
crecimiento, éxito, mejora en atencién a clientes y principalmente, en ventas. Sin
embargo, no se ha invertido en e recurso humano, por lo que se presentan problemas
organizativos y comunicativos que requieren ser revisados. no existe capacitacion
alguna en integracion, motivacion, formacion y desarrollo del personal y sus
habilidades.

Ante eso, se llevd a cabo una investigacion dentro del Seminario-Taller
Organizacion, Comunicacion y Cultura en donde se diagnosticO comunicativa y
organizacionalmente a Practico, analizando las caracteristicas comunicativas de la

organizacion, sus problemasy conflictos para proponer soluciones que puedan ayudar a
resolverlos.

Se hizo un diagndstico que se va a ir abordando en distintos niveles para poder
aproximarse a una propuesta de intervencién que podria serle Util, tanto a esta cadena de

tiendas como a otras empresas del Grupo Comex.

Partiendo de que la comunicacion cumple un papel trascendental dentro de las
organizaciones, ser de utilidad para mejorar €l funcionamiento de éstas. Sin embargo no
siempre sucede de ese modo, por lo que se pretende acercarse a objeto de estudio: las
Tiendas Practico y sus integrantes para realizar una exploracion y poder investigar su

proceso de conservacion, transformacion e innovacion auxiliandose de la comunicacion.



El enfoque tedrico de este trabajo se enmarca en la postura asumida por €l seminario
gue vas més alla de l6gicas pro-empresariales o laborales que pongan en riesgo a la
organizacion, trata de reforzar la existencia'y buen funcionamiento organizacional, pero
con justiciay equidad.

Es precisamente esto de lo que trata la comunicacion, de los procesos de
conservaciontransformacion de los sistemas organizacionales como fuente de

desarrollo, enriquecimiento y transformacion socia de individuos y sociedades.

Los referentes tedricos fueron diversos para cada uno de los niveles a estudiar, pero
todos contemporaneos orientados a como la comunicacion puede ayudar a desentrafiar
la complgjidad organizacional. Asi las teorias van desde las organizacionales clésicas

hasta las de la contingencia pasando por lateoria general de sistemas.

Por lo que vae la pena retomar un poco una de las caracteristicas de la Division
Pinturas es € interés hacia su gente, por supuesto esto se realiza para que €l personal sea
més productivo. Dentro del departamento Planeacion Estratégicay Administracion de la
Empresa existe un area llamada Desarrollo y Capacitacion a Empleados donde la labor
principal es desarrollar de forma integral a personal mediante programas como:
capacitacion por competencias, planes de viday carrera, educacion continua, programas
de integracion, comunicacion y motivacion, e-learning, etc. Sin embargo, de lo
anteriormente enlistado cas nada se redliza en la Divisén Nuevos Canales a la que

pertenece Préactico.

A partir de este antecedente, se realiz6 un estudio en donde se diagnosticd
comunicativa y organizacionalmente a Préctico, asi como analizar las caracteristicas
comunicativas en la organizacion, sus problemas y conflictos para proponer soluciones
que puedan ayudar a resolverlos. La problemética que muestra dicha cadena de
ferreterias debe analizarse y enmarcarse en las necesidades y problemas que presentan,

entendérseles como diferentes a resto del grupo.

Al redizar esta investigacion no existe hasta e momento ningun tipo de antecedente
de andlisis o diagnostico como € que se va a redlizar en la organizacion. A partir de un
afno a la fecha sblo se ha capacitado a persona en ambitos técnicos, es decir, en

conocimientos en |os productos que se manejan y venden en las tiendas.



La investigacion se llevo a cabo en cuatro fases. En las que desdoblara el fenémeno
organizacion, comenzando con la comprensién de diferentes enfoques tedricos asi
como, la construccion de aproximaciones tedricas, € entorro y la estructura formal de

la organizacién, diagnostico comunicativo y propuestas de solucion.

El trabgjo realizado, en e primer capitulo contempla un andlisis (diagndstico) en tres
momentos. entorno, estructura formal y funcionamiento, sabiendo que Préctico y sus
actores conforman un sistema que interactla y es influido por otros (Serrano,et. al.,
2001:21).

El segundo capitulo en su primera parte tiene carécter tedrico que serd aplicado a
traves de un diagndstico que permita observar la practica comunicativa de la
organizacion Dicho diagndstico se llevo a cabo mediante la aplicacion de la encuesta de
Clima Comunicativo o Escala Preferencia y se determiné la medida de discrepancia. En
lo comunicativo se concibe a la organizacién como un sistema comunicativo (Martin
Serrano, 1991) donde la comunicacion juega un papel mediador que apoya los sistemas

de equilibrio organizacional entre conservar y cambiar.

El tercer capitulo comprende € acercamiento a otro, es decir, a los miembros de la
organizacion, donde se recupera la experiencia subjetiva de éstos, asi como se pone de
manifiesto sus visiones, sus juicios mediante la aplicacion de la discusion de grupo,
aplicada en la tienda de Gustavo Baz. Asi como € andlisis y estudio de las

representaciones de los integrantes de Préctico.

El dltimo capitulo esta enfocado a la revision de las propuestas tedricas y a taler de
aplicacion metodoldgica donde se elaborara un diagnéstico de la cultura de la
organizacién, asi como a la elaboracion de una propuesta reintervencion comunicativa
acorde con una integracion de los diagnosticos precedentes. Finalmente para el disefio
de estrategias se recurre a conceptos de cultura organizacional, donde se pueda

comprender y aprovechar la comunicacion en la organizacion objeto de estudio (Avila,
2004).

Esto implica una reflexion y comprension e interpretacion tedrica durante todo €

transcurso de la investigacion; asi como reconocer que mediante e conocimiento



tedrico se puede acercar a una propuesta en donde la comunicacion ayude a la

organizacion: Tiendas Préctico.

En cuanto a método, se realizd un estudio de caso condiagnéstico y propuestas.

El método parallevar a cabo lainvestigacion es una suerte de método dialéctico que
va del méodo hipotético deductivo de lo general alo particular y luego alainversa con
el método inductivo que va de lo particular a lo general; haciendo una bisagra que
articula lo externo con lo interno y lo estructura con lo funcional; asi como lo formal e

informal, ya que todo esto participaen el ser y funcionamiento organizacional.

Para dicha investigacion en la cadena de Tiendas Préctico Ace, se utilizd una
seleccion de técnicas cualitativas y cuantitativas que ayudaran a verifican las existencia
de hallazgos en la organizacion. Sin embargo es importante mencionar que dicha
aplicacion contd con adecuaciones técnicas y por ende, esta limitado metodoldgica y
técnicamente. Dichas técnicas son herramientas a aplicar que permitiran seguir el
camino para lograr € acercamiento a los integrantes de la organizacion. Algunas de
ellas son: la observacion, la encuesta, la entrevista, la sesion de grupo, € mapa cultural,
el diagrama de flujo, e FODA etc.

Como la investigacion se desarroll6 en un momento, se importante mencionar que la

estructura de Practico, de HEMSA y en general de Comex, esta en constante

movimiento ya que como todas, son organizaciones muy dinamicas.
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Capitulo |
Teoriay Practica dela organizacion
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La sociedad es una sociedad organizacional, se nace dentro de organizaciones, dentro de
aguellas unidades planeadas, estructuradas deliberadamente para la consecucion de fines
especificos. Desde la Revolucion Industriadl emerge la necesidad de estudiar
metodol 6gicamente a las organizaciones, pues es a partir de esta etapa de la historia que €l
fendmeno organizaciona surge como nunca antes en la vida del hombre, a grado ta que

hoy en dia marcan su destino y la evolucion misma de la sociedad.

Asi, a fines dd siglo XIX, aparecié una corriente de pensamiento denominada Clésica,
mientras que en las primeras décadas del siglo XX, surgi6 la llamada Humanista. Ambas
con una vison comun: buscaban en € interior de las organizaciones explicaciones a

comportamiento de los miembros.

Como parte del avance de las técnicas y de la metodologia aplicada para €l estudio de las
organizaciones, en los afos cincuenta del siglo XX surgieron varias teorias més, como la
Contingente y la de Sistemas, las cuaes consideraban al ambiente como la principal unidad
de estudio.

En este capitulo se trata de estudiar procesos de la organizacién que siempre estan
presentes, mostrar como el observador construye su comprension de la realidad cuando
enfrenta situaciones de cambio en la organizacion (Etkin, 1989). Se abordarén las
caracteristicas principales de la organizacion objeto de estudio, |os elementos del ambiente
donde se desenvuelve, la interrelacion con su entorno ademés de elaborar un diagndstico

del funcionamiento que tiene dicha organizacion para responder a mismo.
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1.1 Préctico, latienda

En este trabgjo de investigacion, €l objeto de estudio es Préactico, tiendas de corte
ferretero filiales del Grupo Comex por parte de su Division Nuevos Canales (HEMSA) y
gue como organizacion relne las caracteristicas de un conjunto de personas que se
interrelacionan entre si, con € todo y con su medio ambiente, de una manera ordenada y
coordinada por un superior, con €l proposito de alcanzar un objetivo comun. Es importante
mencionar que aungque se considera a la organizacion en su conjunto (como parte de
HEMSA), e estudio se centra en e funcionamiento y estructura de Préctico,

especificamerte la sicursal Gustavo Baz.

Es ademas una aproximacion descriptiva para la mejor comprension organizacional,
pues la capacidad de las organizaciones y de sus grupos componentes para funcionar en
medios cambiantes, con distintas modalidades y sobre todo para producir los elementos

gue le permiten seguir funcionando con resguardo de su identidad (Etkin, 1989).

Es importante mencionar que agunas de variables de la estructura, entorno y
funcionamiento de las Tiendas Préactico, a describir en este apartado no estén
fundamentadas en ningun documento por 1o que se tuvo que recurrir a la entrevista a
actores que pudieran aportar datos a esta investigacion. Asi de acuerdo con Francisco
Sierra (en Galindo, et. al., 1998:281) la entrevista es un intercambio verbal, que nos ayuda
areunir los datos durante un encuentro, de caracter privado y cordial, donde una persona se
dirige a otra y cuenta su historia, da su version de los hechos y responde a preguntas
relacionadas con un tema especifico, se trata en cieto modo de una forma de
comunicacién interpersonal orientada a la obtencion de informacion sobre un objetivo

definitivo, en este caso: Préctico.

La metodologia de las entrevistas fue la siguiente, los entrevistados fueron integrantes
de todas las areas relacionadas con Préctico y del &rea misma, que pudieran aportar
informacion a esta investigacion; la primera aproximacion a los éstos se hizo mediante una
pegueia charla donde se les solicitd la concesion de una cita sin comprometerlos a perder
mucho tiempo en & proceso; una vez acordado €l dia, la horay e lugar se le aclar6 a

entrevistado € destino final de los resultados de la entrevista y finalmente € dia de la

13



reunion, ésta se guié por una serie de Bpicos todos relacionados a estructura, entorno y

funcionamiento de la organizacién a estudiar (Serra en Galindo €t. al., 1998:310).

1.2 Analisisdel entorno organizacional

Se puede comenzar mencionando que la identidad de una organizacion en este caso
Préctico, adquiere existencia a través de la definicidén de un observador que la constituye
en objeto de su andlisis. (Etkin, 1989: 248). La intencion es comprender la realidad
especifica, halarle sentido (Etkin, 1989: 255).

El primer paso es la caracterizacion del objeto de estudio, la organizacion: Comex,

particularmente la cadena de Tiendas Préctico.

Comercial Mexicanade Pinturas S. A. de C.V. o megjor conocida como Comex su giro es
de fabricacién y comercializacion de pinturas y recubrimientos tiene su principal planta
productiva ubicada en la calle Marcos Achar Lobaton nimero 6, en € municipio de
Tepexpan, en el Estado de México con C.P. 55885; en cuanto a las oficinas corporativas
éstas se encuentran € Boulevard Manuel Avila Camacho niimero 138 enlos PH 1y 2, en
la colonia Lomas de Chapultepec de la delegacion Miguel Hidalgo en México D.F. con
C.P. 11000 (Intranet Comex, 2005).

Su RF.C. es CMP-8011309T6. Comex pertenece al sector secundario o industrial, ya
gue se dedica a la manufactura y comerciaizacion de pinturas y recubrimientos; su
tamano es grande, ya que Comex cuenta con un total de doce mil empleados en tiendas
concecionarias y mas de tres mil a nivel administrativo en € pais y en Estados Unidos
(Intranet Comex, 2005).

En cuanto a las Tiendas Practico, éstas tienen la misma razon social que Hardware
Enterprises de México S.A. de C.V. (HEMSA) y se dedican a la comercializacion y venta
de pinturas, productos ferreteros y complementos; estan ubicados en Via José LoOpez
Portillo nimero 299 en la colonia Guadalupe Victoria, del municipio Ecatepec en el Estado
de México, con C.P. 55010. El R.F.C. de HEMSA y Préctico es HEM960509-8S6 y

pertenecen al sector terciario 0 sector de comercio ya gque es una comercailizadora de
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productos ferreteros, para la construccion y decoracion; el tamafio de la empresa es
mediana pues tiene una plantilla de 360 empleados (Intranet, HEMSA 2005).

Las tiendas Préactico son 10, de las cuales dos estan ubicadas en Morelos. Cuernavaca 1:
avenida Domingo Diez #1464 en la colonia San Cristoba con C.P. 62250, Cuernavaca 2:
calle Plan de Ayala #1000 de la colonia Chapultepec en Cuernavaca. Cinco méas se
encuentran ubicadas en € Distrito Federal: Cuitlahuac: avenida Cuitlahuac #66 local B en
la colonia Popotla C.P. 11400; Observatorio: avenida Observatorio #227 colonia Cove
Miguel Hidalgo C.P. 01120; Culhuacan; Tlalpan: calzada de Tlalpan #5033 en la colonia
La Joya, Tlapan; Taxquefia: avenida Taxquefia esquina Eje 3 Sur Cafetales en la colonia
Culhuacén con C.P. 09800 y Division del Norte: avenida Divisiéon del Norte #2506 en la
colonia Division del Norte.

Las otras tres tiendas se encuentran ubicadas en € estado de México: Ecatepec: via
Morelos #300 en la colonia Tulpetlac, de Ecatepec de Morelos C.P. 55400; Gustavo Baz:
via Gustavo Baz #226 en la colonia Echegaray con C.P. 53300 en Naucalpan de Juérez
Satélite boulevard Manuel Avila Camacho #3131 en la colonia la Florida, en el municipio
Naucal pande Juérez (Intranet, HEM SA 2005).

A continuacién se hablard del entorro de las Tiendas Practico, € entorno es referirse a
la existencia del factor persona y sus determinantes que coloca frente a una verdadera

multiplicacién de representaciones (Etkin, 1989).
1.2.1 Ambitos de desempefio de la or ganizacion

En este apartado se ubica a la organizacion, Practico en los ambitos que se desempefia

fundamenta mente.

Comex, es lider en la fabricacién, distribucién y venta de pinturas y recubrimientos
desde hace 50 afios. Dado que ya tiene cubierto el mercado de las pinturas, con sus 3000

concesionarias, hacia 1996 busca abrir nuevos canales para expandir su mercado de ventas

y asi se creala Division Nuevos Canaleso HEM SA (Hardware Enterprises de México S.A.
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de C.V.) es una comercializadora que va enfocada al terreno ferretero; uno de los negocios

de dicha empresa son las Tiendas Préctico.

L as tiendas Préctico se desempefian primordialmente en tres ambitos. econdmico, socia
y cultural que son relevantes en funcion de como se define como organizacion. EI ambito
mas importante de Hardware y Préctico es e econdmico ya que su principal actividad son
las ventas. COmo bien lo menciona la mision de HEMSA, ese es € propdsito también de

Practico: ser la siguiente plataforma del crecimiento del Grupo Comex.

Otro anbito en e que se desarrolla es € socia ya que la actividad de Préctico va en
funcién de las ventas, pero brindando un servicio de calidad a cliente. Tiene dos conceptos
de tiendas de conveniencia especializadas en “Remodelacion y Decoracion”: Ferreterias
Practico, este concepto esta en siete tiendas y Practico Ace Home Center, concepto con €l
gue cuentan tres tiendas; todas con un servicio rgpido y atencion personalizada. En estas
tiendas el consumidor puede encontrar las mejores marcas de articulos dentro de las
siguientes areas. Plomeria, Limpiezal ceras, Construccion, Puertas, Hogar y decoracion,
Complementos, Ferreteria, Cocinas, Automotriz, Electricidad, Herramientas, luminacion/
ventiladores y Mascotas (Intranet, HEMSA 2003).

El tercer ambito en el que se desarrollan las tiendas Préctico es € cultural, ahi se hace
referencia al perfil del consumidor, sus preferencias y sus habitos. Existen dos diferentes
tipos de mercados. los que compran articulos para € arreglo del hogar y los que compran
articulos que forman parte de su trabajo. El principal motivo para decidir asistir alatienda
son: € estar cerca del hogar o del punto de trabgjo para € meor desplazamiento, la

variedad de productos/ surtido amplio y precios accesibles.

1.2.2 Mercado o ambito de trabajo

En este apartado se describe b panordmica general del medio ambiente en e que et

inmerso Préactico y las tendencias del mercado.

Las 10 tiendas Practico estan ubicadas ocho en la ciudad de México y area

metropolitana: Tlalpan, Taxquefia, Division del Norte, Observatorio, Cuitlahuac, Gustavo
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Baz, Satélite, Ecatepec y dos nés en Morelos. Cuernavaca 1 y 2. De las cuales solo
Cuernavaca 1, Gustavo Baz y Ecatepec cuentan con b remodelaciéon con € concepto de
Home Center y las ocho restantes son ferreteras normales. Es importante mencionar que no
todas las tiendas se convertirdn a Home Center por contar con un espacio reducido como:

Cuitlahuac y Satélite; sin embargo, s habra pequefias remodel aciones.

Es una empresa la que se le esta invirtiendo mucho recurso econdémico, incluso se
compré una licencia por diez afios a una tienda de franquicias en ferreteria estadounidense
[lamada Ace. Con dicha licercia Préactico cuenta con un mayor surtido y cantidad de

productos.

En cuanto a las expectativas que se tienen para Practico, “el objetivo principal es
crecer a tal grado que seamos 100 tiendas en € pais y tener presencia a nivel nacional. El
proyecto involucra a mucha gente mucho capital una inversion enorme, generacion de
empleo. Se creceria muchisimo, que beneficiarian a los otros negocios de Hardware, se le
quitaria un gran mercado a Home Deppot; para todo esto se necesita mucho trabajo”
(Hernandez, entrevista, junio 2005). También estan en proyecto tiendas en Puebla, en una
de las zonas comerciales mas importantes de la capital y Cuautitlan, en e Estado de
Meéxico en una zona meramente habitacional donde hay casas nuevas que necesitan

acabados y otras que ya necesitan redecorarse.

A manerade conclusion “el futuro se ve dificil por problemas internos de administracion
operacion y actitud. Pero con muy buenas intenciones y mucho trabgo” (Hernandez,
entrevista, junio 2005). Se pretende convertir en la principa competencia de Home
Deppot, no en tamafio, sino en caidad de servicio. Convertirse en e “Oxxo” ferretero
donde en poco metros se encuentre de todo contando con €l plus de calidad en e servicio.

Sin embargo para que esto se lleve a cabo falta mucha inversion en el recurso humano.
1.2.3 Iméagenesy relaciones con e gobierno
Parte importante del entorno es |o que se refiere a las relaciones con el gobierno. “Las

tiendas Practico tiene relacion con la Secretaria de Hacienday Creédito Publico, por que si

se desea abrir una tienda se requiere un R.F.C. con la forma R2 ya que desde un inicio
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debe darse de ata de acuerdo a ramo en e que se va desempefiar € negocio”

(Prud’ Homme, entrevista, junio 2005).

También se necesita una licencia de funcionamiento, misma que se tramita en la
delegacién o municipio donde se vayan a abrir latienda. Pararealizar este trAmite se pagan
los derechosy €l refrendo anuales; también anual se lleva a cabo un registro y control de la
tienda para corroborar que esté en condiciones parainiciar operaciones. Con dicha licencia
Practico esté obligado a cumplir con una serie de derechos y obligaciones. Si latiendava a
tener un espectacular, también se debe sacar un licencia para ponerlo, para este trdmite se

exigen determinadas caracteristicas: luminoso, medidas, etc.

Otro aspecto importante es contar con € visto bueno y permiso de Proteccion Civil y
Bomberos, “este tramite se hace a la par de |os anteriormente descritos Cada afio se realiza
una verificacion, revisar que e establecimiento se encuentre en buenas condiciones,
constancia de extinguidores, sefialamientos, salidas de emergencia y una revision de los

productos flamables” (Hernandez, entrevista, junio 2005).

Y finamente para que la tienda pueda funcionar necesita energia, se hace un contrato
con Luz y Fuerza del Centro, cuando esto se vaallevar a cabo se requiere de los siguientes

datos: cuadro de cargas, contactos, focosy wattaje.

Practico pertenece al SIEM (Sistema de Informacion Empresarial Mexicano), éste es
un registro obligatorio que exige le municipio o la delegacion para poder realizar los
anteriormente descritos. Es un padron de comercios que registra ventas, anunciay publicita
a las empresas. Es un registro obligatorio tipo poblacional, como un padrén en el cua se
afilia la empresa, se paga un monto. Al estar dentro de este padron, se entra en un Censo;
también se mangjan algunos beneficios como publicacion de la tienda, informacion sobre

otros comercios, etc.

En general las percepciones que se tienen de Practico, “no son sumamente relevantes,
simplemente se cumple con €l tramite para poder operar las tiendasy mientras se paguen
los derechos, permisos 0 concesiones, no existe mayor problema con la delegacion, €

ayuntamiento o el SIEM” (Chalico, entrevista, junio 2005).
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1.2.4 Competencia

Las tiendas Préctico identifican directamente como competencia a los Home Center,
como son: Home Depot y Tienda Modelo; los mayoristas. Saint-Gobain y La Plataforma;
los grandes ferreteros. Surtidor, Ferrebarios y Cravioto. La tendencia que se ha dado en el
ambito ferretero y de construccién es e posicionamiento de las grandes cadenas de
mayoristas y cadenas de Home Centers y Transnacionales en México; asi como la

penetracion de otros productos en este cana y |os contratos con compafias internacional es.

Ante esto, las estrategias de la competencia han sido €l despliegue publicitario mediante
folleteria, telemarketing, imagen, exhibicion ofertas, garantia en precio y calidad y
excelencia en experiencia de compray servicio.

Con base en e estudio de mercado, Préctico compite con las empresas arriba
mencionadas por que el cliente ve como desventgja basica la distancia, “Esta Igos de la
casal trabagjo”. También en dicho estudio se encontré que cada una de las tiendas compite
con los establecimientos mas cercanos a ellas, por gemplo: en el caso de Taxquefia su
competencia es el Mercado Hidalgo; a su vez, Ecatepec compite con Ferretodo y solo
Gustavo Baz identifica como competencia a Home Deppot Lomas Verdes (Estudio de
Mercado Préactico, 2005).

1.2.5Clientes

De acuerdo a giro que tiene la empresa, todo su trabajo se basa en las ventas y para que

éstas se logren deben existir clientes que consuman o que ellas ofrecen.

Las tiendas Préctico van enfocadas hacia un sector familiar con el concepto “Hégalo
usted mismo”. El principal nivel socioeconémico de afluencia es bajo (C-/ D+), sin
embargo en las tiendas Cuernavaca y Gustavo Baz se registra una mayor afluencia de los
niveles medios y atos. En cuanto a sexo, 1o que predomina es la compra de parte de los
hombres; el mercado son adultos jovenes y mayores, principalmente, entre 26 y 55 afios
(Estudio de Mercado Practico, 2005).
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En todas las tiendas se llevan a cabo précticas de atencion al cliente, sin embargo, no
hay un discurso y/o forma de proceder establecida para todas las tiendas. La calidez y
eficiencia en la atencion a cliente depende de la actitud de cada empleado. Cabe sefialar,

gue la mayoria de los empleados son cordiales y tratan de ayudar en lo posible a cliente.

“La asesoria que los empleados brindan a los clientes es la adecuada, ya que cuentan con
los conocimientos necesarios acerca de las caracteristicas de los productos, aunque
requieren capacitacion sobre los nuevos productos” (Prud’ Homme, entrevista, junio 2005).
En las sucursales se muestra un nivel adecuado de satisfaccion por parte de los clientes, ya
gue son atendidos, asesorados y se cumplen sus necesidades de compra. Aungue en
algunas ocasiones, os clientes no encuentran lo que buscan y les genera una sensacion de
descontento.

1.2.6 Proveedores

Por lo que se refiere a proveedores, Practico cuenta con gran cantidad de ellos; ya que la
tienda vende mas de 11 mil articulos; por lo que entre sus més importantes proveedores se
pueden contar a Urrea Herramientas Profesionales S.A. de C.V., Ceraduras y Candados
Philips SA. de C.V., Power Tools SA. de C.V., Polyductos S.A. de C.V., Productos
Nacobre SA. de C.V., Robert Bosh SA. de C.V., Grupo Calorex S. de RL. de C.V.,
IUSA Comercidizadora S.A. de C.V., Black & Decker S.A. de C.V, Cooper Tools de
Meéxico S.de R.L. de C.V., Eureka SA. de C.V. , Idea Estdndar SA. de C.V., Rotoplas
SA. deC.V., Henkel Capital SA.deC.V.y LanosaS.A. deC.V., Fanal SA.deC.V.

De acuerdo a estudio de mercado, los principales articulos que se venden en las tiendas
son productos ferreteros como: herramientas, Ilaves, tubos de plastico y cobre, panel de
yeso, sierras eléctricas, calentadores de agua, brochas y complementos para pintar. “Todos
los productos que se venden en Préactico son lideres en su mercado y cuentan con marcas
reconocidas por su calidad; aunque también se trabaja con proveedores menores, que
manejan productos mas econdmicos en precio y por ende, en calidad” (Robles, entrevista,
junio 2005).
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En cuanto alarelacion que se mantiene con ellos, ésta es buena, ya que a pesar de ser un
cliente pequefio para las grandes proveedoras; Practico compra constantemente aunque
sean pedidos chicos. Sin embargo, “no nos ven como un cliente fuerte, no tenemos buenos
precios, s Wa Mart exige precio, condiciones de pago, tarimas se |o dan y nosotros no.
porque no somos fuertes, un cliente de relleno de cgon. Eso es un circulo por que no

vendemos por tener precios altosy no vamos a comprar més” (Hernandez, entrevista, junio
2005).

“Hasta  momento no se ha detectado ninguna dificultad con ninguno de nuestros
proveedores, al contrario les solicitamos apoyo para eventos, capacitacion en sus
productos, ofertas, folleteria y publicidad. Aunque € Unico problema que encuentra es
cuando los proveedores llevan la mercancia a Hardware es que e almacén tarda mucho en
recibir los pedidos y es por eso que los choferes que entregan no les gusta llevar los
pedidos de Préctico” (Barrientos, entrevista, junio 2005).

Mencion a parte merece el principal proveedor de Practico, la propia empresa a la que
pertenece: Hardware Entrerprises y sus negocios. Meridian, Exito y Complementos,
Construcciény Polyform ya que en esta parte si existen conflictos con los proveedores
internos. “Resulta paraddjico, que los proveedores externos nos traten mejor que los de
‘casa’, no atienden nuestras peticiores, nos dgjan a Ultimo, las molesta cuando pedimos
algo, aeo que deberia ser a contrario, entre nosotros dar el mejor servicio, sin embargo

€30 no sucede” (Robles, entrevista, junio 2005).

“Préctico, es otro de los negocios de Hardware, el resto de los negocios como Meridian,
son quienes mas venden € negocio més redituable; por lo que Practico es sblo  nuestro
cliente interno y son pequefios’ (Gonzalez, entrevista, junio 2005). La relacion de lo
proveedores de Préctico es buena con las empresas externas, pero considerablemente
mejorable con respecto a los “hermanos’ de las tiendas. La principal constante encontrada
es que las tiendas Préactico no tienen un posicionamiento con sus proveedores, no son vistas

como un cliente importante.
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1.2.7 Innovaciones tecnol dgicas

En cuanto ainnovaciones tecnoldgicas en las tiendas Practico Ferreterias como Home
Center hace poco mas de tres meses se realizaron cambios radicales por dos aspectos
importantes. El primero resulta como parte del Proyecto Gran Red de Grupo Comex como
su nombre lo dice se pretende conectar todas las tiendas (concesionarias) del grupo dentro
de una gigantesca red para dar mejor servicio y asesoria especializada. Asi, a cada tienda
se le proporcionara un equipo de punta y unir al Grypo en una red donde la comunicacion

entre las tiendas esté automatizada.

“De esta forma las tiendas Préctico son también parte de Comex, son “primas’ de la
cadena de concesionarias de Comex, por 1o que lo ideal es que se administren de la misma
forma. La maguina consiste en una Terminal Punto de Venta NCR, €l programa que se
utiliza es e Macro Pro, un scanner, una impresora de tickets y facturas, una bateria con
reserva eléctrica para proteger el equipo contra cortes de luz, la conexion inalambrica y
una antena satelital. De esta forma, la comunicacion con otras tiendas y € HEMSA

(Comerciaizadora) sera completamente transparente” (Davila, entrevista, junio 2005).

Y en segundo lugar, pero no menos importante: el cambio de terminales punto de verta
era algo que Préctico ya necesitaba urgentemente, pues las antiguas terminales ya eran muy
obsoletas y deficientes. Por otro lado, en todas las tiendas se han instalado maguinas de
Kronos que son registradores de entradas y salidas, ya que ante este procedimiento se hacia
solo de palabra con e gerente de tienda. Estos “checadores’ cuentan con lector de cédigo

de barrasy con firmadigital.

“También cabe mencionar hace algunos meses se instald un sistema de circuito cerrado
en latienda de Gustavo Baz con un doble fin: el primero y principal es por seguridad de la
tienda, para evitar y disminuir robos. El segundo fin es para llevar un megor control del
personal, mediante la grabacion de los momentos donde los vendedores abordan a los
clientes, para asi mejorar las practicas de atencién a cliente” (Prud’ Homme, entrevista,
junio 2005).
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Con respecto a la tecnologia que tiene e personal administrativo, € gerente del negocio
y los mandos que le reportan directamente cuentan con un Lap Top, €l resto del persona
tiene un PC y cada uno de ellos mangja una cuenta de correo electronico en Lotus Notes 'y
una linea telefénica. En cuanto a la aceptacion de dicha tecnologia, “aguna de la gente de
las tiendas muestra cierto desconcierto, un poco de molestia porque de inmediato
relacionan el cambio con recorte de persona o con problemas; sin embargo, la mayoria
muestra interés por aprender a utilizar las nuevas terminales” (Campos, entrevista, junio
2005).

1.2.8 M edios de Comunicacion

Lo referente a Medios de Comunicacion solo se habla de Comex en dllos,
principalmente en periddicos y prensa especializada, como son: El Financiero y revista
Expansién, respectivamente. En cuanto a los medios en donde se publicita la gama s es
mas amplia y si incluye medio masivos de comunicacion (radio y television nacionales
para anunciarse y publicitarse).

“En la caso de Préctico no se habla de las tiendas en los medios de comunicacion
masiva, solo en revistas especializadas como: De Preferencia, ferretera eléctrica y de la
Construccion y Mundo Ferretero, periodico oficial de Expo Naciona Ferretera” (Ruiz,
entrevista, junio 2005). La publicidad que se hace para Préctico son algunos comerciales
en television, en e Cana 4 de la Ciudad de México. “También se publicita mediante
folletos mensuales donde se anuncian ofertas y promociones mensuales de las tiendas.
Dicho folletos se reparten en las zonas circundantes a las tiendas de casa en casa. En €
caso de la tienda de Gustavo Baz se anuncia en un periddico local de Naucalpan: Ecos de
Satélite” (Hernandez, entrevista, junio 2005).

A partir de la descripcion anterior a entorno de la cadena de tiendas Practico, se puede
observar que Hardware surgi6 ante la necesidad que tiene Comex de expandir su marcado,
abrir nuevos mercados para su crecimiento. La primera “idea” de HEMSA iba dirigida
hacia las tiendas Précticas, era el primer y Unico negocio; sin embargo a adquirir més, se
fue perdiendo la atencion en las tiendas, por lo que se descuidd la infraestructura y sobre

todo € capital humano.
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A partir de poco méas de un afio a la fecha, se ha retomado € “interés’ en la tiendas,
Practico es un empresa peguefia, su principal ambito el econdémico, pues su primer funcién
es ser rentable para Comex, aunque el otro ambito no menos importante, es el social ya que

su actividad va ligada ala gente y a servicio que se le ofrece.

Practico visto como sistemas es abierto, ya que se relaciona con otros sistemas que
afectan su funcionamiento, existe una interrelacion con sus clientes, proveedores, €l
gobierno, los medios de comunicacion, etc. Las relaciones con su entorno son complejas,
especificamente con los clientes, los cuales muestran un mediano grado de satisfaccion, sin
embargo no se logra captar nuevos clientes, ni poder ofrecer precios competitivos y menos
por le atencion al cliente, y resulta paraddjico que Préctico se quiere distinguir por la
calidad a atender a cliente.

La competencia que Practico ubica es diferente con respecto a la que reamente es; se
ubican compitiendo con grandes empresas ferreteras, cosa que aln no sucede En lo
referente a los proveedores, se mantiene una relacion cordia con ellos, pero podria
mejorar, principalmente con los proveedores internos; Meridian, Exito y Complementos

donde se s ubican friccionesy poca importancia hacia Préctico.

En cuanto ainnovaciones tecnolégicas, se han dado algunas muy importantes para la
operacion de la tiendas, asi como con los medios de comunicacion. Hardware, y
principalmente Préctico cuertan con muchas dificultades, ya que no son “visibles’ para su
entorno, aln no cuentan con una presencia por lo que facilmente se ven obstaculizados por

problemas del exterior.

Laoportunidad existe, se esta trabajando en todo ese entorno, para mejorar relaciones, se
necesita cambiar y las tiendas lo estdn haciendo principamente en la actitud de la gente,
tanto en HEM SA como en las tiendas se percibe un ambiente hostil, que resulta poco grato
para trabagjar. El reto existe y los integrantes de Préctico, principalmente los nuevos

elementos administrativos y directivos, o asumen y trabajan en ello.
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1.3 Andlisisdela estructura organizacional

En este apartado se hara un primer acercamiento a la estructura organizacional es decir
“el deber ser” describiendo algunos puntos como la historia, €l ideario organizacional, los
objetivos, la estructuraformal, el organigrama, los miembros, el proceso formal de trabajo,
etc. Parapoder acercarse a la organizacién es importante conocer sus inicios, € por que de
su formulacion, razones de su concepcion, asi como e desarrollo y expansion gque han

tenido que hacer.

1.3.1 Historia

El origen de Comex, corporacion netamente mexicana se remonta a 1952, cuando se
vivia e auge del desarrollo empresarial de la época. Un grupo de accionistas fundd un
negocio familiar especializado en la elaboracién de pinturas bajo la denominacién de

Comercial Mexicana de Pinturas.

Cas cinco décadas después, la empresa expandid su mercado e integré a otras mas,
punteras en sus ramos, para crear Grupo Comex, que ha incursionado con éxito no sélo en
la manufactura, sino en lainvestigacion y comercializacion de sus productos. La década de
los noventas sin duda fue reveladora para la expansion de la empresa, ya que se crean los
centros de distribucion, un centro especializado de investigacion y los centros de

capacitacion

En esta época Comex ya contaba con una amplia red de concesionarios en la Republica
Mexicana, € producto se distribuia desde Tepexpan a todos los concesionarios. Para
agilizar la distribucién se contaba con una pequefia bodega ubicada a centro de la ciudad
(Santa Maria la Rivera), sin embargo esta era insuficiente, por 1o que la Familia Achar
decide formar un Centro de Distribucion, en donde se pudieran distribuir y comercializar
los productos de Comex. Es asi como en 1990 se funda bago la razén socia de
Distribuidora Kroma S.A. de C.V. (Kromasignifica pintura en arabe). El primer Centro de
distribucion de grupo Comex ubicado Avenida Lopez Portillo en Ecatepec (actualmente
Hardware), mas tarde se reubica en Tultitlan Estado de México al norte de la ciudad, con el

objetivo de brindar un servicio eficiente y oportuno.
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Por su parte la historia de la Division Nuevos Canales, comienza en la década de los
90’'s con la mira situada en e futuro, con plenos deseos de progresar y luchar con gran
entusiasmo, es asi como € 9 de Mayo de 1996 se inician operaciones en Hardware
Enterprises de México S.A. de C.V. empresa filia de grupo Gmex (Capital Humano,
HEMSA, 2005). HEMSA es e resultado de la vision empresaria de los accionistas del
grupo Comex. Debido a los cambios mundiales y a la apertura comercial de México a
través del tratado de libre comercio, la necesidad de abrir nuevos mercados que aseguraran

el crecimiento del grupo, se hizo inminente.

Dentro de este nuevo marco comercial mundial Hardware nace como un nuevo concepto
de decoracion de fécil acceso y de mayor cobertura en la red de consumidores a través del
concepto de Home Center (Tiendas Practico). En 1996 e Unico negocio eran las Tiendas
Practico estaban concesionadas y con administracion poco estructurada y estaba en manos

de un concesionario de Comex que fungia como socio del Grupo.

En e afio 2000 se da un cambio de administracion, se centraliza Comex a traves de
Distribuidora Kroma (actualmente Ilamado Centro de distribucion México); se importa
personal de la distribuidora a Hardware, se compran las Tiendas Préactico y se inician como
propias. También comienza el negocio de Complementos. Para el 2001 comienza una
administracion auténoma a partir de un grupo directivo nuevo con una estructura
administrativa méas complgia. También en ese mismo se integra Meridian. Entre a afio
2002 y 2003 se adquieren nuevas lineas de negocios con culturas diferentes. Construccion
y Paneles de Concreto, Polyform y Exito. En € 2004 se adquiere un nuevo negocio:
Ferreterias Calzada en Guadalgjara.

En la actualidad la Division Nuevos Canales: Hardware Enterprises de México S. A. de
C.V. (HEMSA) se dedica a la comercializacion y distribucidn de articulos de ferreteria en
general, a través de sus siete negocios. Meridian: son una gama de pinturas,
impermeabilizantes, texturizados, selladores, solventes y aerosoles, Polyform: son
recubrimientos de poliuretano para pisos, muebles y puertas de madera; Complementos:
son los accesorios para aplicar pinturas y recubrimientos gque estén relacionados con €
negocio de la decoracion y/o la construccion;  Exito: son aplicadores de pintura, como

rodillos de esponja, mini rodillos, cardas, brocha femenina; e negocio de Materiaes para
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la Construccion va explorando e mercado del panel de yeso y Ferreterias Calzada una
cadena de establecimientos dedicados al ambito ferretero ubicados en Guadalgjara
(Intranet HEMSA, 2005).

El séptimo negocio son las Tiendas Préctico es una cadena de 10 establecimientos
dedicados a ambito ferretero. Actualmente tanto Hardware como Practico se encuentran
en desarrollo, por su parte HEMSA ha agrandado sus almacenes y con esto su pantilla de
personal. Préctico, est4 por terminar la remodelacion de su tercera tienda con concepto de

Home Center y sigue realizando nuevos proyectos.

1.3.2 Ideario Organizacional

El ideario organizaciona es parte fundamental de cualquier organizacion para su buen
funcionamiento, se refiere a conjunto de ideas (valores, normas y simbolos) que animan la
vida de la organizacion Comex, HEMSA y Practico. Se compone de la filosofia, la mision

y los valores.

1.3.2.1 Filosofia

En la Intranet de Comex se menciona que méas gque una empresa... €s una gran familia
unida por €l ideal de ser grande, de trascender y de mostrar 1o que se puede lograr con
pasion y entrega. La filosofia de formar una gran familia que permanezca unida ha sido
parte de Grupo Comex desde su fundacion “Esta vocacion se ha mantenido y lgos de
debilitarse con las adversidades que se han vivido a lo largo de los 50 afios de la compafiia,
se ha fortalecido y ha sentado las bases para que e futuro siga siendo prometedor para

todos nosotros”.

Por su parte, € ideario de Practico se encuentra publicado en la Intranet de Hardwarey
coincide con e de Comex; se manegja como Pilares de la Mision y la Culturalo siguiente:
Aprovechamiento de nuestra posicion en el mercado.
Desarrollo de nuestro recurso humano.
Reformar nuestro desempefio operacional.

Incrementar valor por medio de la tecnologia.
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Mejora continua, crear plataforma de crecimiento.

Satisfaccion a cliente: répido, bieny competitivo.

1.3.2.2 Misién

La misién es e proposito o sentido del trabgjo, ya que es la finalidad superior para la
gue se trabgja, es aquella frase 0 enunciados que guian € actuar de la empresa. La mision
de las Tiendas Préctico:

Ser la cadena de tiendas lider, que ofrece soluciones rapidas e integrales en

articulos para la decoraciéon y acabados para € hogar a concesionario, usuario
profesiona y al cliente “hagalo usted mismo”.

Ser una fuente de creacidn de patrimonio para nuestros concesionarios.

Ser € lugar donde los clientes prefieren comprar y los proveedores prefieren vender

através de nuestros canales.

1.3.2.3 Visién

Por su parte lavision es una meta, es aquella frase que responde a ¢cémo se concibe ala

organizacién en el futuro?Lavision de Hardware, compartida por Préctico es:

Como grupo: crear en Hardware una nueva cultura empresarial que propicie la
integracion de las diferentes areas de la organizacion a través de la unificacion de criterios,
estableciendo una vision compartida que logre una solo frente de atencion y servicio d

cliente.

Y como empresa:

Expansion geografica en México y Centro América.
Crecer e negocio a doble en un periodo de 3 afios.
Ser lideres en los mercados donde operamos.
Incrementar |a rentabilidad del negocio.

Cero accidentes.
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1.3.2.4Valores

Los valores de Practico son: Honestidad, Pasion, Sentido de Pertenencia, Servicio y
Respeto (Intranet HEMSA, 2005). Estos valores no se ven adoptados por los miembros de
las tiendas, y paraddjicamente algunos de estos valores son los que mas faltan en la
organizacion, como son: la pasion, €l sentido de pertenenciay el servicio. La ausencia de
los primeros valores en consecuencia ocasiona la falta del tercero. Los integrantes de las

tiendas Practico no realizan su trabajo con entregay pasion, estdn desmotivados.

1.3.2.5 Objetivos

Los objetivos son la guia de decisiones que orientan e acontecer, las actividades y los
procesos; son hormas que obligan y se traduce en actividades. Los objetivos de Préactico
con los siguientes (Intranet HEMSA, 2005):

Ser e lugar donde los clientes prefieren comprar y |os proveedores distribuir.

La cadena mas grande y de més rapido crecimiento en México

El lugar donde €l cliente encuentra soluciones

El instrumento de creacion de patrimonio de muestro clientes

L os objetivos de las tiendas resultan claros, sin embargo, no ponen en practica del todo;
no guian el dia a dia de los integrantes de Practico. Todos se resumen en uno solo: entrega
y compromiso con € cliente. Estos objetivos ideamente se quieren cumplir, se preterde

gue los empleados de cada una de |as tiendas | os adopten como propios.

1.3.3 Estructuraformal

Toda organizacion cuenta con un ensamblgje, ordenacién, model o relativamente estable
y duradero. Maintz (1990:113) menciona que la palabra “formalizacion se emplea para
expresar en qué medida las actividades y relaciones en una organizacion vienen
determinadas por reglas firmemente establecidas; por 1o que la formalizacion depende de
gue los miembros se atengan a las reglas. Asi, la estructura puede considerarse como unas
caracteristicas repentinas de negociaciones e interacciones constantes, 0 como resultado de

laimposicion y larestriccion (Salaman en Salaman y Thompson, 1984:71).
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1.3.3.1 Organigrama

En este apartado se describira la estructura formal de la organizacion donde se incluye la
division de trabajo, distribucion de puestos y ordenacion de las instancias. Asi como las
relaciones, actividades y obligaciones que es preciso fijar mediante reglas. El organigrama
permite ver las areas que comprenden a la organizacion, sus circuitos de comunicacion e
informacién, sus diferentes niveles y la complejidad o sencillez de su estructura. Aqui se

puede ver los modos de organizacion y la division del trabajo (Capital Humano, 2005).

El organigramade Practico es de tipo funcional, ya que se fundamenta en el principio de
especidlizacion de las divisiones y requiere una determinada centralizacion en las
decisiones tomadas en € nivel de la direccion (Bartoli, 1983:64); responde a las
necesidades y los propésitos de los flujos de comunicacion y en la distribucién de los

espaci os productivos de la organizacion.
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El organigrama de Préctico se ve a la cabeza al Gerente de Negocio: Practico, dicha
gerencia le reporta (en e organigrama de Hardware) a director general de la empresa.
Continuando con € organigrama de la tiendas, en direccion descendente, el Gerente del
Negocio tiene asu cargo a Asistente de ventas; siguiendo la linea vertical descendente, se
encuentran Gerente de Aperturas, Supervisor de Tiendas, Comprador y Jefe de

Exportaciones.

A su vez, reportandole al Gerente de Aperturas esta el Coordinador de Montgjey tiene a
su cargo al Montador de Tienda. A laderechay a mismo nivel del Gerente de Aperturas se
encuentra el Supervisor Tiendas gue tiene a su cargo a Gerente de Tienda en Desarrollo,
Jefe de Piso en Desarrollo y Gerente de Tienda Por su parte el gerente tiene a su cargo al
Jefe de Piso, Cgjera, Vendedor Practico, Chofer e indirectamente el Ayudante de Chofer,
asi como € Ayudante genera de tienda.

Y finamente a mismo nivel que & Gerente de Tiendas y €l Supervisor de Tiendas se
encuentra el Jefe de Exportaciones y e Comprador que tiene a su cargo a Asistente de

Comprasy a Analista de Precios.

Es un organigrama que corresponde a una empresa pequefia: funcional Y ta cud se
describe en el organigrama asi se reparte € trabgo cotidiano, los cambios son muy

comunes especificamente del puesto de Supervisor de Tiendas hacia abajo.

1.3.3.2 Miembros

Mientras una organizacion exista y funcione tiene que cumplir € triple cometido de
ganar miembros, lograr su permanencia en ella y hacer que desempefien sus cometidos
(Mayntz, 1990:143). La organizacion debe conservar a sus integrantes, sin embargo como

se vera a continuacion, en Préctico no resulta de todo de esta forma.

“Los integrantes de Préctico son 87 personas que en promedio llevan dos afios en la
organizacion, la gran mayoria es de recién ingreso, todos estos integrantes son parte de
Practico, aungue también hay otras &reas con las que se relacionan directamente con
Mercadotecnia, con el Gerente de Marca; en Contabilidad con el Administrador de tiendas,

en Auditoria e Inventarios con los Auditores de Tienda; con Cuentas por Pagar coné€l
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Auxiliar de Tesoreria, entre otros’ (Morales, entrevista, junio 2005). Pero los integrantes

gue conforman el objeto de estudio de esta investigacion son:

PUESTO No. DE PERSONAS
Gerente del Negocio 1
Asistente de ventas 1
Gerente de Aperturas 1
Compradores 3
Asistente de Compras 2
Analista de Precios 1
Jefe de Exportaciones 1
Coordinador de Montaje 1
Montadores de Tienda 6
Supervisores de Tiendas 2
Gerentes de Tienda en Desarrollo 3
Jefes de Piso en Desarrollo 2
Gerentes de Tienda 10
Jefes de Piso 5
Vendedores Préctico 26
Cajeras 10
Choferes 6
Ayudante de Chofer 5
Ayudante general de tienda 1

De acuerdo con las Descripciones de Puestos publicadas en la Intranet de Comex se
obtuvo la siguiente informacién: d Gerente del Negocio, é es la cabeza de las Tiendas
Practico, genera estrategias, principalmente de ventas. El Asistente de ventas, que se
encarga de asistir al Gerente del negocio, agendar citas, llevar gastos de viéticos, etc. Por
su parte e Gerente de Aperturas, se encarga de la supervisién y montgje de la tienda,
reporta avances a Gerente del Negocio. El Coordinador de Montgje, se encarga de evaluar
las condiciones, elabora programas de aperturas, distribucion de la departamentalizacion de
latienda y su acomodo; los Montadores de Tienda, arman, acomodan mercancia, layout y

promocionales de la tienda.
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El Comprador y Jefe de Exportaciones, negocia y analiza con proveedores precio y
productos, requisita promociones, controla productos, actualiza datos de proveedores. Por
su parte los Supervisores de Tiendas realizan la inspeccion y control de la tiendas en
imagen, acomodo, existencia, realizan juntas con el personal para estimularlos y

motivarlos.

Yaen latienda, los Gerentes de Tienda en Desarrollo y los Jefes de Piso en Desarrollo,
Son personas que estan en “couching” por los Gerentes de Tienda y por los Jefes de Piso,
pues son puestos que como su nombre lo indica estdn en desarrollo. Los Gerentes de
Tienda se encargan de supervisar la imagen, administrar la mercancia, coordinar al
persona y mantener & control en general de las tiendas. Los Jefes de Piso principalmente
apoyan la labor del Gerente de Tienda, fungiendo como supervisor de tienda, coordinando

actividades del resto del persona vy vigilar la atencion al cliente.

En lo que corresponde a las Cajeras y los Vendedores Préctico, estos puestos deben de
redizar una actividad similar: promotores de productos, los recibe, acomoda, exhibe,
marca, limpiay ordena los productos. La cgjera ademas, se encargade cobrar la mercancia

gue vaacomprar € cliente y realiza facturas (Intranet Comex, 2005).

En cuanto a los Choferesy los Ayudantes de Chofer, ellos son |os encargados de revisar
gue € producto a entregar se encuentre en excelentes condicionesy sea el que € cliente
solicitd, ademés de descargarlo y acomodarlo donde € cliente le indique y e Ayudante
general de tienda, es un puesto externo que colabora en la limpieza de las tiendas,

especificamente las de Cuernavaca.
1.3.3.3 Reclutamiento y seleccion.

El reclutamiento de los miembros depende de los puestos a ocupar, de acuerdo a
Mayntz, (1990: 145) estos puestos se deducen del objetivo de la organizacion Laforma de

reclutar alos miembros es rigurosa por la serie de pasos riguroso que se tienen que llevar

y estd basada en |a profesionalizacion de los futuros integrantes de la organizacion.
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El reclutamiento que se realiza en Hardware es el mismo que se aplica a nivel Grupo
Comex, € procedimiento a seguir es € siguiente, “el cliente llena una requisicion de
personal, solicitando el puesto. EI documento incluye: caracteristicas generales, roles,
competencias técnicas y directivas Comex que requiere € puesto, € sueldo aproximado y
las firmas del solicitante, de Capital Humano y Reclutamiento y Seleccion. Hay que
sefidar algo importante, los puestos clave como una direccion 0 una gerencia los
reclutamos sblo en € corporativo, todo el tramite sellevaaqui y al final del proceso € &rea
de Reclutamiento de la que seria su empresaterminael proceso” (Linares entrevista, junio
2005).

Larequisicion es entregada a &rea de Reclutamiento y Seleccion se publica la vacante
en Internet en OCC Mundial, pagina que sirve de fuente de reclutamiento para obtener
candidatos potenciales para € puesto solicitado. En € caso de Hardware también se recurre
a otras fuentes de reclutamiento como volantesy mantas afuera de la empresa y de las
tiendas Préctico para reclutar candidatos para los puestos de ayudantes generales o
vendedores de tierda.

Ya que hay candidatos postulados para concursar por la vacante, se seleccionan algunos
y seles cita a entrevista con el area de Reclutamiento y Seleccion, a partir de ahi se hace
un filtro; para finalmente enviar tres candidatos a entrevista con el cliente. El decide el
candidato idéneo para ocupar el puesto. Ademas de estas entrevistas se aplican pruebas
psicometrias como: Therman, Cleaver, Five Factors, etc. donde se mide inteligencia, forma
de trabgjo, valores, entre otros. Se le entrega un reporte al cliente con los resultados de la

psicometriay las entrevistas.

“Cuando € cliente escogio a la persona idonea para ocupar € puesto, se le pide su
documentacién (copia de acta de nacimiento, credencial de elector, comprobante de
estudios y ce domicilio, dos cartas de recomendacién laboral y/o personal, nUmero de
afiliacion al IMSS y cuatro fotografias tamafio infantil) es enviado a laboratorio para
hacerse examenes médicos y se le hace un estudio socioeconémico, a la par de la
programacion de su fecha de ingreso a la empresa’ (Clemente, entrevista, junio 2005).
Cuando e ahora empleado de nuevo ingreso entra a la empresa, se le da un curso de

induccién donde se introduce a la empresa, a su &rea de trabajo y finamente a su puesto.



Se programan entrevistas con quien seria su jefe directo, con sus compafieros de trabgjo y
con los puestos con los cuaes tendra relacion laboral, también se le entrega el documento:
Descripcion de Puesto, donde se detdlan las tareas, roles y actividades que va a

desempefiar.

En el curso de induccion se menciona lo siguiente, es la bienvenida a Hardware y
también a Préctico: “el trabajo que desempefiarés en la organizacion al igual que la labor
de todos los que trabajamos en ella es importante. La importancia no la da e nivel del
puesto, ya que consideramos que todos los puestos constituyen una parte esencial de la

Empresa’.

“El éxito de una compahia depende del persona que la integra, de la calidad con que
cada uno realice sus actividades y lograr formar un gran equipo de trabagjo que se
identifique por su compafierismo y colaboracion. Es por ello que estamos seguros de que te
sentiras satisfecho de formar parte de Hardware Enterprises de México S.A. de C.V”
(Induccion HEMSA, 2005).

Sin embargo, en el caso de las tiendas Préactico se da mucho la rotacion de personal,
“nunca se logra tener cubiertas todas las plazas de las tiendas’ (Clemente entrevista,
2005), “es muy dificil encontrar candidatos que acepten trabgjar en las tiendas, por €
sueldo, los horarios, etc.” (Hernandez) “tenemos mucha rotacion de personal y creo que
esto se debe a ambiente de la empresa hogtil, la persona nueva a los tres dias sabe que la
empresa es agresiva, |os empleados que trabajan en las tiendas se dan cuenta, es muy claro
por que tienen contacto con quienes surten, problemas que tiene el gerente con el almacén,
por que €l cliente ya cancel6 un pedido; se empieza a dar cuenta de lo agresivo que es €l
personal”.

1.3.3.4 Perfiles de puesto.
Después de terminado e proceso de Reclutamiento y Seleccion, en € curso de
Induccién a la empresa se menciona lo que se espera de los nuevos integrantes:

“Esperamos que a unir tus objetivos personales con los de la Empresa, logren realizarse

ambos, gque alcances tu desarrollo, y HEM SA siga en crecimiento gracias a ello. Deseamos
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te integres lo mas pronto posible a tu nuevo equipo de trabajo y tengas € meor de los
éxitos en e mismo” (Induccién HEMSA, 2005).

En cuanto a perfil general que se requiere para las tiendas Préctico “deben de ser
personas que tengan experiencia en ventas, estén acostumbrados a trabgjar bajo presion,
por comisiones y altamente comprometidas con la tienda y con € trabgo que van a
desempefiar” (Morales entrevista, 2005). “La disponibilidad del persona debe ser
absoluta, especialmente para los puestos que estan en tienda, ya que trabajan de lunes a
domingo con un dia de descanso entre semana y en un horario en promedio de 8 de la
mafiana a 7 de la noche con una hora de comida; €l resto de los puestos cumplen un horario
de lunes a viernes de 8 de la mafiana a 6 de la noche con una hora de comida’
(Prud’ Homme, entrevista, 2005).

Visualizando cada uno de los puestos se requiere lo siguiente: el Gerente del Negocio
una Licenciatura en Administracion de Empresas, con experiencia en Negocios,
Franquicias, Retail, y Autoservicios con un promedio de edad entre los 30 y 40 afios. El
Supervisor de tiendas, Gerente de Tienda y Gerente de Tienda en Desarrollo también
requieren una licenciatura en Administracion de Empresas o Psicologia 'y experiencia en
Supervision de Autoservicios y su edad debe promediar entre los 30 y 45 afos; €
Comprador y € Jefe de Exportaciones deben tener licenciatura en Administracion de
Empresas o Contaduria con experiencia en Compras, Tramites Aduanales y Proveedores
con una edad entre los B y 35 anos. Por su parte ad Jefe de Piso, Cgera y Vendedor
Practico requieren bachillerato o carreratécnicay su edad debe promediar entrelos 20 y 30

anos.

1.3.3.5 Inventario de recur sos tecnol égicos.

Lainfraestructura es lo que permite hacer €l trabajo en €l caso de las 10 tiendas Préactico

cuentan con recursos tecnol 6gicos necesarios para poder llevar a cabo sus operaciones.
“Todas las tiendas tiene una PC, una cuenta de correo electrénico y acceso a Internet

para estar en contacto con la comercializadora, HEMSA y con € resto de las tiendas y un

area de soporte técnico ante cualquier anomalia. En ocasiones estas maquinas sufren
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desperfectos, ya que la mayoria son ‘armadas’ y ya tienen algunos afios de antigiiedad”
(Davila, entrevista, 2005). Por su parte el personal administrativo, € gerente del negocio y
los mandos que le reportan directamente cuentan con un Lap Top, € resto del personal
tiene un PC y cada uno de ellos manegja una cuenta de correo electronico en Lotus Notes'y
una linea telefénica. En cuanto a las terminales punto de venta, éstas son equipos nuevos
gue tiene pocos meses de instalados, asi como los checadores de entradas y salidas; en la

tienda de Gustavo Baz cuentan un sistema de circuito cerrado de television.

Con lo anterior se puede ver gque las tiendas Préctico estédn ala vanguardia en tecnologia,
cuentan con los instrumentos y con el soporte técnico, por lo que la tecnologia si asegura el
cumplimiento de los objetivos, ya que existe una gran inversion econémica en todo la

infraestructura tecnol 6gica.

A partir de esta descripcion se ve como HEMSA y Practico son parte de una estructura
formal como la del Grupo Comex y también son organizaciones que responden
ampliamente a tipo ideal de la burocracia moderna de Max Weber, cuya forma de
dominacion se legitima por la creencia de los miembros en la legalidad € orden
establecido (Maintz, 1990:112). Ademas desde la historia de Hardware se puede ver, €l
mito que con & que se cred, aquel que funciona como elemento aglutinador, dotando de
unidad a un pueblo y en este caso, a un grupo empresarial; es aquel que dota de identidad a
Préactico.

Lo que dota €l trabajo de Practico es €l crecimiento, su historia estd marcada por €llo;
cambios, inversiones. Comex lo ha logrado en e ambito de las pinturas y recubrimientos,
ha mostrado entereza a superar e complot realizado por parte su competencia, logro
consolidarse con sus consecionarias propias, es una empresa moderna que esta en

constante cambio.

La descripcion de la estructura de Practico, nuevamente, se ve ligada a la de Comex;
esta llena de esa ideol ogia organizacional, la diferencia radica en que no se lleva acabo, no
se “cree” en ella. Por lo que, partiendo de considerar a los recursos humanos como los

principales medios de que se disponen las organizaciones para conseguir sus fines; se
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puede lograr que trabagjen mas y en funcion de lo que les pide la organizacion (Etzioni,
1986: 3).

El trabajo continlia para las tiendas Practico, paralograr la expectativa que Comex, tiene

de ellasy lograr contagiarse realmente de laidentidad del grupo.

1.4. Estructuraformal VS estructura funcional

Una vez descritos la estructura y e entorno de la organizacion, en este apartado se hara
del funcionamiento de las tiendas Préacticos, es decir de los procesos de trabgjo. Es
importante distinguir la estructura formal (laintencional), es unalégica que “jaloned’ alos
miembros a actuar y pensar de ciertos modos a la organizacion; es el ideal, el “deber ser”
para redizar € trabgo; por su parte la estructura informal oreal, es la que rige de hecho o
gue se encuentra por la observacion directa o por la experiencia, es e que se lleva a cabo
dia a dia en Préctico, se refiere a lo cotidiano, a la forma “normal” de hacer las cosas y
sacar e trabgo. Ambas estructuras de trabajo se ponen de manifiesto en dos flujogramas

donde encuentran los procesos de trabajo de Tiendas Practico.

1.4.1 Proceso formal de trabajo (diagrama de flujo)

A continuacion se describira el proceso formal de trabajo, se tomo especificamente lo
referente a ventas; es decir, lalabora que realizan en las tiendas: € gerente, el jefe de piso,

la cgjeray principalmente, los vendedores.

Al indagar sobre éste no habia mucha informacion escrita, ya que en algiin momento se
comenzaron a formalizar los procedimientos, pero no se concluyeron y mucho menos se
han actualizado, por 1o que con base en pequefias entrevistas con los actores involucrados
en el proceso de venta se obtuvo € ideal para el Proceso formal de trabajo en las Tiendas

Préactico:
a) Entrad clientealatienda

b) Siempre debe estar un empleado de la tienda en la entrada para recibirlo, darle la

bienvenida y saludarlo, con un trato agradable y cordial. Esta actividad se puede ir
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f)

o)

h)

)

K)

rolando entre todos los empleados de la tienda, lo importante es que siempre haya
alguien que redlice estatarea.

El empleado recaba la informacion del cliente acerca del producto que esta
buscando.

Candiza los datos del cliente y lo dirige al departamento donde puede encontrar el

producto gue necesita.

Si é puede atender d cliente lo hace, sino le asigna un vendedor a cliente.

Se redliza € contacto con € cliente, se hace la labor de ventas: el vendedor aborda
la cliente, sin hostigarlo, muestrainterés en lo que é necesita, lo orientay ya con la
informacion que € le proporciond dgja que e cliente tome la decision acerca de
qué producto comprar.

Si no hay € producto que e cliente esta buscando, e verdedor le ofrece
aternativas del articulo que necesita.

El cliente tomala decision de comprar “X” producto.

El vendedor contintia su labor de ventay le ofrece productos complementarios, con
los conocimientos que €l tiene asesora a cliente y lograra venderle no slo lo que
iba a comprar, sino venderle todo el complemento que le va a hacer fata para que
pueda hacer €l trabajo. Venderle el proyecto completo.

Se verifica g hay existencia fisica en tienda en € sistema Macro Pro s lahay sele
entrega en ese momento el producto; sino hay o la existencia es menor a la
requerida por e cliente, tienda Practico debe satisfacer la necesidad del cliente y

para ellos conseguir € producto.

Se solicita via telefonica a otra tienda Practico, tienda Practico 2 verifica la
existencia fisica del producto en sistema Macro Pro y s cuenta con é lo envia a
tienda Préctico solicitante, Sino es asi se recurre a otra de las tiendas.

El vendedor acompafia al cliente a area de cgjas, llevando € producto hasta dicho
lugar.

Si el producto selo puede llevar €l cliente, se despide y agradece la compra, sino €

jefe de piso coordina al chofer para que entregue el producto al cliente en dondey a
la hora que é se lo indigue y sin ninguin costo ya que es parte del servicio que la
tienda ofrece a sus clientes.

La cgera sauda al cliente y pregunta sobre la forma de en que se va aredizar la

compra para seleccionar en la Terminal € tipo de pago del producto.
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0) S € cliente realiza su pago en efectivo se registran los productos que compra €
cliente en sistema Macro Pro, se deslizan los billetes por el identificador de billetes
y se genera la factura de venta.

p) S € cliente realiza su pago en a través de tarjeta de crédito, la caera dediza la
tarjeta en la ranura de la Terminal Bancaria, teclea la cantidad correspondiente al
monto de la venta, teclea los cuatro Ultimos digitos de la tarjeta y espera
confirmacion de la operacion, la Terminal genera el voucher como confirmacion de
la operacion. Solicitaal cliente firmar € voucher (original y copia).

g) La caera entrega la tarjeta o € cambio en efectivo, guarda en una bolsa la
mercancia comprada por € cliente, segin sea el caso, agradece la compray despide

a cliente.

En € siguiente diagrama de flujo se ilustran los pasos anteriormente descritos:

PROCESO DE VENTA IDEAL EN TIENDAS PRACTICO
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1.4.2 Estructura funcional

Una vez descrito € proceso formal de trabajo en las Tiendas Practico, ahora se

describird el proceso real de trabajo; asi como la comparacion entre ambos. Para poder

determinar el proceso real de venta en tienda, en junio de 2005 se llev6 a cabo una serie de

visitas a las 10 tiendas donde mediante la observacion a trabajo de los vendedores se pudo

determinar €l proceso real de trabgjo en las Tiendas Préctico:

a)
b)

f)
o)

h)

Entradl cliente alatienda.

No en todas la ocasiones se encuentra un empleado de la tienda en la entrada para
recibirlo, darle la bienvenida y saludarlo, aunque esto suceda de igua forma, no
siempre lo hacen de una forma agradable y cordial. Esta actividad casi slempre la
hace |la cgjera o € personal de seguridad.

Candliza los datos del cliente y lo dirige a departamento donde puede encontrar el
producto gue necesita.

Yaen el departamento un vendedor aborda a cliente. Se realiza el contacto con el
cliente, se hace lalabor de ventas: e vendedor aborda al cliente, lo orientay ya con
la informacion que é le proporciond deja que @ cliente tome la decision acerca de
gué producto comprar.

En pocas ocasiones si no hay e producto que € cliente esta buscando, €l vendedor
le ofrece alternativas del articulo que necesita.

El cliente tomala decision de comprar “X” producto.

El vendedor continla su labor de venta y le ofrece productos complementarios,
aungue no siempre logra venderle todo el complemento que le va a hacer falta para
gue pueda hacer € trabgjo.

Se verifica g hay existencia fisica en tienda en € sistema Macro Pro s lahay se le
entrega en ese momento e producto; sino hay o l