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Introduccion

“A que no puedes comer sélo una...” ¢Quién no ha escuchado alguna vez esta frase y al

momento relacionarlo con el logo de sus productos: La Sonrisa?

Esos productos que han pasado de generacion en generacion desde hace mas de 50 afios
con una imagen de optimismo y alegria y que a nuestros dias sigue como lider del
mercado de las botanas, creciendo y desarrollando nuevas estrategias que se adapten a
su cambiante mundo en el que viven. Haciendo memoria en sus inicios la envoltura
abarcaba toda la sonrisa y eran exhibidas en las tienditas con unas pinzas para colocarlas
a la vista del consumidor vy ahora las encontramos en estantes especiales en los
supermercados, en muebles especiales en las tienditas y con accesorios destinados a

cada miembro de la familia Pepsico.

Esa imagen optimista que se encuentra en cada envoltura ¢es el reflejo sincero y facil en
su forma de trabajar?, ¢es esta imagen el reflejo de la manera en que los miembros de la
organizacion laboran para dar como resultado un producto divertido? Si todo es

Sonrisa ¢qué problemas puede tener?

Este es el objeto de estudio al que se enfoca el siguiente analisis comunicativo, que tiene
como finalidad encontrar su punto débil que nos sirva para presentar una Propuesta de

Intervencion Comunicativa.

Este analisis se realizo desde la perspectiva de un comunicador organizacional, no como
una persona que se dedica a hacer tableros de avisos o como aquel que solo reune la

informacion para presentarla en la gaceta de la organizacién, sino como la persona que
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entiende que la comunicacion es mas alla del esquema clasico de Emisor — mensaje-
Receptor. Reconociendo que el mensaje es lo importante al conocer la finalidad del

mismo, no solo como simple informacidn, sino como el saber que se debe utilizar.

El comunicador debe de tener la capacidad de obtener todos los datos necesarios que le
ayuden a realizar un analisis en cada situacion que este generando problema o conflicto y

que se pueda ayudar a mejorarlo a través de la comunicacion.

En el Capitulo 1 La caja de Sonrisa hablaremos desde los origenes de la marca, su
desarrollo en el mercado hasta su posicionamiento actual. Revisaremos los objetivos,
mision y vision de la organizacion que nos llevara a entender su organigrama para ubicar
asi al departamento de Merchandising, lugar donde se enfoca el analisis. Conoceremos
los departamentos con los que interactua directamente en la operacion diaria para llegar

a conocer los problemas operativos que enfrentan diariamente.

También hablaremos de las personas que conforman el departamento, como son
seleccionadas para la actividad asignada, y encontraremos diferencias entre las
caracteristicas buscadas y las que realmente se encuentran operando. Al llegar al primer
paso de deteccion del problema llegaremos al final del capitulo cuatro a una propuesta

de intervencién comunicativa.

En el Capitulo 2, La Sonrisa a escena, veremos que los costos abarcan no sélo
inversiones monetarias, sino de tiempo y esfuerzo de cada integrante y como repercuten

en el problema detectado al final del capitulo anterior.
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Hablaremos también de los diferentes tipos de administracién que existen después de la
Revolucion Industrial 'y podremos identificarlas dentro de los departamentos que
interactuan en la operacién diaria, lo que nos dara un panorama nuevo sobre la forma de

trabajar de cada uno.

A través de herramientas comunicativas identificaremos las personalidades de los
individuos que trabajan en el departamento de Merchandising, sabremos quienes son

como son y como en realidad, y asi poderlos calificar de acuerdo a estas caracteristicas.

En el Capitulo 3, La comunicacion compleja de una Sonrisa después de haber
catalogado a cada individuo nos llevara a identificarlos en grupos para conocer la forma
de trabajo de cada uno de éstos. A través de un grupo de discusién, sabremos qué es lo
que piensan acerca de la organizacién, conoceremos sus diferentes puntos de vista a
pesar de pertenecer al mismo grupo, escucharemos no sélo las palabras sino las actitudes

que encierran hacia la organizacion.

También identificaremos del problema detectado en el capitulo uno el problema

comunicativo y el informativo.

Hablaremos de la subjetividad, la percepcion y la accién como el punto clave del éxito o
fracaso de todas las interacciones personales. Sin olvidar la ética y la mediacion

comunicativa.

En el Capitulo 4, La costumbre de Sonreir, después de conocer a los grupos que

integran el departamento de Merchandising y con los se relaciona en el dia a dia
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encontraremos las diferentes culturas que se refleja en diferentes formas de actuar , lo

que se convierte en formas de comunicarse diferentes para realizar las actividades.

Con esta informacion sera posible realizar la Propuesta de Intervencién Comunicativa
para mejorar el problema detectado en el capitulo uno y que envuelve procesos,
organigramas, cultura 'y actores en un nuevo entorno que les permita volver habitable a
la organizacion que se encuentra en crisis, ya que en el momento de realizar el analisis

las inversiones realizadas son desaprovechadas. Todo con el poder de una Sonrisa.



Capitulo 1

La Caja de la Sonrisa.
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Capitulo 1
La Caja de la Sonrisa

En este primer capitulo “La caja de la Sonrisa” conoceremos a todos los elementos que se
encuentran dentro de la cajay a los que la forman. La tecnologia con la que cuenta, como
se arma para poder estar en el mercado. Hablaremos del Grupo PepsiCo, de Sabritas y en

particular del departamento de Merchandising.

Conocer el surgimiento, desarrollo, vinculos y estructura nos permitird saber porqué sigue

liderando el mercado después de 50 afios de trayectoria.

Haremos un recorrido por la historia, su entorno, sus principios Yy valores. Conoceremos
la estructura, procesos e integrantes mediante organigramas Yy flujo gramas que nos
ayudaran a realizar una comparacion entre su estructura formal y funcional através de un

primer analisis de los problemas en la operacion diaria.

A través de los resultados obtenidos de una hoja de inspeccién y de un diagrama de causa —
efecto llegaremos a los detalles para considerar los puntos que ayudan a mantener a la
organizacion como hasta el dia de hoy y se identificaran también los que estan afectando e

incluso encontrar aquellos que no se han considerado como apoyo para el cambio.

Empecemos por conocer dénde y cémo surge Sabritas consultando la pagina web.’

1 \www.sabritas.com.mx



1. La Historia detras de la Sonrisa

La sonrisa de Sabritas tiene una larga trayectoria que se remonta al afio de 1943, cuando Don
Pedro Marco Noriega inicid un pequefio negocio en la Ciudad de México dedicado a la

elaboracion de papas fritas, charritos, garbanzos y habas.

En ese entonces la distribucion se realizaba a través de vendedores independientes con

bicicletas, quienes compraban el producto a Don Pedro para venderlo en toda la ciudad.

La modernizaciéon se hizo inminente. Instal6 su primera freidora automatica'y logré iniciar

una pequefia fabrica de la cual saldrian ricos alimentos para ser entregados en camionetas.

En 1953, Sabritas se enorgullece en presentar “Charritos Cheli”, el primer alimento elaborado

en gran cantidad y bajo celosos estandares de calidad.

Surgié el nombre de Productos Selectos S.A. en 1957 y los productos comenzaron a llamarse
“sabrosas y fritas” que combinadas dieron origen a Sabritas nombre que hasta la fecha ha

simbolizado su éxito.

PepsiCo Internacional decidié invertir en Sabritas S. A. de C.V. en 1966, de ahi nacid la
linea de alimentos y botanas identificados desde entonces con la carita feliz de Sabritas y la

frase “A que no puedes comer s6lo una”.

Inicia operaciones la primera planta ubicada en Vallejo en 1968. La segunda, cuatro afios mas
tarde en Guadalajara con la produccion de los nuevos productos Doritos, Fritos y
Sabritones.

La década de los 80°s dio la bienvenida a los Cheetos, Doritos y Papas Sabritas en la nueva
planta de Saltillo.

Las golosinas fueron adheridas a la empresa en 1983, distribuyendo productos de
proveedores 100% mexicanos independientes dedicados a la fabricacion de diferentes

dulces. Asi inicia Sonric’s y nace “El maguito Sonric’s”.
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Ya consolidada la marca como simbolo de calidad y sabor, con maquinaria avanzada,
importantes iniciativas de mercadotecnia y un constante proceso de innovacion, la llevo a

crear su primera promocion “Juego Limpio”.

La nueva planta de Mexicali se dedic6 a la manufactura de la materia prima para el

mercado norteamericano a partir de 1991.

Debido al cierre de las importaciones de papa comercial y de semilla para siembra, Sabritas
crea el Centro de Desarrollo e Investigacién Agricola Sabritas, hoy CEDAS, con el objetivo
de producir papa de alta calidad en el campo mexicano, para cumplir y superar las

expectativas del consumidor en 1992.

La promocién mas exitosa aparece en 1994: Los Tazos. Esta promocién en su primera
aparicion duro méas de un afio en el gusto de los consumidores. Desde entonces, se repite afio

con afo.

Las plantas trascienden las fronteras al arrancar una nueva en Mision, Texas. Dedicada a la
elaboracién de productos de papa. Tres afios mas tarde con la mas alta tecnologia del

sistema se abre en Veracruz la mas grande de la Compafiia en Latinoamericana.

Con el avance tecnoldgico, Sabritas pone al alcance de los nifios su pagina web que invita a

la convivencia y diversion familiar.

En el 2000, Sabritas cambia de razon social a Sabritas S. de R.L. de C.V. En este afio compra
la marca lider en cacahuates con un reconocimiento y experiencia de mas de cuatro décadas:
Mafer.

El area de Desarrollo de Nuevos Negocios dedicada a las categorias de comida y bebida fue
creada para incursionar en nuevos nichos de mercado a las necesidades de conveniencia, salud

y nutricién en el 2002.

Al incrementarse la demanda del mercado norteamericano se abre una segunda planta en
Mexicali en el 2003. En el mismo afio se consolida una de las méas exitosas sinergias entre
Sabritas y Gamesa con la apertura de uno de los centros de distribucion mas grandes del pais

el “Centro de Distribucién México” que une la red de bodegas de ambas compafiias.



A finales de afio se constituye PMSC (PepsicCo México Servicios Compartidos S. de R.L. de
C.V) unidad de servicios compartidos, formada por la sinergia de diversas areas de Sabritas
y Gamesa para apoyar el crecimiento de ambos negocios, mediante una plataforma que
permitird trabajar bajo economias de escala, homologacion de procesos y simplificacion del

trabajo.

La empresa sigue consolidandose y en 2004 se crea la empresa PepsicCo Internacional y con

ella la Region Sabritas, formada por Sabritas, Gatorade México y FLI Centroamérica.

En su planta de Vallejo se comienza a producir las salsas en pouches (sobrecitos) y

botellas que antes maquilaban con proveedores externos.

Més tarde la empresa logré hacer realidad uno de sus mas anhelados proyectos: la
construccion e inauguracion del Tech Center ( Centro de Tecnologia Sabritas), donde se
albergan las areas de investigacion y Desarrollo ( R&D) para fomentar la creatividad y el
intercambio de ideas entre los cientificos y expertos que se dedican al desarrollo de nuevos

productos.

Para soportar el crecimiento del negocio durante 10 afios a través de las mejoras de
productividad, con condiciones operativas y de calidad del producto y servicio, se inicio en

2005 las operaciones del Centro de Distribucion de Guadalajara (CDG).

Al dia de hoy es una empresa que ha contribuido notablemente en la investigaciéon y

desarrollo de nuevos sabores y texturas en el ramo de los alimentos divertidos.

Esta organizacion en México tiene como lider a Pedro Padierna Bartning, quien fue
considerado como el nimero 209 de los 300 lideres mexicanos del 2007, afio en el que

llevé a PepsiCo al ranking de Great Place to Work.?

2 \www. Lideresmexicanos.com. ( 3 de agosto 2008).
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2. La envoltura de la Sonrisa

Sabritas como empresa lider en el mercado mexicano de botanas, tiene como misién ofrecer
al consumidor alimentos divertidos, reconocidos por su marca, de alto valor, calidad e

innovacion, con un dominio absoluto de los puntos de venta.

De acuerdo con el presidente de la Rama Industrial 106 de fabricantes de Botanas de
Canacintra, afirm6 en junio del 2007 que Sabritas ha mantenido un crecimiento anual del
15%.

Guillermo Zéarate Director de Investigacion de Mercados de la compafiia, explica, en un
articulo publicado en la revista segmento ITAM ,en Noviembre del 2002* “Innovacion es el
grito de guerra en Sabritas; queremos sorprender al consumidor con nuevos productos. Sin
embargo, nada se desarrolla sin tomar en cuenta su opinién y conocer cuéles son las
tendencias del mercado. El es la base de nuestro plan estratégico y de la toma de decisiones

en toda la empresa.”

La filosofia del “desempefio con sentido/ consentido” hace que primero entienda al
consumidor para ofrecer nuevas soluciones. Esto se transforma al dia de hoy a ofrecer
productos con menos grasa, que se pueda comer con una sola mano y que tenga menos de
100 calorias. Pedro Padierna presidente regional de la empresa para México, Centroamérica
y el Caribe afirma que con estas acciones la empresa puede ganar dinero y a la vez
mantener satisfechos a los consumidores.

Sabritas llega a 820,000 puntos de venta gracias a que la fuerza de ventas visita mas de una

vez a la semana. Lo que se transforma en 1.2 millones de visitas a la semana.

Los principales instrumentos de marketing son el exhibidor y el empaque. Estos son los

principales generadores de demanda y por ello representan la principal inversion.

® www.biznews.com.mx. ( 2 de agosto 2008)

4 Zarate, Guillermo, Excelencia en Mercadotecnia. Segmento ITAM, Noviembre 2002. ( agosto 2008).




Pedro Padierna en junio del 2008 declar6 en la revista Neo “...Invertimos en todo lo que es
generacion de demanda un porcentaje de ventas que anda entre 15% y 18%. Es un paquete
integral de generacion de demanda y se va moviendo de acuerdo a cémo vamos invirtiendo:

en cambiar exhibidores, en incrementar la mezcla promocional, en ajustar precios, etc.”

Padierna subraya que s6lo en el 2007 hubo mas de 350 promociones en el mercado mexicano
de consumo. “Nosotros buscamos que nuestro efecto sea adaptable; hoy estamos buscando
llegar arriba de los 12 afios hasta los jovenes adultos (ya no nos dirigimos tanto a los
chavitos), pero también hacemos promociones para amas de casa y en todos los puntos de

autoservicio”. Sabritas respalda con TV a cuatro de cada seis promociones.

Los tiempos cambian y los gustos del consumidor, también. Sabritas hoy comercializa una
linea de productos de fruta, Nutritas, bajos en grasa y muy orientados a mujeres de 25 afios

en adelante.

“Nuestros nutridlogos se estan yendo hacia aceites mas saludables”, asegura Padierna.

Segun su presidente, la vision de Sabritas es vivir dentro de su filosofia de sustentabilidad que
busca en los proximos cinco afios “que realmente seamos un ejemplo vivo de esto; que no
solamente sea una filosofia sino ya un modo de vida; ser ejemplo de esa empresa de
desempefio consentido cuyos consumidores son leales porque los entendimos y porque

realmente les dimos los productos y los servicios que necesitaban.

Dentro de esta sustentabilidad Sabritas busca cuidar el ambiente mediante el reciclaje de sus
empaques. Cada caja de sus productos debe dar entre seis Yy siete vueltas entre el mercado y la

planta.

Cuida que su flota se mantenga con motores eficientes para consumir menos combustible y
no contaminar. El ahorro de energia se realiza mediante motores mas eficientes en las

plantas.

Sabritas sera una de las primeras empresas junto con grupo Bimbo en probar vehiculos
hibridos de Hino para la distribucion en zonas urbanas. Estas unidades funcionan con diesel

y componentes eléctricos, logrando un ahorro del 40% en combustible.
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“Que nos distingamos por ser los pioneros en cuidar el entorno que realmente nuestros
colaboradores y nosotros mismos nos sintamos muy a gusto y estemos dando lo mejor de
nosotros mismos. Que vengamos completos a trabajar y que en la responsabilidad social en

México hayamos dejado una marca.’

Sabritas se preocupa por mantener a su gente contenta y realizada. Las oficinas cuentan con

instalaciones deportivas y asesorias nutricionales.

Su preocupacion por la sociedad ha llevado a Sabritas a tener su propia fundacion donde la
empresa y empleados realizan las aportaciones que suman mas de 1 millon de ddlares que
son destinadas a albergues para nifios indigenas y otras actividades para apoyar a quien mas

lo necesita.

Por estas acciones en el 2006 Sabritas recibi6 el distintivo otorgado por el Centro Mexicano
para la Filantropia por las acciones realizadas en medio ambiente, calidad de vida en el
trabajo, vinculacion con la comunidad y ética empresarial. Algunas de las empresas de la
industria de los alimentos y botanas que fueron galardonadas también con este distintivo

fueron Bonafont, Kraft Foods México, Cadbury Adamds, Cadbury Schweppes, y Sukarne®.

2.1. No soélo se comen, también ayudan

No solo se preocupa por los miembros de su organizacion, si no que también le gusta ayudar.
Por eso la Fundacion Sabritas A.C. iniciaen el 2001 acciones para fortalecer y mejorar la
calidad de vida de nifios y jovenes mexicanos de escasos recursos. Es un medio de

vinculacion entre la comunidad y los empleados de Sabritas.

® www.revistaneo.com ( 2 de agosto 2008)

® www. cemefi.org.(2 de agosto 2008)




Colabora en alianza con organizaciones publicas y privadas como la Comision para el
Desarrollo de Pueblos Indigenas (CDI) y el Unete, A.C., para impulsar proyectos de

educacion y salud en beneficio de los nifios y nifias de diversas regiones del pais.

En Septiembre del 2007 la fundacion realizo una camparia donde se invito a los consumidores
a comprar Papas Sabritas originales, Adobadas y con Limon, donde se aportd un porcentaje
para construir casas con un valor individual de 140 mil pesos y que se ubicaron en 11

municipios del Edomex, BC, BCS, Hidalgo, Guanajuato y Michoacén.’

En Julio del 2008 se realizo una subasta de esculturas de la exposicién Sabritas Chiles
Naturales que estuvieron montadas en el Paseo de la Reforma durante el mes de abril del
mismo afo. El valor de las chili- esculturas oscil6 entre los 5 mil y los 32 mil pesos. El
dinero recaudado fue donado al Albergue temporal de la Procuraduria de Justicia del

Distrito.®

Sabritas lleva a cabo programas con el CONADE (Consejo Nacional para el Deporte) y el
Instituto Nacional de Pediatria para mejorar la salud de los nifios, sin olvidar un programa
piloto en Querétaro llamado Activados y otro, en el que participa con su empresa cupula,

Pepsico, “Vive saludable Escuela”.

Las Brigadas Sabritas estan integradas por un grupo de empleados voluntarios que donan
su tiempo, experiencia y esfuerzo para ayudar a las comunidades cercanas a la operacion.
Ellos deciden que causa es prioritaria para la comunidad y ponen manos a la obra para
mejorarla. Las labores se realizan en comunidades, escuelas y asilos que se encuentran cerca

de la localidad, a través de donativos en especie, tiempo y mano de  obra.

" www. expreso.com.mx_(25 de agosto 2008)

8 Federal. Pérez, Vanesa. Subasta por los nifios. El universal, México,17 de julio 2008
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2.2. No olvidan su origen, también lo apoya

Sabritas ayuda desde la ciudad al campo. Y lo demuestra con su compromiso de aportar
desarrollo al campo, firmo el acuerdo para impulsar la capacitacién y el uso de tecnologia
entre los productores como parte de la estrategia de sustentabilidad que tiene como meta
mejorar la productividad de la organizacion donde se han invertido mas de cinco mil
millones de pesos en los Ultimos afios en este proyecto, después de la propuesta de Felipe

Calderon para el desarrollo rural con la creacion de la nueva reserva estratégica de granos.

Sabritas comprd la produccién total de maiz producido en Jalisco. Beneficiando a 300
productores que durante 2008 -2009 esperan producir alrededor de 80 mil toneladas del
grano. Con este modelo todos ganan ya que los campesinos venden sus productos a precio de

mercado y sin intermediarios. Incrementan sus ingresos 400%.°

Asi, cumple Sabritas con el compromiso establecido con el campo mexicano al dar seguridad
al agricultor con los contratos por todas las zonas del pais, donde se considera también

asistencia técnica y asesoria.

En estado de Veracruz desarrolla nuevas zonas Yy realiza co-inversiones para nuevas

tecnologias y zonas productivas.

Con el fin de seguir evolucionando en este ambito y adelantandose a su tiempo, en 1992 se
decidi6 invertir en un lugar que concentrara todo este conocimiento, estableciéndose el Centro
de Investigacion y Desarrollo Agricola (CDAS), con el objetivo de desarrollar nuevas

tecnologias para el mejoramiento de los procesos de produccion en el campo mexicano.

A través del CDAS se promueve entre los productores la obtencion de semilla de papa de la
mas alta calidad, lo que a su vez permite ofrecer a los consumidores productos de excelencia.

El CDAS es el primer y tnico centro de su tipo en México y Latinoamérica.

® www.excelsior.com.mx. (2 de agosto 2008)




2.3. Hay de papas a papas....

En cuanto a la competencia en el mercado de botanas encontramos a Barcel, que a pesar de
ser una empresa solida no deja de reconocer que Sabritas es uno de los principales

competidores.

En su portafolios de productos destacados en la linea de Botanas saladas cuentan con

alrededor de 35 diferentes.

Considera como principal competencia a las multinacionales como Sabritas ademas de un

sinfin de pequefias marcas nacionales y regionales.

En el 2007, fijaron como su visién la innovaciéon diferenciada y la inversion en la

investigacién de productos y de mercado.

En la zona que comprende Nuevo Leon, Tamaulipas y Chihuahua, pero principalmente la
ciudad de Monterrey, donde se da el mayor consumo de botanas saladas en el pais. Sabritas
lo adjudica a las condiciones climatologicas —botana- cerveza — calor que se llevan muy bien,
a una mayor capacidad de consumo de sus habitantes. Pero a mayor demanda, mayor
competencia. Pedro Padierna, admite que empresas como Leo, Encanto o Bokados estan
ejerciendo presion: "Monterrey es un area de reto. Aunque ahi también somos lideres, no es
con la distancia que mantenemos en otras ciudades. Ahi los competidores han desarrollado
productos regionales muy especificos, que no encontramos en el resto del pais, y nos hemos
visto en la necesidad de producirlos para llenar esa necesidad. Tenemos nuestros Cronchos,

semejantes a las famosas Conchitas (de Encanto, o Leonchitos, de Leo)".

Ciertamente, sus competidores ya son de consideracion. Botanas Leo, quiza la mas grande
empresa local, con 800 trabajadores y 10 sucursales en el &rea noreste, tiene 15 afios
fabricando su producto lider Tostileo, ademéas de Churrito y Leonchitos. También cuentan con
variedad de papas adobadas y cacahuates. "La competencia es terrible, y por eso Sergio Vela

Teran, duefio de la empresa, se ha preocupado por el gramaje —dice Artemio Guajardo,

10 www.barcel.com.mx. (3 de agosto,2008)
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gerente de recursos humanos de Leo-, en vez de 30, pone 40 6 45 gramos' y se preocupa por
mantener la calidad y sabor tradicionales.” No por nada un antiguo eslogan de esta empresa
rezaba:"Sin aire y con sabor", aludiendo a la percepcién del consumidor de que las bolsas de

Sabritas o Barcel tenian mas aire que producto.

Con 250 unidades de transporte, Botanas Leo distribuye sus bolsas en pequefios comercios de
las ciudades de Monterrey, Saltillo, Salinas, Monclova, Piedras Negras, Laredo, Reynosa,
Matamoros, Linares y Matehuala, y Tamaulipas. Es decir, esta creciendo. "Somos un poco
mas econdmicos que Sabritas -sostiene Guajardo-; al no tener publicidad, ese costo no se lo

cargamos al producto. Sabemos que debemos mantenernos debajo del precio del lider"

Una de sus fortalezas es que su estrategia les ha llevado a competirle de ti a td en algunos
lugares e, incluso, vender mas que Sabritas, sobre todo en escuelas, un nicho en el que se han

especializado.™

2.4. Lapapa numero uno, no sélo de México

Ya conocimos a los competidores en el mercado, ahora sabremos que como una de las
fortalezas de Sabritas de ser filial de PepsiCo, es ser la compafiia mas importante de
distribucion de botanas en el pais contando con cerca del 80% de la participacion de éste. Lo
que representa para el grupo internacional el 50% de la utilidad y casi el 45% de las ventas

totales anuales.

Los productos de Sabritas llegan précticamente a todos los rincones de la Republica
mexicana, ya que cuentan con una solida fuerza de ventas que se distribuye en 7 zonas de
venta, con 200 sucursales y representada con alrededor de 13 mil vendedores que atienden
12 mil rutas, ademas de otros canales de distribucion como son las tiendas de autoservicio,

conveniencia, farmacias y canales de mayoreo

1 www.joseacontreras.net. (2 de agosto 2008)




2.5. Todos tienen su lado obscuro

Sin embargo todo su éxito también conlleva responsabilidades con la sociedad donde se

encuentran sus consumidores donde enfrentan una amenaza: La obesidad.

Problema que vive en gran ascenso la sociedad mexicana actual.”...entre la poblacion
burdcrata del Estado de México han aumentado durante los ultimos afios, al igual que en el
resto del pais,..., relacionados con un estilo de vida sedentario, adicciones al tabaco, alcohol
y dietas de oficina: kilos de galletas, tacos, tortas, tamales, comida chatarra al por mayor, asi

como litros de refrescos y café.

Por ello, el congreso lanz6 una ley nacional de nutricion, y la secretaria de salud (SS) hizo

su primer ataque frontal el 25 de febrero del 2008 contra ingesta de bebidas.

El Consejo Mexicano de la Industria de los Productos de Consumo ( ConMéxico), que
agrupa a las 30 mayores fabricantes de alimentos Yy bebidas, como Coca-Cola, PepsiCo,
Bimbo, Jumex y Unilever, encargo estudios a la Fundacion Mexicana para la Salud, para

hacer contrapeso a los argumentos del gobierno federal.

La industria sigue la tactica de anticiparse con propuestas para detener proyectos como el
del legislador federal del Partido Verde, que en el Ultimo dia de sesiones del periodo
ordinario propuso cuatro iniciativas para prohibir los alimentos altos en grasas. O
contrarrestar a los directores de escuelas que estan eliminando los dulces y los refrescos para

imponer algo mas “saludable”.

“Las empresas somos atacadas y sefialadas como responsables, pero es un problema
multifactorial” opina Jorge Meyer, vicepresidente de Relaciones Corporativas de PepsiCo.
Este es el argumento favorito de la industria cuando es sefialada como causante de este
padecimiento. Si en algo coinciden académicos, doctores e industria es que la obesidad debe

atacarse por varios flancos.

12 Montafio, Ma. Teresa, “Aumenta cancer en burécratas”Universal 4 de agosto 2008.
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La paradoja es que en México conviven pobreza y obesidad — 80% de los diabéticos y con
hipertension son de estratos econémicos bajos, registra la SS. Algunos estudios sefialan que la
desnutricién aumenta la propension a engordar. Quien fue desnutrido al inicio de su vida, se
acostumbro a metabolizar menos nutrientes. Y al recibir alimentos con més regularidad,

tienden a almacenar energia en forma de grasa.

Son justamente los mexicanos con menos ingresos quienes encuentran un aliado en estos
alimentos de menor costos que los productos light o més nutritivos. Una gran densidad
energética aminora la sensacién de hambre. “Cuanto mas bajo el poder de compra, més alto el
contenido de grasas, azucares y aditivos”, indica un estudio del Centro de Ciencias de a Salud,

de la Universidad de Guadalajara.

Cambiar el lenguaje es otra de sus prioridades. “Nuestros productos son botanas divertidas
que deben consumirse como tal, no como sustitutos de alimentos”, argumenta Meyer, de
PepsiCo, duefia de Sabritas. Pero hay quienes ven en este discurso una falacia. “Si no usaran
publicidad infantil podrian sostener el argumento, pero inducen de manera perversa patrones
de consumo en la poblacién vulnerable. Si las botanas las comes diario, por supuesto que son

malas”, observa Abelardo Avila, investigador del Instituto Nacional de Nutricion.

No es facil vérselas con mercad6logos y pelear que las papas ya no sean fritas sino horneadas.
“Como los convences de incluir una tabla nutrimental més grande en el empaque que ya esta
ocupado por un logo promocional”, dice una de sus miembros. La demanda no es suficiente
para investigar y bajar los precios. Hoy los alimentos saludables y light sélo aportan una

tercera parte de las ventas del sector, sin contar las bebidas.*®

13 www.cnnexpansion.com.mx.(2 de agosto 2008)




2.6. Unas papas con conciencia Social

Ademas de preocuparse por los problemas de salud, se ocupa también de los miembros de la
sociedad en general al apegarse al Pacto Civil de Solidaridad donde se reconoce a las
parejas del mismo sexo que viven en concubinato, PepsiCo, grupo al que pertenece Sabritas
anuncio su compromiso a respetar las diferencias utilizandolas como clave de desarrollo de
nuevas ideas a través de visiones distintas. Ya que estan convencidos que la principal

fortaleza es su gente.

Por ello las prestaciones y beneficios quedaron incluidas para las parejas del mismo sexo,

no asi para los hijos de la pareja que no sean reconocidos.

Esto se considera como un paso firme en la creacion de la cultura diversa e incluyente que
confirma el compromiso y el respeto de las personas contra cualquier tipo de

discriminacion.

En Sabritas se cuenta con la cultura de inclusién es un ambiente de trabajo que acoge y
adopta las fortalezas de sus diferencias, brinda las mismas oportunidades, sin tener en cuenta

las diferencias individuales o las caracteristicas personales.

También con la diversidad de personalidades, estilos de vida, procesos de pensamiento,
experiencias laborales, etnia, raza, color, religion, orientacion sexual, orientacion cultural,
estado civil, origen nacional, discapacidades, estado veterano de guerra, educacion u otras

diferencias.
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3. Anadlisis de la Sonrisa

Como dice Mayntz ... Una organizacion es de gran significacion el concepto que de su
objetivo tiene la sociedad, y concretamente si esta dentro del ordenamiento juridico y hasta

qué punto es considerado por la poblacién como un valor” **

Una vez revisada la historia y los sectores en los que Sabritas participa, su posicion ante la
sociedad y lo que le compete, es posible tener argumentos para ver que no solo es una

empresa mexicana sobresaliente en el mercado de los macrosnacks.

Sabritas cuenta con lideres dentro de la organizacion que procuran a su principal elemento,
el agricultor con acuerdos y convenios que le ayudaran a desarrollar tecnologias en beneficio
de ambos en un escenario “ganar-ganar”. Eliminan a los intermediarios y la empresa consigue

mejores precios.

Como su principal preocupacion es el mantener satisfechos a los consumidores sigue muy
de cerca los cambios que dia a dia demandan con productos saludables, para no contribuir

con los porcentajes alarmantes de obesidad que han crecido a Ultimas fechas en nuestro pais.

La obesidad no solo es problema de las papas o los refrescos, sino de una sociedad cambiante
ya que el sedentarismo es parte de un ritmo de vida. Con un alto porcentaje de pobreza y
bajo poder adquisitivo. Los cambios de habitos por la falta de tiempo y la demanda de
tiempo en las actividades diarias, ha llevado a perder de vista la importancia de la nutricion ya

que en la vida diaria sélo se conforman con el mitigar el hambre.

Para contrarrestar la imagen negativa que se pueda formar por las campafas en contra de la
comida “chatarra”, se comenz6 a buscar diversas soluciones, una de ellas crear una cultura
saludable, empezando desde las escuelas. Y asi desde temprana edad se aprenda , que no

s6lo con alimentos saturados en azlcares y grasas se debe de formar la alimentacién

14 Mayntz, Renate. Sociologia del a organizacion, Madrid Alianza Universidad , Col. Ciencias Sociales, 1990,

pp 79



balanceada. También se debe aprender que la practica de actividades fisicas, como el simple

hecho de caminar 30 minutos diarios es de gran ayuda para conservarse saludable.

Sabritas estd consciente de que no se puede cambiar a toda una sociedad de la noche a la
marfiana, sin embargo, esta tratando de cambiar poco a poco a través de pequefios grupos
que con el tiempo hagan la diferencia. En la misma organizacion a través de sus empleados

aplica sus programas saludables.

Por ello, se estd adaptando y cambiando su manera de hacer publicidad al enfocarse a un
publico de mayor edad, que tenga decisidn sobre sus acciones que repercutan en su

alimentacion, y no sélo a los nifios

Sabritas, es una parte importante en la economia mexicana, emplea a mas de 22 mil

trabajadores a nivel nacional, Es un importante consumidor y propulsor del campo.

También se ocupa de ayudar, a quien mas lo necesita a través de su fundacién y participacion

con otras instituciones, para mejorar la calidad de vida.

Dentro de la publicidad emplea el término “diversion” , pretende que no sélo debe ser para
los nifios sino también para los jovenes y adultos, sin importar la edad, si no las ganas de
pasar un buen rato. Esto lo intenta transmitir a través de sus personajes caricaturizados como

Doritos, Cheester Cheetos y con la misma Sonrisa de cada empaque.

El medio ambiente es otra de sus preocupaciones dentro de sus operaciones. Optimiza su
maquinaria para cuidar la energia. Mantiene control sobre sus vehiculos para disminuir la

contaminacion. Y recicla sus empaques de carton.

La preocupacion por las personas que laboran en la empresa, la denota al trabajar con
culturas de inclusion y diversidad. Lo que la hace ser una empresa con objetivos definidos y

bases solidas.

Por todo su trabajo, la sociedad le otorga el reconocimiento filantrdpico, e incluso la

calificaron hace algunos afios dentro de las 100 mejores empresas para trabajar.
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Es una empresa, preocupada por adaptarse al cambio y seguir evolucionando para lograr ser

un lugar donde los que ahi trabajan se sientan felices con lo que realizan.

Quiere que la sociedad en la se desenvuelve siga reconociendo su esfuerzo por compartir

esa sonrisa, al seguir innovando productos divertidos con mejores valores nutricionales.

Sin embargo, en cuanto a la difusion de sus productos y sus acciones no es suficiente al no
ver en los comerciales de TV algo como lo que Kellog’s hace con su instituto, o

reconocimiento a las aportaciones que a traves de su fundacion hace a la sociedad.

Todo esto se resume mediante un analisis FODA ( Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), el cual es una herramienta que proporciona informacion necesaria para la

implementacion de acciones y medidas correctivas que generen mejoria a la organizacion.

Las fortalezas y las debilidades son de caracter interno, mientras que las oportunidades y las

amenazas son externas.

Fortaleza

Oportunidades

* Preocupacion por trabajo conjunto con el
campo.

* Reconocimientos filantrépicos.

* A través de las asociaciones crear una
conciencia social desde temprana edad
para mejorar la alimentacion e

impulsarla actividad fisica.

Debilidades
* El norte del pais donde Bokados tiene
mayor  participacion del mercado con
menor infraestructura.
* Poca difusion de los productos saludables

y la identidad como grupo PepsiCo.

Amenazas
* Los altos grados de obesidad que se
han presentado en México apuntan a la
“comida chatarra” con iniciativas que
limiten su consumo, sin poner atencion a

la educacion nutricional actual.



Cabe mencionar que el anterior FODA abarca ala organizacion PepsiCo, mas adelante en
el capitulo IV aplicaremos otro analisis FODA a un departamento en especifico después de

realizar el analisis a la estructura funcional y estructural asi como a sus procesos.

Una vez conocido lo que Sabritas es, hace por ellay su entorno que la rodea, vayamos hacia

su estructura formal para entender los problemas que le aquejan.

4. ;Cuales con las bases de la Sonrisa?

Analicemos desde los valores, mision, vision del Grupo Pepsico para poder llegar al
departamento de Merchandising donde veremos si se encuentran problemas operativos,

comunicativos o estructurales.

A partir de aqui conoceremos cada elemento de manera interna que forma parte del
organigrama de Sabritas, después de que hemos conocido su actuacion en la sociedad vy el

medio ambiente veremos cuales son sus bases, y hacia donde quiere llegar.

Recordemos que Mayntz dice que “El objetivo de una gran organizacion es, en definitiva, el
modelo hacia el cual estdn orientadas las actividades que se desarrollan en la misma; el
objetivo de la organizacion esta, por tanto, inserto en los papeles que se asignan a los

miembros.” *°

Es asi, que sin importar la marca que representen ya sea Gamesa, Gatorade, Pepsi y
Sabritas comparten como parte del grupo Pepsico una mision, vision y valores compartidos
a los que deben apegarse y respetar, sin importar que sus formas de trabajar y administrar

sean diferentes...

Para poder explicar éstos, se debe recurrir al manual de induccién que se encuentra en el

sitio de Intranet de la compafiia en el apartado de Recursos Humanos, donde se encuentran:

15 Mayntz, Renate. Sociologia de la organizacion, Madrid Alianza Universidad, Col. Ciencias Sociales, 1990, pp
95.
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Mision

Nuestra mision es ser la primera compafiia de productos de consumo en todo el mundo,
centrada en la produccion de alimentos y bebidas convenientes. Intentamos proporcionar
beneficios econémicos adecuados a nuestros inversionistas al mismo tiempo que
proporcionamos oportunidades de crecimiento y superacion a nuestros empleados, socios
comerciales y comunidades en las que operamos. En todo lo que hacemos actuamos con

honestidad, imparcialidad e integridad.

Vision Internacional Pepsico

Convertirnos en una compariia de alimentos y bebidas convenientes de crecimiento rapido y
sobresaliente en los mercados internacionales. Ganando terreno de manera consistente en el

mercado, con nuestros inversionistas y en las mentes y corazones de nuestra gente.

Vision Sabritas

Los Principios que nos guian:

Cuidar a nuestros clientes, consumidores y el mundo en que vivimos

Nos impulsa un intenso espiritu competitivo en el mercado, orientado hacia las soluciones que
logren un triunfo para nuestros accionistas y para nosotros. Nuestro éxito depende de un total
conocimiento de nuestros clientes, consumidores y comunidades. Ocuparnos de ellos significa

darles un valor extra. Sembramos para después cosechar, no arrebatar.

Vender sélo productos de los que podamos estar orgullosos

La mejor prueba de nuestros estdndares es la capacidad de recomendar personalmente
nuestros productos y consumirlos sin ninguna reserva. Este principio aplica a todas las partes
de la compafiia, desde la compra de ingredientes hasta el producto final con el que Ilegamos a

las manos del consumidor.



Hablar con honestidad y franqueza
Nos expresamos claramente, mostrando todo el panorama, no solo lo que es conveniente para
el logro de metas individuales. Ademas de ser claros, honestos y precisos, asumimos la

responsabilidad de asegurarnos de que nuestros mensajes se comprenden.

Balancear el corto y el largo plazo
Tomamos decisiones que equilibran los riesgos y los beneficios de corto y largo plazo a través

del tiempo.

Ganar con la diversidad y la inclusién

Fomentamos un ambiente de trabajo que relne a personas con diferentes caracteristicas y
formas de pensar. Esto impulsa la innovacién, la habilidad para identificar nuevas
oportunidades de mercado, el desarrollo de nuevos productos y el fortalecimiento de nuestra
habilidad para mantener el compromiso de crecimiento mediante personas capaces Yy

facultadas.

Respetar a los demas y obtener el éxito juntos.

Esta compafiia esta construida sobre la excelencia individual y la responsabilidad personal,
pero nadie puede lograr los objetivos si actlia solo. Necesitamos personas extraordinarias que
tengan capacidad de trabajar en equipo, ya sea en grupos formales o en colaboracion informal
con otros. El éxito conjunto depende totalmente de tratar con respeto a quienes se relacionan

con la empresa, dentro y fuera de la corporacion.
Nuestro espiritu de diversion, respeto por los demés y el valor del trabajo en equipo nos

convierten en una compafiia donde la gente disfruta el formar parte de ella y nos permite

lograr un desempefio de clase mundial.

Valores PepsiCo

Nuestro compromiso: Lo que defendemos; los valores fundamentales que nos

comprometemos a apoyar.
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Nuestro compromiso

Entregar CRECIEMIENTO SOSTENIDO

A través de PERSONAS CAPACES y FACULTADAS

Actuando con RESPONSABILIDAD y construyendo CONFIANZA

Los principios que nos guian

Nos esforzamos siempre por:

. Cuidar a nuestros clientes, consumidores y el mundo en que vivimos

. Vender so6lo productos de los que podamos estar orgullosos

. Hablar con Honestidad y Franqueza

. Balancear el corto y largo plazos

. Ganar con la diversidad y la inclusion

. Respetar a los demas y obtener el éxito juntos

Crecimiento Sostenido

Es fundamental para motivar y medir nuestro éxito. Buscarlo estimula la innovacion, agrega
valor a los resultados y nos ayuda a entender como las acciones que hoy tomamos impactan
en nuestro futuro. Lo entendemos como el crecimiento de las personas y el desempefio de la

compafiia. Otorga prioridad a hacer la diferencia y a lograr que las cosas sucedan.

Personas Capaces y Facultadas
Tenemos libertad para actuar y pensar en formas que nos hagan sentir que hemos realizado
nuestras actividades, siendo congruentes con los procesos corporativos y considerando las

necesidades de la compaiiia.

Responsabilidad y Confianza
Son los cimientos del crecimiento sano que responde a ganar la confianza que otras personas
nos otorgan, como individuos y como compafiia. Nos comprometemos de manera personal y

como miembros de la corporacién en cada accion que tomamos, cuidando siempre los



recursos que se nos asignan. Construimos la credibilidad entre nosotros mismos y con los

demaés, operando con la méas alta congruencia y el compromiso de triunfar juntos.

Asi es como Sabritas plantea su preocupacion con sus consumidores al estar siempre atento
a sus necesidades de consumo sin descuidar el medio ambiente que le permite vender
productos de los que se siente orgulloso y que al hacerlo lo haga de manera honesta y franca
al ganar con la diversidad y la inclusion respetando a los demas para trabajar en equipo y

alcanzar el éxito en corto y largo plazo.

5. La envoltura vy la coherencia con sus papas

Tomando en cuenta la encuesta de clima organizacional (ECO) como una herramienta
para identificar las fortalezas y areas de oportunidad de la organizacion desde el punto de
vista de los colaboradores, donde participan todos los empleados y se da manera
confidencial. Da como resultados procesos de oportunidad para proporcionar
retroalimentacion de diversos aspectos de la organizacion como son: la cultura, el trabajo de

los lideres y las oportunidades de carrera.

La realizada en el 2007 a 22,962 participantes'®, nos dice que el 87% de sus miembros
llevan a cabo vy trabajan bajo los principios y valores establecidos, el 80% entiende hacia

donde quieren llegar como equipo, con un trabajo conjunto para obtener el triunfo.

El 90% sabe que cuentan con la libertad de actuar y de pensar, para mejorar siempre las
actividades diarias, bajo los limites de las normas establecidas de responsabilidad y
confianza, sin embargo, solo el 54% se siente estimulado a acudir a la gerencia con
preocupaciones éticas y de integridad para la empresa. Pese a que el 72% reconoce y respeta
el codigo de conducta establecido utilizan la ventaja de contar con diversidad de ideas en

beneficio del negocio que son parte, lo que hace que la innovacion siempre este presente.

'8Resultado de la Encuesta Clima Organizacional Sabritas, 2006
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El 92% tiene clara la importancia de cuidar a los clientes, consumidores y el mundo donde
viven. EI 88% se siente orgulloso de los productos que vende la organizacion.

La libertad de expresion esta presente en el 89% de los participantes de la encuesta, existen
herramientas de apoyo cuando la honestidad esta en juego y no es respetado por alguno de
los miembros de la organizacion, el “speak up”. Linea directa donde se reportan faltas al

cddigo de conducta existente o falta de respeto por abuso de autoridad.

Los miembros de la organizacion ayudan al cumplimiento de los objetivos propuestos por la
presidencia en diferentes niveles y con diferentes grados de compromiso, es decir que al
dividir las tareas que se deben cumplir como parte de la operacion desde la produccion hasta

el punto de venta.

A pesar de invitar a disfrutar de las actividades diarias dentro de la organizacion no se puede
percibir igualdad de circunstancias entre los operativos y los ejecutivos. En el corporativo se
otorgan comodidades y retribuciones diferentes a las que reciben la fuerza de ventas.
Carecen de una calidad de vida por la que se lucha a través de las asociaciones, o la que se

invita en sus anuncios televisivos.

Por ejemplo, los representantes de ventas comienzan su jornada diaria (de lunes a sdbado) a
las 6:30 hrs y la terminan alrededor de las 20:00 hrs, mientras que la vida corporativa inicia a
las 7:30 y termina entre las 17 y las 19:00 depende del horario elegido solamente de lunes a

jueves ya que los viernes a las 14:00 es por lo general la hora de salida.

La convivencia familiar es un punto que se explota en los argumentos publicitarios, sin
embargo, mas de 17 mil empleados sindicalizados no pueden estar de acuerdo debido a la

falta de tiempo disponible para realizarla como se anuncia.

Los objetivos descritos ayudan a que la sociedad los vea como la mejor opcién de
consumo al estar pendientes del medio ambiente, la familia y de la ayuda filantropica que

ofrece.

También estd pendiente de mantener su crecimiento sostenido al reconocer el desempefio de
los colaboradores mediante diversas recompensas como planes de carrera y bonos que

ayudan a que en equipo se alcancen las metas fijadas.



6. ¢ Cuales son los planos de la caja de la Sonrisa?

Para realizar el andlisis propuesto, primero debemos tener claro que los integrantes son
controlados por la misma organizacion, quien distribuye las actividades y responsabilidades
con procedimientos y regulaciones. Esto se ve plasmado en su organigrama, y en sus

procesos.

Nos referimos a lo formal porque existen reglas dentro de la organizacion que deben ser
seguidas y aplicadas. ...“la estructura de una organizacion se puede considerar como un
resultado de las interacciones, los compromisos y los conflictos de los grupos en

competencia dentro de la organizacion, y de sus expectativas, ideologias y definiciones”... *’

En esta organizacién econdémica se identifican diferentes niveles de jerarquias con canales
de mando de arriba hacia abajo iniciando en la presidencia de laregiony ejecutada hasta su

altimo eslabon en el representante de ventas.

En Sabritas se identifican equipos semiautdnomos, con grupos de personas calificadas para
hacerse cargo de determinadas actividades de manera autbnoma en sus métodos y control
de sus funciones y objetivos. Por ello, cada direccion cuenta con su equipo que se encargara

de ejecutar sus tareas que beneficien a los demas equipos.

Merchandising no es la excepcion y por ello apoya las estrategias propuestas a ventas, es el

canal para dar visibilidad a los productos en los puntos de venta de cada negocio.

Por todo lo anterior, a nuestro objeto de estudio en este analisis podemos denominarlo

burocratico por maximizar la eficiencia en la administracion de las tareas, existe

17 salaman y Thompson. Control e ideologia en las organizaciones, México, FCE,1984, p. 99
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especializacion de tareas, jerarquia de autoridad con reglas para constituir una carrera
eficiente.

De los mas de 2 mil empleados de los que cuenta Sabritas nos enfocaremos a su estructura

corporativa.

Organigrama

Mayntz dice acerca de las organizaciones que “...los miembros pueden servir al objetivo de
la organizacion porque su cooperacion les proporciona ventajas que no se identifican con el
objetivo mismo... pertenecen no porque busquen para si mismos los bienes que producen o

los servicios que prestan, sino porque en la organizacién ganan su sustento” 8

El organigrama (cuadro 1) con el que opera es funcional ya que cada division es especialista

en una actividad. Ventas, Marketing, Supply, Compras, etc.

De acuerdo a la informacion proporcionada por el area de Recurso Humanos, nos dice que

esta organizaciéon cuentan con:

1 Presidente

10 Vicepresidentes

90 Directores

441 Gerentes (nivel 9 y 10).

También afirmaron que al dia de hoy, no existen registros oficiales para las descripciones de
puesto ni perfiles de los vicepresidentes y Directores. Estos son ocupados de acuerdo a su

trayectoria 0 por sucesion.

Aqui solo veremos una parte de la que se ocupara este diagnostico de donde se desglosa la
Vicepresidencia de Estratégica de Ventas, de la cual depende Merchandising. Esto es una
caracteristica mas de que la organizacion se encuentra jerarquizada al estar ordenada

respecto a una unidad mayor.

18 Mayntz, Renate. Sociologia de la organizacién, Madrid Alianza Universidad, Col. Ciencias Sociales, 1990, p
78.







Pagina |29

Miembros de Merchandising

Las tareas de Merchandising se encuentran desglosadas formalmente de la siguiente manera:

Dir. De Desarrollo de Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Antigtiedad: 11 afios
Funciones: Disefiar estrategias innovadoras para los puntos de ventas de los

diferentes negocios. Coordinar equipo multidisciplinario.

Gerencia de Operaciones Merchandising
Adscripcion: Merchandising
AntigUedad: 15 afios

Responsabilidades: Administracion de presupuesto anual de las zonas.

Gerencia de Desarrollo de Merchandising
Adscripcion: Desarrollo de Ventas
Antigliedad: 1 afio
Funciones: Desarrollar las herramientas estrategias innovadoras para los puntos de
ventas de los diferentes negocios, de acuerdo a las iniciativas. Coordinar equipos de

produccion.

Coordinacion de Operaciones Merchandising

Adscripcion: Merchandising

Antigliedad: 5 afios

Funciones: Asegurar el perfecto abasto de materiales de apoyo de Merchandising a
toda la fuerza de ventas de los diferentes canales de distribucion, detalle, comercio
organizado, mayoreo.

Coordinar con las areas de compras, Supply Chain, almacenes locales y foraneos,
contraloria y con legal para que todo flujo de abasto sea realizado en tiempo y

forma.



Coordinacién de Implementacién Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Antigiiedad: VACANTE
Responsabilidades: Seguimiento al abasto de exhibidores de racks en DTSy OT de
todas la zonas de Ventas durante el afio, el traking de la instalacion de exhibidores
en el punto de venta a nivel nacional asi como el impacto en la venta a todos los

niveles de clientes A, B, C de Alegro y Salado.

Design Develop Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Antigtiedad: 3 afios
Responsabilidades: Desarrollar las herramientas de Merchandising POP, exhibidores
temporales y permanentes, para el canal DTS / OT, que anticipen las necesidades
especificaciones de ventas con creatividad y vanguardia. Que sean preferidas por los

consumidores y clientes

6.1. Los elementos de la Sonrisa

Con la presentacion de los integrantes y su organigrama se localizan los niveles de
jerarquizacion , se identifican los niveles de autoridad y la division entre los que mandan y

los que ejecutan para cumplir con los objetivos establecidos.

“No todas las actividades dentro de la organizaciéon sirven a su objetivo de una manera
inmediata. Prescindiendo de las impremeditadas y de las que no forman parte de las
funciones de los miembros definidas oficialmente, hay en toda organizacion actividades
directamente encaminadas al objetivo y actividades encaminadas al mismo de una manera

inmediata.” °

19 Mayntz, Renate. Sociologia del a organizacion, Madrid Alianza Universidad, Col. Ciencias Sociales, 1990, p
100.
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Actualmente la Vicepresidencia ha sido renombrada por la adaptacion de la operacién ya
que la direccion de Desarrollo de Ventas dependia de una VP (vicepresidencia) con el
mismo nombre. Asi desde enero del 2008 Merchandising depende de la VP (vicepresidencia)

de Transformacion de Ventas.

Los cargos en el organigrama no se modifican en el esquema solo se renombran en las
personas que los ocupan. Por ejemplo la Direccion de Desarrollo de Merchandising
actualmente se encuentra vacante debido a la reubicacion de la persona que ocupaba el puesto.
Al frente de estas responsabilidades se encuentra un Gerente de Desarrollo de Merchandising

quien debe pasar por el tiempo de “prueba” mientras espera el nombramiento.

La antigiiedad de los miembros al dia de hoy nos permite ver que existe estabilidad dentro de
la organizacién y el nivel de compromiso de ambas partes para colaborar en el crecimiento

mutuo.

Estos miembros en su momento debieron pasar por el proceso de reclutamiento y seleccion a

cargo del departamento de Recursos Humanos con sus diferentes herramientas de seleccion.

6.2. ¢COmo se obtienen a los elementos de la Sonrisa?

Para poder realizar una especializacion de tareas es muy importante tomar en cuenta las
fortalezas de cada miembro, para que gracias a su desempefio el equipo entero salga

beneficiado.

La organizacién no s6lo debe adaptarse al hecho de que cada empleado es diferente sino
que debe aprovechar esas diferencias. Debe estar atenta para reconocer las sefiales que
hablan de los talentos naturales de cada empleado y asi ubicar y desarrollar a cada persona de

modo que sus talentos se transformen en fortalezas auténticas.



Esta gran responsabilidad esta a cargo del departamento de Recursos Humanos, quién
consultando la informacion oficial dentro del sitio intranet PepsiCo, encontramos lo

siguiente:

Reclutamiento y Seleccion

Para lograr los objetivos y permanecer competitivos con el mercado global entienden que
deben cubrir sus posiciones con el mejor talento posible. Para cumplir esto, se esfuerzan al
maximo en tener listo a su talento interno y desarrollar bancas para cubrir posiciones clave en
el corto plazo, asi como también buscar talento externo que tenga las habilidades y el

conocimiento que la compafiia necesita.

El proceso de reclutamiento externo:

1. Se inicia con una requisicién del area (con firmas correspondientes, si incrementa HC
(Head Count), requiere de la firma del VP (Vicepresidente)).

2. Si el candidato es temporal piden ayuda para el reclutamiento a la agencia
correspondiente, si el candidato es de planta, el area de Staffing los apoya con el
proceso.

3. El reclutamiento (dependiendo del perfil de la posicion) se lleva a cabo a través de
OCC, de la bolsa de trabajo (en la pagina de Internet), de grupos de intercambio o de
escuelas.

4. Las evaluaciones y examenes no son discriminatorios, es decir, se aplican una vez que

el candidato ha sido seleccionado y solamente con el propésito de apoyarlo.

En “PINet” (sitio de Intranet de PepsiCo ) dentro de PoRHtal se encuentra un modulo
Ilamado My Career Connection; ahi se tiene la oportunidad de consultar todas las posiciones
abiertas. Si se desea aplicar a alguna, es importante tener actualizada la informacion del
inventario (en la pégina de posiciones abiertas se encuentra un icono para actualizar la
informacién). De igual forma se revisa la informacion del Perfil requerido para ver si se

cumple con los requisitos.

“My Career Connection”; es el sitio de PepsiCo que da visibilidad a las posiciones abiertas de

JumP para impulsar el desarrollo del personal. A través de él se pueden conocer y concursar
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libremente por las posiciones vacantes que se generan en la organizacion, asegurando que la

primera opcioén de cobertura sea reclutada internamente.

“JumP” se enfoca en el bloque de las Oportunidades en el Modelo de Desarrollo de Carrera de
PepsiCo. Para aplicar se deben demostrar los bloques previos como: Resultados
Comprobados, Excelencia Funcional, Capacidades de Liderazgo, Conocimiento del Negocio
y Experiencias Criticas para saber si se estd listo para tomar las oportunidades que se

presenten y administrar el Desarrollo de Carrera.

Es un proceso de posteo de vacantes. Cada Unidad de Negocio de PepsiCo debe publicar las
posiciones abiertas en My Career Connection. Los empleados tendran la oportunidad de
aplicar a alguna posicion de interés en las diversas localidades de la organizacion, siempre y

cuando cumplan con los requisitos establecidos.

También se cuenta con una la estrategia de Desarrollo de Carrera. Es el resultado obtenido
de Encuestas de Clima Organizacional y otros métodos donde los empleados tienen el deseo
de aduefarse de su plan de desarrollo y de tener acceso a diversas oportunidades de carrera. El
contenido de la publicacion de la vacante incluye el nombre del puesto, el nivel, el
departamento, la localidad, el conocimiento, las habilidades requeridas y una breve

descripcion del puesto. Ademas en cada publicacion se destacaran aspectos de reubicacion.

Tiene como meta incrementar las oportunidades para el desarrollo de talento interno; proveer
a los empleados el acceso a un desarrollo y oportunidades de promocion, asi como también
experiencias criticas a través de la organizacion; permitir al empleado tener participacién en el
desarrollo de su propia carrera; crea compromiso en los empleados de su desarrollo y hace

énfasis en un auto servicio de oportunidades a través de la cultura PepsiCo.

Crea un impacto positivo en el desarrollo de carrera de los empleados a través de PepsiCo.
Los empleados tienen un gran acceso al desarrollo, asi como oportunidades de promocion que
pueden reforzar las competencias y las experiencias criticas. Este sistema debe alentar a los
empleados de PepsiCo a auto evaluar sus habilidades contra las habilidades requeridas por el

puesto de interés, ademas de disefiar y ejecutar estrategias de desarrollo.

Este sistema de posteo de posiciones abiertas no remplaza al proceso de “People Planning”,

pero es un complemento del mismo. El proceso de People Planning, identifica candidatos



potenciales internos. Sin embargo, los candidatos que se posteen a alguna posicién estan
ahora comprometidos a hacerse cargo de su carrera en PepsiCo, utilizando el sistema de My

Career Connection.

Esta es solo una herramienta de desarrollo mas que ofrece PepsiCo a sus empleados. Otra

herramienta de desarrollo profesional como: el “Proceso de Administracion del Desempefio

(PMP) Retroalimentacion 360°, Modelos de Competencias Funcionales” y otros, estan

disefiados para trabajar en conjunto con My Career Connection para el desarrollo de todos

nuestros empleados.

Se recomienda que el empleado acuerde sus intereses con su jefe actual, antes de aplicar como

candidato para una posicion.

Los empleados deberan cumplir la mayoria de los requisitos de la posicion abierta para ser

considerados como un candidato

Son elegibles los empleados que cubran los siguientes requisitos:

e Tener un minimo de 12 meses en la posicion actual; los trainees y empleados
eventuales contratados por outsourcing deberan contar con 12 meses de antigiiedad o
encontrarse al final de su proyecto.

o Tener completos y actualizados los datos en PINet en el inventario de RH.

o Cumplir con los requisitos del puesto sefialados en la publicacion (experiencia,

conocimientos, habilidades, idioma y cualquier otra especificacion).

La compafiia puede decidir no publicar una posicion sélo en los siguientes casos:

e Cuando se trate de una vacante confidencial.

Cuando se tenga definido un reemplazo en el Proceso de People Planning
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Proceso de Reclutamiento

« Inicia el proceso de publicacion tan pronto se recibe la requisicion firmada de la
vacante.

« Se definen las habilidades, conocimientos, experiencia, idioma, reubicacion y otros
aspectos de la vacante.

o Se publicarén las vacantes L6 a L11 en PINet/Portal/Jump/My Career Conection
Vacante

e Las posiciones se publican cualquier dia de la semana y con vigencia de 7 dias
naturales.

o Las posiciones publicadas se comunican con la informacion del nombre del puesto,

departamento, localidad y detalle del perfil de la vacante

Rol del Empleado

o Desarrollar y buscar oportunidades de carrera.

o Mantener actualizado los datos en el inventario de personal.

« Postularse para una posicion, verificando que se cumpla con el perfil de la vacante y
los criterios de elegibilidad.

o Comentar con el jefe inmediato sobre tus intereses de carrera y plan de desarrollo
antes de asistir a la entrevista con Recursos Humanos.

e De ser necesario buscar a RH para tener mayor informacién del programa My Career

Connection y del proceso.

Si se es seleccionado, debe coordinarse con el jefe inmediato el tiempo de transicion a la

nueva posicion.

Ya con el panorama claro sobre el proceso de seleccion y que sabemos que de acuerdo a

las habilidades y fortalezas se asignan tareas especificas, vayamos a la operacion.



En el siguiente diagrama (cuadro 2) veremos el proceso operativo vigente a la fecha en los
manuales de la Compafiia. Es decir el Proceso Formal en el que se encuentra la interaccion

de los departamentos de Merchandising, Compras, Ventas, Supply, Proveedores y Almacén
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7. Proceso formal para lograr Sonrisas

El cuadro anterior trata de explicar el proceso que sigue el abasto de exhibidores y con el
cual deberia de operar el departamento de Merchandising. Entendamos como abasto de
exhibidores al proceso que siguen los exhibidores desde su compra, pasando por un plan de

produccién hasta la estrategia de distribucion a cada sucursal o punto de venta.

Inicia con Merchandising y su plan de distribucion basado en una estrategia de mercado
proporcionada por ventas. Debe requisitar a compras para que a su vez licite el proyecto al
mejor precio y tiempo de entrega. Se involucra el departamento de Supply para llegar a los
destinos prometidos y el almacén para realizar el correcto registro de cada entrega para que
el proveedor pueda realizar el cobro de su produccion.

Este proceso contempla que sea operado con los siguientes miembros y con las siguientes

caracteristicas:

Perfiles del puesto

Dir. De Desarrollo de Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Perfil: Disefiador Industrial, dominio del idioma inglés, gestion administrativa de
proyectos, analisis de detalle, creatividad aplicada a la innovacion, liderazgo, enfoque
estratégico, estructuracion de equipos interdisciplinarios, alto nivel de negociacion,

conocimiento avanzado de manufactura.

Gerencia de Operaciones Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Perfil: Administracion, Ingeniero Industrial, conocimiento avanzado de manufactura,
trabajo sobre presion, conocimientos de inglés 85%, honestidad.
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Gerencia de Desarrollo de Merchandising
Adscripcion: Desarrollo de Ventas
Perfil: Disefiador Industrial, experiencia minima de 2 afios en desarrollo de
productos, dominio del idioma inglés, gestion administrativa de proyectos, analisis de
detalle, creatividad aplicada a la innovacion, liderazgo, alto nivel de negociacion,

conocimiento avanzado de manufactura.

Coordinacion de Operaciones Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Perfil: Administracion de empresas o afin, Ingeniero Industrial, dos afios de
experiencia en puestos similares o con visibilidad en la cadena de suministro o
produccion de la industria metalmecéanica, conocimientos financieros indispensables,
manejo de programas de PC, Office, Oracle, R11, etc. Habilidades de negociacion,
capacidad de adaptabilidad y apertura a conocimientos diversos, honestidad y

franqueza, innovador para crear esquemas de mejora. Inglés avanzado 80%.

Coordinacién de Implementacién Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Perfil: Licenciatura en administracion, disefio, relaciones publicas, afin. Habilidades
de negociacion y conciliacion en equipos de trabajo multidisciplinarios, negociacién
con proveedores y personal interno. Capacidad de manejo de informacion de grandes
foros. Conocimiento de conceptos creativos de iniciativas y productos. Manejo de

proyectos simultaneos. Capacidad de trabajo con poca supervision. Inglés 80%.

POP Design Develop Merchandising
Adscripcion: Merchandising
Perfil: Licenciatura en Disefio industrial, dos o 3 afios de experiencia en el desarrollo
e implementacion de soluciones de disefio en el &rea de Merchandising. 90% inglés.
Manejo de plataforma PC, programas de disefio como Autocad 200, 3D Studio y
Office.

Formalmente Merchandising demanda de personal especializado y calificado para el
desarrollo de las tareas asignadas a esta area creativa pero también requiere de sentido de

administracion y honestidad, con un liderazgo innovador y enfocado a la negociacion.



El conocimiento de las herramientas tecnoldgicas para mantener el desarrollo a la
vanguardia y capaces de comunicarse en ingles o en espafiol, es también parte fundamental

en los integrantes del departamento para cumplir con las tareas asignadas.

A lo que Salaman afirma que...” demuestra claramente no sélo los lazos estrechos entre la
tecnologia y las metas, ya que la tecnologia se aplica para lograr ciertos cambios prescritos en
la materia prima, sino también porque demuestra las conexiones decisivas entre la tecnologia

y los procesos de control organizacional....?

Recursos Tecnoldgicos

La organizacion cuenta con un area especializada en sistemas Ilamado it Works, es un
nuevo modelo de servicio de IT (Tecnologias de la Informacion) que hace que las cosas
sucedan a partir de una perspectiva integral basada en tecnologia, disefiado por personas para
personas, con el cual mejoran, transforman, implementan y solucionan las necesidades

tecnoldgicas de la compafiia.

De acuerdo con el personal de IT de la organizacion, actualmente el inventario esta
conformado en 60% de equipo PC y 40% laptops. Estos son renovados cada tres y cuatro
afios respectivamente. Por ello, no es necesario el servicio de mantenimiento. Cada equipo
que se reemplaza se pone a la venta a los empleados mediante subastas 0 se dona a

fundaciones.

Los sistemas actuales con los que cuenta la organizacion para su operacion se basan en
oracle ( R11) , echange, correo electronico y en fase de implementacion SAP. A través de su
intranet cuenta con un Work Flow donde las solicitudes de servicios, compra de equipo y

papeleria, cuentas de gastos deben registrarse para obtener la autorizacion correspondiente.

2 salaman y Thompson. Control e ideologia en las organizaciones, México, FCE, 1984, p 81
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Las herramientas disponibles de Sabritas aseguran el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion. Permiten el flujo de informacion entre los integrantes dentro y fuera de las

instalaciones a nivel nacional en tiempo real.

Toda iniciativa y objetivo a alcanzar es informado via correo electronico. Dependiendo de la
importancia sera el medio utilizado. Por ejemplo los cambios en la estructura organizacional
se hacen a través de avisos organizacionales de la presidencia a los niveles descendentes ..

Las comunicaciones y la autoridad son asi fenémenos centrales en toda organizacion”.?

La informacion como sabemos se utiliza con diferentes propositos para dar 6rdenes, para
informar , notificar ideas o principios y también puede darse a través de un tercero . Deben

ser ordenada selectivamente.
Mayntz dice que ...“El estar informado proporciona el sentimiento de estar presente en la

organizacién y formar parte de ella.”...?? Esto se apega a los principios de la organizacion,

de la preocupacion de que sus empleados se sientan parte de los retos y logros.

8. ¢Como funciona realmente la caja de la Sonrisa?

La asignacion especifica de las tareas dentro de la organizacion debe ser en beneficio del
funcionamiento y la eficacia del rendimiento para mantener el equilibrio entre las

actividades vy el objetivo.

Sin embargo, cuando esta division no es respetada y se sobrecarga se presentan conflictos

denominados “role overload”.

En el diagrama formal se ve el disefio para realizar las actividades diarias de manera éptima.

Sin embargo, en la realidad se manejan tres diferentes. Cuando el proyecto es exhibidores de

21 Mayntz, Renate. Sociologia del a organizacién, Madrid Alianza Universidad, Col. Ciencias Sociales, 1990, p
117.
22 fdem p. 124.



alambre vy tiras de precio se utiliza un esquema, otro para proyectos POP estacionales y otro

distinto para las exportaciones.
En el modelo formal no se consideran opciones de manejo debido al tiempo que se invierte
en cada caso. No se puede operar bajo las mismas circunstancias un exhibidor que una

estacionalidad, ya sea por volumen, o por tiempo de respuesta.

Tomemos en cuenta que para cada proyecto se hace necesario utilizar por lo menos diez

Semanas.

En el caso de exhibidores de alambre es posible soportar retrasos de una o dos semanas por

diferentes variables, como proveedor o transporte.

No asi en los estacionales donde el tiempo que tenemos es de tan sélo cinco semanas para

Ilegar al punto de venta donde los espacios en las cadenas de autoservicios estan negociados.

De cada proyecto la parte dificil es el cumplimiento del programa de entregas. El transporte

no es eficiente para cumplir los tiempos debido al volumen que se maneja.

El proceso no tomaen cuenta:

1. Que debe partir desde la solicitud de una clave con su descripcién y registré en sistema

para ser agrupaday reconocida en los reportes de la compafiia.

2. En caso de no tener tiempo para esperar a que el sistema realice la programacion de

logistica debe utilizarse mensajeria y no se registra en sistema.

3. Capacidad de espacio en almacenes para su recepcion

4. Citas disponibles para recibir materiales en el almacén central.

5. En caso de Exportaciones no se considera el tiempo de tramites aduanales, coordinacion

entre agente aduanal y transporte
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6. La revision y aprobacion por parte del departamento de calidad debe estar alineada con los

programas de entregas de los materiales

La diferencia entre el proceso formal y el funcional radica principalmente en no considerar

los tiempos de entregas.

No es lo mismo programar una entrega de producto a todos los centros de distribucion que
entregar exhibidores de alambre ya que los primeros tienen la capacidad de llenar camiones
completos, y los segundos tienes variables independientes como peso y volumen

dependiendo del modelo.

Si los transportes son propios dependen del almacén, donde la capacidad de respuesta esta
regida por el sistema de programacion que se alimenta con tres semanas antes. Es decir para

cada material debe Ilegar al almacén cuatro semanas antes de necesitarse en el punto de venta.

A estas semanas debemos sumar dos semanas minimo de produccién, mas una de la licitacién
y la orden de compra, otra semana de solicitud de clave y activacion en el sistema. Como
resultado Marketing y Ventas debe entregar su proyecto nueve o diez semanas antes del
lanzamiento. Por ejemplo para la estacionalidad de Navidad el proyecto debe entregarse a
mas tardar a Merchandising el 17 de septiembre para estar en el punto de venta en la segunda

semana de noviembre.

Aunque los exhibidores son considerados como una herramienta bésica en el punto de venta
no tienen esta misma relevancia en los sistemas de programacion existentes y por ello se
realizan procesos independientes e individuales, es decir si se trata de un material POP, un
exhibidor de alambre a cualquier destino a nivel nacional o si estos deben llegar algin punto

de Centroamérica, nadie contempla un sistema donde se puedan apoyar.



Estas son las diferencias entre el proceso formal y el funcional:

Merchandising
registra
distribucién en
sistema 12

No es necesario.
Se envia en
mensajeria

Merchandising
solicita registro al
sistema
semanalmente

No se registra.
Merchandising
solicita movimiento
al departamento
correspondiente

Merchandising
solicita a Supply
plan distribucién a
sucursales

Merchandising
envia directo de
proveedor a
sucursales

Merchandising
informa fechas de
entregas a Supply

Merchandising
informa una fecha
estimada de transito
al usuario.

Supply entrega
seguimiento de
planes semanales

Merchandising da
seguimiento a
cada envié

Merchandising
realiza los reportes
de seguimiento

Merchandising
tienen el control del
envid y la fecha de

arribo

Compras entrega
programa de
produccién

Merchandising
solicita fecha de
entrega a cada
proveedor.

Merchandising da
a Supply fechas
de entregas de

cada proveedores
para distribucién

Merchandising da
seguimiento a
produccién para
coordinar fechas.

Compras coordina
produccién y
entrega de
documentos

Merchandising
coordina entrega
documentos al
almacén para
proceso de pago.

Merchandising
coordina entrega
documentos al
almacén para
proceso de pago.

Merchandising
coordina entrega
documentos al
almacén para
proceso de pago.
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9. Anadlisis: ¢La Sonrisa es franca?

Una vez revisados los procesos diarios de Merchandising veamos los resultados obtenidos
mediante una hoja de inspeccion, la cual sirve para reunir datos basados en la observacion
de las muestras, en este caso de los siete proyectos realizados en el primer semestre del 2008
detectando las tendenccias de cada problema. Es un punto légico en un ciclo de solucién de

problemas. Se identificaron los siguientes cuellos de botella ( cuadro 3):

1. De siete proyectos se vieron afectados cuatro por el sistema de registro [lamado 12 con
el que se basa el departamento de Supply, del que depende Transportes y el almacén. EI LAS
( Lider de Abasto Sabritas) no aceptd cambiar la fecha de envio, ya que tiene un proceso
cerrado e inflexible donde marca que debe ser capturado con dos semanas antes de la fecha
de embarque y con el material fisico dentro del inventario del alamcén y despues de ésta
toma dos semanas mas para realizarlo. EI LAS se nego a realizarlo manualmente para que se

programara, asegurando que eso estaba fuera de su proceso.

2. De siete proyectos se afectaron a cuatro, porque el transporte programado se hizo una vez
a la semana para los destinos necesarios, se toman como complemento a los exhibidores, por
lo que solo hubo espacio para algunos. El resto debid esperar al transporte de la siguiente
semana para ver si al final de la programacién del producto habia espacio para llegar al
destino programado. Esto altera toda la programacién y ya no se consideran, por lo que se

van resagando destino tras destino.

3. De siete proyectos en tres Marketing no considero el tiempo de proceso normal de cada
estrategia y al acortar la distancia entre la produccion y la entrega se retraso toda la cadena,

llegando al destino fuera de la temporada necesaria.

4. De siete proyectos dos se retrasaron por el departamento de compras, al no entender la
urgencia de la licitacion y se tomo tiempo de mas en su agenda y no considero la
experiencia de los proveedores ni la ubicacion fisica de cada uno. Ya que otorgo el
proyectos de innovacion como fue “Twistos” a un proveedor sin experiencia en Sabritas. Su

sede en Monterrey que complic6 el seguimiento al desarrollo y por consiguiente la



distribucion. El otro proyecto “Regreso a Clases” que debid estar listo en Agosto se entregd

hasta mediados de septiembre.

5. En el proyecto “Futbol” se intento llegar a tiempo a costa de lo que fuera y se utilizo
mensajeria como Vvia de entrega, sin embargo la compafiia contratada que tenia convenio
con Sabritas no tuvo la capacidad de unidades para realizar la recoleccion correspondiente,

Ilegando tarde de cualquier manera.

Cuadro3
HOJA DE INSPECCION A LOS PROBLEMAS OPERATIVOS DE MERCHANDISING
Proyectos
Departamerto Riﬁ;:gfa Hadis | Diadel Nifio | Futbel | Twitos | Milh | Freskybon | #lncidencias Motiva
Sist. Distribucilgn. Herramients 1 1 1 | 4 Ho se apegelapaulr:z f::l:zﬂiz ENtraga en

Mohay respuesta inmediata para cads
Transporte 1 1 1 1 L] destino. \blumen insuficiente . $6la
ENtragan 3 un desting

Sino encuentra Ia distribusién en el

ﬂ.lm?'f;nsﬁt’ Lng[Izider de 1 1 1 1 4 sistemano embarca materales, aunque
st Sabritas) fisicamente haya matenial rezagada
Enfrega provectn con sels semanas de
WKT 1 1 1 k] anticipacion insuficientes para produccitn
f programaciin,
Provesdor 1 1 #Araso por matenia prima y componentes
Compras 1 1 1 Hraso enlictacion  Onden de Compra
r— | 1 Falta de capacidad en unidades de
Eneaferia recoleecion

Merchandizing 0
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En el anterior cuadro 4, graficamente se pueden leer los porcentajes de incidencias que
cada departamento aporto para el atraso de cada proyecto, de acuerdo a los datos de la hoja

de inspeccidn del cuadro 3.

Estos son solo unos ejemplos de lo que sucede dentro de la operacion diaria de

Merchandising en relacion a la interaccion con los otros departamentos de la Organizacion.

Ahora con la ayuda del diagrama de causa- efecto o diagrama de Isikawa creado por el
ingeniero japonés en 1943 Dr. Kaoru Ishikawa, es considerado como una herramienta para
facilitar el andlisis de problemas y soluciones en procesos. También se le conoce como
diagrama de espina de pescado y consiste en una representacion grafica senciila en la que

puede verse de manera relacional una especie de espina central que es una linea en el plano



horizontal, representando el problema a analizar que se escribe a la derecha ( cuadro 5). Se
deben considerar los aspectos de mano de obra, métodos, medio ambiente, materiales y

maquinaria involcrados en el problema :

Cuadro5

Diagrama de Ishikawa

Aplicado en Merchandising de Sabritas

MANG DE OBRA )
METODOS
Departamentos de :
*Compras *Supply Procesos existentes,
LAS *Calidad flujo grama

*Merchandising  “Proveedores
\ PROBLEMA: Logistica

EFECTO: Inversidn sin
efecta porincumplimiento
de programasde

S

MEDIO AMBIENTE

Faltade sericio a
“entas y Marketing

MATERIALES MAGQUINARIA
Insumos exhibidares, Equipo de computo,
FOP registro de programas
de abasta

Marketing, y Ventas: Surgen las necesidades que Merchandising debe cubrir, y que nunca
consideran tiempo de produccién y planeacion para cumplir con las necesidades del

mercado. Esto trae contratiempos al recortar tiempos de distribucion.

Los responsables de entregar los proyectos o iniciativas a su vez dependen de personas o
tramites para la liberacion de la estrategia. Esta demora se debe a la saturacion de las

actividades de algunas marcas ya que no cuentan con el numero suficiente de personal.
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Merchandising: Desarrollo de las herramientas que cubran las necesidades de marketing y
ventas. Debe de buscar las opciones para mejorar los tiempos de entregas con la misma
calidad. Esto debido a que no cuenta con el apoyo suficiente de transporte para llegar a

tiempo a los puntos de venta.

Compras: Generacion y asignacion de orden de compra por cada requisicion colocada en
cada proyecto. Se apega a lineamientos que consumen tiempo en las licitaciones de cada
solicitud. La gente encargada de estos procesos no es especialista en ingenieria ni disefio
por lo que la lectura de las especificaciones técnicas de los materiales de cada herramienta
no es comprendida en su totalidad. Esto genera retrasos al consultar las dudas que un

especialista podria resolver en el momento.

Proveedores: Se encarga de la fabricacion de cada material solicitado. Bajo las
especificaciones y tiempos que Merchandising establece a través del departamento de
compras. Existen proveedores que no cuentan con capacidad de produccion y que no es

contemplada por compras y trae consigo complicaciones en tiempos de respuesta.

Calidad: Supervisién de la fabricacion solicitada. Apegandose a planos y disefios.
Resistencia y calidad de cada uno de los componentes. No simplifican procesos para hacer
su inspeccion en menor tiempo con la misma minuciosidad. No hay sentido de urgencia, por
la falta de seguimiento al programa de entregas ya que para ellos el objetivo es la
perfeccién sin importar el tiempo. Ambas son importantes. Recordemos que son conceptos
béasicos de este diagrama la calidad y las necesidades de los clientes. En este caso el llegar a

tiempo al punto de venta con la mejor calidad debe ser la premisa.

Supply: Programacién de las entregas en tiempo y forma solicitada. Mientras no se refleje en
el sistema no es posible realizar programacién alguna ni son transportes propios ni rentados.
La capacidad de respuesta del departamento de transportes para Merchandising no es una
prioridad. Esta es el producto terminado para cubrir los objetivos semanales de ventas. Los
exhibidores y material POP a pesar de ser una gran inversion no son prioridad dentro de la

operacion de Supply.

LAS (Lider de Abasto de Sabritas) como su nombre lo dice debe ser el lider del abasto. Sin

embargo, se rige por el sistema de abasto llamado 12, el cual se alimenta de la solicitud de



los destinos y fechas de cada producto incluyendo los exhibidores y material POP. Si no
recibe la informacion por este medio o no es aplicable. En el caso de los exhibidores este no
se respeta. No son prioridad. Se comparten los transportes entre el producto terminado y los
exhibidores. Si tienen espacio sirven de relleno, si no son un excedente. No se adaptan a las

solicitudes de urgencias.

Los procesos a seguir de acuerdo al flujograma establecido del departamento, no tiene
aplicacion con la realidad, solo se toma en cuenta una parte y se muestra de manera rigida al
contemplar solo una opcion sin existir opciones. En la operacion se deben contemplar
tres modelos diferentes para poder cumplir con las necesidades reales. Uno donde los
tiempos son mas exigentes con la entrega del material estacional en cada autoservicio y debe
utilizarse mensajeria. El segundo donde necesitamos que el transporte realice descargas en
mas de dos puntos por tratarse de entregas directas entre el proveedor y los destinos, con la
finalidad de acortar los tiempos de traslado y no depender del sistema de registro que rige
al proveedor, almacén y los programas de embarques. En el tercero debe contemplar procesos

de aduana e impuestos por tratarse de procesos de importacion y exportacion.

Insumos de los proveedores. No es posible tener stock debido a la falta de espacio en cada
proveedor y los precios del acero semana a semana se incrementan, lo que no permite

conservar el mismo costo durante el afo.

Sistema de computo donde se registran los programas de distribucién, fue creado con la
capacidad de abasto  de producto terminado en los almacenes de cada centro de
distribucion sin importar fechas de arribo mientras se respeten las fechas de frescura de cada
producto, esto no puede ser igual a los materiales de exhibicién que deben apegarse a cada
estrategia de ventas en el mercado. El sistema no es flexible. Se debe esperar dos semanas
como minimo para procesar la informacién de logistica entre almacén, Lider de Abasto de
Sabritas (LAS) y transportes. De fallar este paso toda programacion se pierde y no se

puede recuperar. La solucion a esto es recapturar y esperar dos semanas mas.
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Asi llegamos a nuestro problema de diagndstico:

Loqgistica Inapropiada.

Debido a que :

= El sistema no responde a la misma velocidad a la que se debe cumplir con las
iniciativas planteadas con cada herramienta.

= Los LAS no toman en cuenta las necesidades de exhibicion.

= No se cuenta con transportes que tengan la capacidad de entregar en mas de un
destino, lo que provoca pérdida de tiempo en cada proyecto al esperar el siguiente
destino para que se pueda completar el espacio de cada caja de remolque.

= No hay congruencia entre la fecha en que se debe presentar en el punto de venta, la
programacion y la entrega de cada herramienta.

= Nada deesto se ve reflejado en los procesos registrados al dia de hoy.

= Lainversién utilizada no es aprovechada en el punto de vista, pues lo materiales se

quedan rezagados en los almacenes convirtiéndose en basura.



Conclusiones Capitulo 1

Durante este capitulo pudimos conocer la historia de la empresa lider en el mercado de las
botanas para darnos cuenta que durante sus 50 afios en el mercado ha crecido y desarrollado
diversas estrategias que la han llevado a lo que es el dia de hoy aprovechando para la
innovacion de produccion con la utilizacion de las freidoras , los sistemas de sistemas de
reparto, apertura de plantas para mejorar la produccion, nos deja ver que esta al pendiente de

adaptarse al entorno en beneficio de su crecimiento.

= La evolucion de sus productos se ha visto en los cambios de imagen de sus
empaques, de los personajes publicitarios que han cambiado durante toda la historia.
Sus productos en esencia son las mismas “botanas”, pero con diferentes

ingredientes que han sido mejorados con los afios en beneficio de los consumidores.

= Esta involucién se ha dado por adaptarse a las necesidades de las demandas actuales

de alimentacién, debido al alto indice de obesidad que aqueja al pais.

= En cuanto a la estructura con la que actualmente opera puede ser calificada como
mecanicista al seguir apegada a los procesos que no han sido actualizados, mientras
que los miembros que se encargan de las estrategias apuntan hacia la flexibilidad,
donde tienen libertad de proponer, sin considerar los procesos béasicos para

realizarlos. Esto es un conflicto que los lleva a contraponerse unos contra otros.

= La organizacion debe entender que al reducir los tiempos de respuesta que exige el
entorno, ajustando el término “just-in-time” pueden lograr la flexibilidad necesaria
para aprovechar las inversiones realizadas en las herramientas de apoyo en la

exhibicion sin importar el material del que se fabrique.

= Sus procesos de distribucion se rigen con un sistema de computo donde se registra la
informacion a la que el area de Supply debe apegarse para realizar sus programas.
Entonces ¢el sistema estd en funcion de un programa o el programa debe servir a la
organizacion? La tecnologia debe servir 'y no esclavizar. Todo sistema esta
alimentado por los usuarios y deben adaptarse para acelerar el tiempo de respuesta

acorde con las necesidades reales.
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El personal especializado en las diferentes areas con el que cuenta la organizacion
es coordinado con un sistema que no se especializa en la distribucion de la variedad
de las herramientas que necesita la operacion, solo esta creado para la distribucion de

producto terminado.

Existe opulencia informativa en la organizacion. Se tienen herramientas tecnoldgicas,

pero con una pobreza comunicativa de no cumplir con los objetivos establecidos.

Su prioridad es el campo y la gente que trabaja en la organizacion. Su preocupacion,
respaldar al campo mediante acuerdos de crecimiento para seguir apoyando a miles de

trabajadores desde las plantas hasta los puntos de venta.

Sin embargo, sus acciones no son conocidas por el entorno en general, su
preocupacion por mejorar la educacion nutricional con sus alimentos saludables, la
diversidad de productos que como grupo comercializan, no hacen extensiva la
identidad corporativa que los identifique como lo hacen sus competidores Coca Cola
y Kellog's, A pesar de tener opulencia de productos la pobreza comunicativa se

hace presente.

En igualdad de circunstancias estan las actividades altruistas. De la funcion de la
fundacién Sabritas solo los miembros de la organizacion la conocen pero el entorno
no, como a las que existen en el mercado: Fundacion Telmex y Televisa, por
ejemplo. De nada sirve que se ayude a los demas si los deméas no saben que existen esa

clase de apoyos. No hay la debida difusion entre la organizacion y su entorno.

La trayectoria de la organizacion nos ensefia la evolucion desde la cocina de su
fundador hasta las plantas con las innovaciones tecnoldgicas, desde la bicicleta hasta
su sistema de reparto en el punto de venta. De las freidoras hasta el Centro de
Investigacion. Si logré desarrollarse para conservar su primer lugar en el mercado,
estamos seguros que ajustar la tecnologia existente a las necesidades reales de los
usuarios sera factible en beneficio de la productividad y aprovechamiento de los

recursos.

Por ello el resultado de este diagnostico que veremos en el capitulo 1V, nos permitira
ofrecer alternativas de cambio que pueden aplicarse, sin que se traduzca en grandes

inversiones pues conservando su sentido de innovacién y siempre motivados por



los consumidores sera posible presentar alternativas de modernizacién de los sistemas

que se apeguen a la realidad de logistica de las herramientas de exhibicion.

Con el conocimiento de la organizacion, hasta la composicion del departamento de
Merchandising, los recursos con los que se cuenta y de lo que son capaces, asi como el
problema central de su operacion, podemos pasar al siguiente nivel, ya que hemos empezado

de lo general a lo particular.

En el siguiente capitulo nos daremos a la tarea de profundizar en el problema de logistica

inapropiada identificada en este apartado y todo lo que representa para la organizacion.



Capitulo 2

| a Sonrisa a escena....
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Capitulo 2
La Sonrisa a Escena....

Después de haber identificado el problema productivo de logistica inapropiada dentro del
departamento de Merchandising  basados en el analisis de su estructura formal y sus

procesos, conozcamos ahora las repercusiones en cuanto a costo se refiere, y como le afecta.

Sabremos como el término costo, no sélo se refiere a términos econdmicos, sino que
engloba las actividades diarias que se desempefian dentro de la organizacion y se identificara

asi el papel de la comunicacién en todo esto.

Los términos accion y comunicacion van de la mano y son clave para reducir o
incrementar los costos dentro de cada actividad. No se trata de hablar de planes financieros ni
férmulas magicas para ayudar a la economia, solo se trata de retomar las herramientas
sencillas que deben considerarse en toda organizacion para optimizar los recursos y obtener

beneficios.

Estas actividades son realizadas por los diferentes actores que interactGan diariamente en la
operacion de Merchandising con otros departamento, y a través de los modelos de las
diferentes escuelas administrativas que identificaremos para conocerlos mas a fondo, no

s6lo como parte de una misién, visién o valores de la organizacion.

A través de técnicas de auditoria comunicativa utilizadas como herramientas para descubrir
las personalidades involucradas y como es que éstas se califican, asi como la importancia del

buen proceso de reclutamiento de personal del que se describié en el capitulo anterior.

Veremos las herramientas tecnoldgicas existentes dentro de la organizacion y sabremos si son
utilizadas de manera efectiva para hacer que la comunicacion fluya de manera correcta o

encontrar el cuello de botella al que se enfrenta.



1. Lo que cuesta verte Sonreir

En el capitulo anterior identificamos el problema productivo con el problema de logistica
que vive diariamente cada proyecto el departamento de Merchandising, al basarse en sistemas
que no son los adecuados a las necesidades operativas requeridas. Pero no sélo se trata de
dejarlo hasta ahi, tenemos que conocer sus repercusiones saber como le afecta a la
organizacion para evaluar si en realidad se trata o no de un problema que podamos mejorar

con el uso de la comunicacion.

Si cada proyecto representa un atraso en las fechas de entrega, lo importante es saber las
repercusiones econdmicas que afectan a las utilidades de Sabritas, llegaremos a las cifras, a

los datos duros que en realidad le importa a cualquier organizacion.

Y para que los resultados sean claros y no simples numeros en un papel, entendamos que
Moles? afirmaba que costo de una accién englobaba el precio del objeto, el esfuerzo vy el
tiempo invertido en cada ocasion. En el caso de Merchandising veremos lo que cada accién

cuesta para ejecutar sus proyectos.

También clasificd los costos de las acciones en diferentes tipos:

= Energético, Cuando interviene la energia individual o social
= Econodmico, al ser el precio convencional
= Temporal, al tiempo de esperay oportunidad

= Psicoldgico, energia psiquica y emocional.

Como principio vital de la vida social tenemos a la comunicacién y en una organizacién se
acompafia de la actuacién de la que se espera un beneficio, del que tendremos que pagar
algun costo no siempre ni para todo es econdémico. Porque las acciones son calificadas de

acuerdo a su nivel de energia, que puede ser de alta o baja intensidad.

Se consideran:

2 Moles, Abraham y Elizabeth Rohmer. Teoria de los actos, México, Trillas, 1973
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e De alta intensidad energética cuando las acciones son visibles, inmediatas vy
concentradas en el tiempo.
e De baja intensidad, a los fendmenos de mensajes o decisiones que desencadenan

acciones de gran energia.

En cada proyecto que serd explicado debera entenderse como una actuacion que abre la
posibilidad de realizar un cambio, para algunos pueden ser un simple evento sin
importancia, Yy para otros puede ser vital, pero que finalmente daran una reaccion. No es la
misma percepcion del que planea una nueva iniciativa en el mercado esperando mejorar

sus estadisticas, que el que maneja el camion que lo transporta.

En este recuento veremos que el realizar el programa de distribucion requiere de una

inversion baja de energia, mientras que el ejecutarloy supervisarlo es alta.

El costo especifico se debe apoyar en la parte adquirida del mercado y sobre su evolucion, se
puede reforzar con factor de novedad de un producto o servicio que motive a la compra o

acceso.

Hay dos tipos de costos, el que toma precisar los objetivos para la accién son de tipo
intelectual y temporal. A éste debemos sumarle la tolerancia que debe asumirse a la

desviacion de los calculos.

El otro tipo de costo es el de controlar el desarrollo de la accién. A mayor prevision mas
informacidn necesaria, aunque nunca se pueda tener toda disponible. Este aumenta con la
magnitud de la informacion necesaria. Para reducir costos debe tenerse seguridad como

medio de control en la preparacién de la accion.

Hay dos tipos de acciones: las ejecutivas donde se logra la accion tal y como el actor lo
quiere (eficacia) y las expresivas donde si se logra, gastara menos energia (eficacia y

eficiencia), pero que depende de la voluntad del otro.

Los riesgos de no cumplir con los objetivos se concentran en la inseguridad de ejecucion y

en actos delicados e irreversibles. Son probabilidades.



Las desviaciones se pueden disminuir al realizar una verificacion como acto informativo de
débil energia que pueden dar una retroalimentacion que permita corregir cualquier detalle

no previsto.

No olvidemos que toda accion produce otra accion, y siempre estaremos dentro de un
circulo en constante movimiento como una caracteristica de nuestra sociedad. Es decir, el

bucle comunicativo no cesa, responde al entorno.

La accion no siempre es una reaccién, sino ser proactivo, organizar las decisiones de accion
segun un programa deliberado. Calcular los medios de la realizacion y llevarlas a cabo con
éxito, dependen de actitud y de un estilo de conducta. Esto puede encaminarse con el

liderazgo.

La accion no siempre es activa ni fuerte. El equilibrio es fundamental entre actitud

adaptativa y una actitud proactiva.

Toda organizacion espera que cada proyecto conlleva una accién ejecutiva, es decir con
eficacia. Consciente que esto requerird de una inversion de energia al solicitar seguimiento
de principio a fin, en tiempo y forma, tal y como sucede en cada estacionalidad del
departamento de Marketing y que debe ejecutar Merchandising bajo las necesidades

presentadas.

Sin embargo, si esta solicitud no recibe los beneficios esperados, resultara una frustracion,
como lo es no llegar en la fecha correcta al punto de venta y perder el impacto visual
esperado que se reflejard en las ventas de la organizacion. Muchas veces quien paga este
costo son los mismos trabajadores transformandose en costo psicoldgico con conflictos,
estrés o cualquier otro tipo de enfermedad nerviosa. El abuso de esta fuente vital de energia

puede causar los conflictos riesgosos, como la falta de compromiso por ambas partes.

Si por el contrario la accién resulta exitosa y con valor personal seguramente esta sera
replicada. En este caso de analisis de costos, veremos que se utiliza mensajeria como
medio alterno en la entrega de cada proyecto para satisfacer el cliente interno y a la vez

reducir el gasto de energia con inversion econémica extra.



Pagina |60

Para ello, no debe olvidarse que la comunicacion es un factor de ahorro de energia, porque
se sustituyen a las acciones ejecutivas por las expresivas que esperan cumplirse con
eficiencia y eficacia y viceversa. Esto con la accion de coordinar acciones es decir es una
meta-accion que se traducen en que la comunicaciéon promueve la eficiencia

organizacional.

Asi podemos decir que Merchandising es el personaje que realiza la coordinacion por
medio de meta- acciones para que todo los proyectos a su cargo lleguen al término con
eficiencia. Las fechas establecidas se deben de compartir con el resto de los involucrados y
acordar las mejores practicas para evitar que estas se estanquen por detalles, por lo que se
debe de estar siempre supervisando cada paso de los procesos aunque esto represente un

gasto de energia mayor para llegar a la meta.

Si no se logra éxito en la comunicacion de cada objetivo, no se podra ejecutar ninguna

accion ya que se depende del otro quien esta en libertad de decidir si actGa o no.

“El medio no es el mensaje, como la autopista no es el viaje”®* Por ello la comunicacion

empresarial tiene un Unico sentido: actuar conforme a un fin practico

Esta tiene diferentes dimensiones temporales, es decir debe considerar en partes

separadas los pasos a seguir:

- Tiempo de produccién (disefar iniciativa)

- Tiempo de emision o de distribucion (fecha en la que debe estar impactando el punto de
venta)

- Tiempo de recepcion (Impacto en el mercado que se reflejara en ventas, tomando en cuenta

la atencion que se pueda captar, lapso de tiempo y el nivel cultural al que va dirigido).

Para ello se debe conocer el mercado y el entorno social para obtener él éxito buscado.

Entender al publico es importante, la notoriedad es la parte cuantitativa y la notabilidad es

24 Fernandez, Carlos. La comunicacién en las organizaciones, Trillas 1991




la parte cualitativa. A esto que Ilamamos imagen contiene magnitudes pero no valores que

determina la calidad de ésta.

La empresa es un organismo que emprende acciones. Actuar significa actuar sobre el
mundo, dejar un rastro material y psicoldgico entorno de la empresa, incorporando una cierta

cantidad de energia mental y material, donde la misma empresa es la fuente de esta energia.

La organizacion interviene como causa de un proceso con el fin de transformar una
situacion. Cuenta con los mecanismos de la causalidad social. Conocer y evaluar las causas

internas.

La comunicacion establece metodologias y define sus aplicaciones a la gestion de la
comunicacion en la empresa, es la accion de transferir mensajes o informacion a otro

individuo utilizando elementos de conocimiento que ambos tienen en comdn.

El otro tipo de costo es el de controlar el desarrollo de la accién. A mayor prevision mas
informacidn necesaria, aunque nunca se pueda tener toda disponible. Este aumenta con la
magnitud de la informacion necesaria. Para reducir costos debe tenerse como medio de
control 'y seguridad en la preparacion de la accidn, evitar inseguridad de ejecucion y en
los detalles delicados e irreversibles para cumplir con los objetivos. Es decir contemplar

todas las probabilidades.

Las desviaciones se pueden disminuir al realizar una verificacion como acto informativo de
débil energia que pueden dar una retroalimentacion que permita corregir cualquier detalle

no previsto.

El costo especifico se apoya en la parte adquirida del mercado y su evolucion, se refuerza

con factor de novedad de un producto o servicio que motive a la compra.

Con lo anterior entendemos como repercute una simple accion. Retomando la informacion de
los siete proyectos analizados en el capitulo anterior, veamos el siguiente cuadro 6 vy el
monto de la inversion con Alto Costo Energético donde la operacion se realizo apegada a

procesos establecidos:
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Monto deinversion c¢on Alto Costo Energético
Regreso a q A
Nombre del Proyecto clases Hadas Milch Freskybon Total Porcentaje
. . $ B35,000 § 260393 § 162500 § 268500 § 1326393
Inversion Material
$ 100,440 § 100440 § 100,440 § 100440 § 401760 0%
Inversion Transportes
Propios
14 14 14 14 14
Dias para Distribucién
por Transporte Propio
30 30 30 30 30
Dias Invertidos
sequimiento Supply
Cumplimiento de Fecha NO NO NO NO 4 100%
de entrega en Punto de
enta
Cuadro6

A pesar de haber respetado las normas en estos cuatro proyectos arriba descritos, la
frustracion se apodero de los involucrados al desaprovechar la inversion realizada. Ninguno
de los mencionados pudo llegar al destino esperado. Se utilizo el 30 % en pago de
transportes propios (asignados por el departamento de Supply), se invirtieron mas dias en
solicitudes y seguimientos que no dieron resultados. La inversion de $ 1, 326,393, més el
gasto de embarques da un resultado de $ 1,728, 153.00 el 57% total del monto de las compras
totales para este rubro se convirtieron en basura, ya que por ser estacional no es posible

reutilizarlo.

Y esto se debi6 a que en:

“REGRESO A CLASES” compras atrasé el proceso de requisicion y asignacion de Orden de
Compra, por lo que la herramienta no pudo respetar la programacion solicitada. Recordemos
que para realizar esto el material debe estar fisicamente en las instalaciones del almacén. El

LAS (Lider de Abasto Sabritas) no cooperd para realizar la distribucion de forma manual.



Transportes no realiz6 traslados exclusivos pues no logro la capacidad minima requerida.
Resultado: Marketing frustrado al no lograr el objetivo planteado pues el material llegd

con un mes de retraso.

En “HADAS” la programacion de la distribucion se realizé apegada a procesos. Los LAS no
cooperaron para apoyar la iniciativa 'y pedir el apoyo de transporte para realizar el traslado a
su destino final. Las dimensiones de los materiales no abarcaba un espacio considerable
dentro de la caja del camion, aunque el manejo se considero delicado por ser de cartén , el
almacén solo lo consider6 como relleno en los envios, cumpliendo solo con un 20% del
programa en tiempo programado pero totalmente fuera de las necesidades reales. Esta
iniciativa llego tarde un mes y requirié de una inversion de energia diaria al enviar
solicitudes por medio de mails, Ilamadas telefonicas e incluso visitas personalizadas al
almacén lo que ademas implica desplazamiento de una oficina a otra elevando el consumo de
energia. De nuevo el proceso dependiente de un sistema no funciono de acuerdo a los

requerimientos.

En “Milch” y “ Freskybon” Marketing solicitd la compra a destiempo,y apesar de que el
proveedor agiliz6 sus procesos de entrega la programacion en el almacén y desinterés de
los LAS hicieron que las entregas no cumplieran sus fechas ni se entregaran en las
cantidades solicitadas . El seguimiento a estas entregas consumié mas de 30 dias de

energia.

Este problema de logistica principalmente se podia calificar como problema comunicativo
ya que nadie se ha preocupado por informar que el proceso apegado a un sistema creado
para programar embarques de producto terminado que no considera las necesidades de todas
las areas, y sin posibilidad de incluir a otras areas con necesidades de apoyo logistico
dentro de la misma organizacion, hace que los problemas anteriormente mencionados se

presenten dentro de la operacion.

Tampoco se considero que con el paso del tiempo debia adaptarse a las nuevas necesidades
que aparecieran para mejorar la utilizacion de esta herramienta “universal” dentro de la
organizacion, mediante revisiones periodicas. Con esto los usuarios disminuirian su nivel

de tensién y desgaste para realizar sus actividades diarias.
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La otra parte del conflicto también es identificada como informativa, ya que la falta de
control y registro por parte de los departamentos involucrados hace que toda esta
responsabilidad recaiga en uno solo: Merchandising, responsable de dar informacion a sus

usuarios sin importar si es parte o no de sus funciones.

Al realizar la planeacion donde se especifican cantidades por sucursal basadas en las
promesas de produccion del proveedor, se comunican a las areas involucradas: Compras,
Supply, Almacén, DP ( Demanding Planning) Herramienta 12, LAS(Lider de Abasto Sabritas)
, para su aplicacion y seguimiento, pero en realidad no sucede de esa forma. Si esta
informacién no se visualiza en el sistema en el momento que los responsables la ejecutan
esto ya no queda pendiente, simplemente no son considerados Yy suceden casos como los

aqui descritos que se convierten en desperdicios carisimos.

Recordemos que una vez finalizada una accién es momento de ser analizaday para que
puedan ser verificables y evaluables deben utilizarse cinco preguntas ¢Quién dice?, ;Qué?,
¢A quién?, ¢Porqué medios? ¢Con qué efectos? y que son equivalentes a el emisor, mensaje,
receptor, canal, e interpretacion. Ademas debemos incluir: ;Con qué objetivos? y ;Con qué

inversion / tiempo?

Por ello en los siguientes proyectos se verificaron los procesos y se retroalimento al equipo
de operaciones, lo que llevo a tomar la iniciativa de tomar otras mediadas que disminuyeran
las desviaciones encontradas en la manera formal de ejecucion. La mensajeria es una
herramienta no considerada dentro de los procesos. Pero utilizarla como veremos en el
siguiente cuadro 7, es una inversion de Bajo Costo donde provoca que las acciones se

vuelvan eficaces y eficientes, es decir cumplir con las fechas de entrega en el punto de venta:



Monte deinversion con Bajo Costo Energético

Nombre del Proyecto Dia del Niiio Futhol Twistos Total Porcentaje
L . § 292568 § 1117022 $2,060 307 b 3485897
Inversién Material
$ 25000 b 50,000 $ 750,000 5 825000 24%
Inversion Mensajeria
5 5 5 5
Dias para Distribucion por
mensajeria
7 7 7 7
Dias Invertidos seguimiento
mensajeria
SI SI Sl 3 100%
Cumplimiento de Fecha de
entrega en Punto de Venta

Cuadro?7

El 24 % de la inversion en estas tres iniciativas estacionales ($ 3, 469,897.00) se utilizé
en pago de mensajeria, es decir $ 825,000.00. Esto hizo posible la Ilegada en tiempo al punto

de venta.

Pero si lo vemos al total de la inversion de los siete proyectos ( la suma de los proyectos del
cuadro 6 y 7 ), es decir de $ 6,023,050.00 y con tan solo el 14% de esta hizo posible
cumplir con los compromisos esperados, hace reflexionar sobre el uso de este medio para
llegar a los destinos programados de manera Optima. Ademas de que el resultado de la

energia invertida dio mejores resultados en el equipo involucrado.

La historia a detalle que llevo a Merchandising a utilizar la mensajeria fue que e :

“El dia del nifio”. Marketing se atrasé en la entrega de la autorizacion del proyecto. Se
solicito el apoyo del proveedor para que los envios los realizara via mensajeria. Asi a pesar
de iniciar tarde se cumplié con la fecha necesaria para el impacto, este proyecto se realizd

en tan sélo cuatro semanas, con una inversiéon de energia por parte de la coordinacién de
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solamente siete dias en el seguimiento de las guias a los destinos finales. EI comunicar estos

avances a los solicitantes impacto en la credibilidad de apoyo vy el trabajo en equipo.

“Futbol” inicid con la confianza de la solicitud anterior y se solicité el uso de mensajeria.
Sin embargo, esta vez la logistica del proveedor fue superada por la demanda de espacios
en las unidades recolectoras. Este proyectos tenia dimensiones mayores al anterior y se
retrasaron las llegadas tres dias, pero al final se entregaron. La inversion energética fue
igual a la anterior.

“Twistos” como una nueva estrategia eran materiales innovadores, lo que hizo complejo el
proyecto. Compras decidié otorgar mediante los resultados de licitacion al costo mas bajo a
un proveedor en la ciudad de Monterrey. Esta distancia trajo consigo otros gastos de
inversion no considerados como el traslado de los disefiadores para otorgar el visto bueno en
la produccion de cada material. El bajo costo reflejo ademas falta de experiencia en estos
materiales, desde la interpretacion de los planos y disefios solicitados. De ahi podemos ver
que “lo barato sale caro”.

Una vez solucionados los problemas de fabricacion se encontr6 un nuevo obstéaculo:
Traslado desde Monterrey, ¢Como llegar a los 200 destinos a nivel nacional desde ese

punto?

Enviar al almacén central en México deberian de invertir una semana mas de traslado, dos
semanas de programacion y dos semanas mas de distribucion. Con tres semanas de retraso
a cuestas esperar seis mas era imposible. La mensajeria en este caso superaba la inversion en

el proyecto por las dimensiones y el peso de cada uno.

Por lo que se determino la contratacion de un proveedor externo que realizo “ruteos” (mas
de una parada) y la entrega en una semana fue la solucién mas viable, aunque con el 36%
de costo del total del proyecto. El costo energético en este caso fue en extremo desgastante,
lleno de conflictos con el departamento de compras por su decision de otorgar la orden de

compra a alguien sin experiencia y fuera del alcance de la supervision.



La inversion en opciones de embarques hizo posible que se aprovecharan segun lo esperado
en las estrategias planteadas. Cada proyecto cuenta con una fecha de impacto visual en el

punto de venta que debe reflejar incremento en las ganancias de la organizacion.

En el momento no se puede reflexionar sobre lo que estd sucediendo, o el origen del
problema, Las urgencias, el agobio y el apresuramiento superficial, no dejan especio para
ello. Pero en el momento en el que se realiza un andlisis como éste se puede ver el costo
por utilizar medios externos (mensajeria y transportes externos) resultan mas efectivos

aunque el costo que esto representa es mas elevado que el utilizar los medios propios.

Si sabemos que la estrategia y la tactica es la parte fundamental de la logistica. En este
andlisis se encuentra un abismo entre lo que se planeay la accién lo que hace que los

costos se eleven.

La ausencia de coherencia entre los medios y los objetivos. Indecision, errores de calculo.
Falta o exceso de informacion. Errores de ejecucion, ausencia de control del proceso. Se le

conoce como ineficiencia.

Todas estas caracteristicas se pueden observar en los cuadros analizados. La indecision se
refleja en las entregas tardias de las estrategias, los errores de calculo como el departamento
de compras al asignar a proveedor sin experiencia. Transporte con ausencia de procesos y
capacidad de respuesta en momentos de contingencias. En la falta de disefio de programas
paralelos estratégicos para asegurar la accion vy verificando los efectos durante toda la

accion En resumen son departamentos ineficientes.

A pesar del alto costo de operacion la organizacion resulta productiva pues el impacto final

en el mercado es el que realmente importa.

El problema comunicativo informativo que representa la logistica inadecuada como ya lo
vimos tiene dos origenes, por un lado la infraestructura: tecnologia en la que basa su
operacién no da un verdadero servicio de soluciones si no por el contrario es el origen de
todos los problemas que ya hemos descrito. Si funcionara de manera eficaz el costo de

operacion bajaria y esto se veria reflejado en utilidades mejor aprovechadas.
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La estructura de sus procesos es la otra parte del conflicto. Estos se realizaron sin haberse
revisado para adaptarse al nuevo entorno en el que se vive actualmente, no se han
simplificado y adaptado a las demandas de las necesidades de los actuales usuarios. La
organizacion trata de mantenerse al dia en las necesidades requeridas por el entorno y
pendiente estd de como solucionarlas, pero los procesos no han hecho su parte. Siguen

estaticos.

La complejidad estructural y funcional interna de la empresa debe crear significados a
través de la accion y la comunicacién. Estos deben dar un valor agregado como identidad

singular, un estilo fuerte y una imagen nitida, exclusiva y recordativa.

Esta organizacion de operaciones costosas no solo en el sentido financiero sino reflejado en
todos y cada uno de los que operan estos procesos que hemos descrito que se reflejan en
falta de compromiso de algunos miembros al negarse a cooperar para que el proyecto salga
adelante buscando soluciones dentro de los mismos procesos, pues no se trata de operar

fuera de las politicas de la organizacion. Esto trae consigo conflictos entre departamentos.

Todos los departamentos, independientes a su organigrama 0 a Sus procesos pertenecen a una

diferente escuela de administracion que se relaciona con la comunicacion, veamos cuales son.

2. La Sonrisa, ¢ Tiene escuela?

Las organizaciones deben ser administradas por grupos directivos para poder ser mas
eficientes , y como todo en la historia, la administracién también evoluciono a raiz de la
Revolucion Industrial, asi como las maquinas se desarrollaron de la de vapor al microchip, la
administracion evoluciono para ser capaz de administrar la produccion que demandaban
los nuevos procesos, por eso del individualismo existente en Estados Unidos después de la

2da Guerra Mundial hasta llegar a nuestro dias a la globalizacion.



El trabajo siempre ha existido, y con la Revolucién Industrial se dio inicio a una nueva teoria
clasica de la administracion con un nuevo contexto industrial, tecnoldgico, social, politico y

economico.
Las escuelas de administracion son cuatro:

1. La escuela Clasica hace énfasis en la funcion y la estructura, es decir la tarea.

2. La humanista se centra en las relaciones humanas.

3. De los sistemas Sociales se enfoca a las relaciones sistémicas, es decir la tarea y la
relacion.

4. De los sistemas Contingentes, se enfoca a las relaciones intersistémicas es decir la tarea, la

relacién y el entorno.”
Estas escuelas tienen relacion con la comunicacion a través de los siguientes modelos:

1. Funcionalista: Enfocada en las funciones y roles institucionales sin cuestionar su

legitimidad, es decir el receptor hace lo que se pide sin cuestionar el mensaje.

2. Estructuralista: Enfocada en las estructuras institucionales y significativas generales de los
mensajes en detrimento de las variaciones individuales. En la organizacion se obedece al
“deber ser” a las reglas establecidas por la estructura que envia el mensaje de forma vertical

y autoritaria. Considera al trabajador como un receptor Unicamente.

3. Dialéctica Marxista, Enfocada a las interacciones creativas de los seres humanos como
factores de transformacion social. Considera al emisor como instrumento de ideologia y la

comunicacion como a un hecho social.

4. Cognitivo Informacional: Se enfoque a la dindmica de la informacién como proceso
cognitivo de apropiacion. La informacidn es vital y la retroalimentacion es fundamental en el

control y evolucion de la organizacion.

% Xavier Avila, Apuntes de organizacién y comunicacién. Documento inédito 2001
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5. Complejo Reflexiva: Se enfocada en la complejidad de la relacion entre sistemas
observadores y sistemas observados. La comunicacion es un elemento integrador para

adaptarse al entorno. Es la columna vertebral para construir una relacion exitosa.

Dentro de Sabritas existen diferentes modelos administrativos y con diferentes modelos
comunicativos, pero especificamente en Merchandising identificamos el Modelo
burocratico de Webber por basarse en el control vy los roles, es decir la operacion debe
estar basada en controles para tener éxito en cada proyecto. Control de presupuesto,
control en la logistica y respetando el rol de cada uno dentro del departamento para
alcanzar el éxito. Al mismo tiempo esta presente el modelo Complejo Reflexivo como
elemento de adaptacion al entorno, cada iniciativa debe pensarse en las necesidades reales
del momento, del consumidor, del mercado. No se pueden utilizar las mismas herramientas

de hace cinco afios 0 realizar la operacion como se hacia hace diez afios.

Veamos como los diferentes modelos son aplicados en los departamentos que forman parte
de la operacion diaria.

El Modelo de administracion burocratica de Webber se basa en alta especializacion y
eficiencia en el disefio estructural de la organizacién, como requisito de las sociedades
modernas. El puesto y funcionamiento deben cumplirse con alto grado de profesionalismo.
Formaliza canales de informacion que garantice la instruccion clara. El éxito radica en el
control organizacional. Promueve la cultura del “deber ser” desde la perspectiva gerencia,

no en su pluralidad, es el origen de lo que conocemos como tecnocracia.

En este modelo Burocratico podemos incluir a los siguientes departamentos:

Compras

Este departamento debe estar apegado a procesos y politicas debido a la naturaleza de sus

operaciones.

Debe respetar licitaciones, requisiciones en sistema y no ser flexible para no perder orden

y prestarse a malas practicas que podrian caer en malos manejos.



Con su estilo operativo da resultados asertivos, por ejemplo y siguiendo con los datos de
los cuadros 6 y 7 con los siete proyectos solicitados solo un proveedor no dio respuesta

esperada al entregar tarde cuatro semanas por problemas de capacidad.

Sin embargo, el estar bajo este esquema hace falta especializacion de sus conocimientos
basicos de las necesidades de sus requisitantes. Esto es, que al tener que dar las
especificaciones técnicas a los proveedores no son de manera asertiva y se invierte méas

tiempo del departamento de disefio.

La asignacion de los proveedores fuera del alcance de la supervision sobre todo cuando se
trata de materiales nuevos nos deja ver su falta de prevision al solo enfocarse al costo
financiero, pero sin prever los gastos extras como los viaticos, los retrasos y la falta de

experiencia del proveedor como lo vimos en el proyecto de “ Twistos”

La energia comunicativa que se invierte en este proceso es doble cuando la primera
transmision es fallida, por falta de entendimiento. La informacion que se envia es de origen
técnico. Los planos necesitan ser entendidos en todos sus detalles y el personal de compras

no domina el lenguaje ahi plasmado.

Supply
Este departamento actualmente opera apegado a procesos, lo cual no es malo, sin embargo,
no es flexible para recortar tiempo de programacion y de distribucion para optimizar las

necesidades y el flujo logistico no avanza.

Por ello, éste deberia modificarse hacia una administracion flexible como lo es la teoria de
sistemas contingentes donde sin perder de vista los procesos y politicas, la comunicacion es

vital.

Es decir respetar los procesos de programacion pero enfocados a las necesidades del cliente.

De esa manera se incrementaria el porcentaje del nivel de servicio.

Calidad:
Es un departamento basado en la informacion que se extrae de los planos realizados con

especificaciones bien definidas y que deben de respetarse. Sin embargo, actualmente es
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flexible sin respeto por tiempos limites de entregas ni seguimiento de cada proyecto, lo que

entorpece la agenda de logistica.

En este caso, Calidad deberia ser inflexible apegado al calendario y trabajar bajo esas

exigencias de los clientes.

LAS ( Lider de Abasto Sabritas)

Basa el desarrollo de las actividades en la lectura de la programacion de un sistema que se
disefd para el abasto de productos terminados. Sin embargo, para distribuir herramientas de
exhibicién no es aplicable ya que debe esperar a que se encuentre fisicamente en el almacén

para que se programe la salida de las mismas dos semanas mas tarde.

Es imposible solicitar programa de embarque sino se encuentra en este programa. Es un

sistema cerrado.

Este modelo de administracion exige control, eficienciay especializacion, sin embargo en
estos departamentos arriba descritos vemos que por ser completamente estrictos son
modelos cerrados pero que son piezas importantes que deben contemplar la flexibilidad sin

perder el control.

Su inflexibilidad le impide apoyar de manera oportuna las necesidades del cliente.

La escuela de Administracion de los Sistemas Contingentes dice que es una estrecha
relacién entre las demandas del entorno y la manera en que una organizacion se ajusta y
responde. El funcionamiento interno de las organizaciones debe ser congruente con las
demandas de tareas, tecnologia, medio ambiente externo y las necesidades de sus miembros.
A mayor incertidumbre, mayor especializacién en las tareas y funciones. Las empresas
exitosas e integradas generalmente suplen el control por la comunicacion, requieren de
fuerzas integradoras que den homogeneidad dentro de la heterogeneidad. EI medio ambiente
afecta el tipo de sistema de administracion y comunicacion adecuado para una organizacion.
(mecénico-ambiente estable u organico-ambiente cambiante). Lo que es efectivo para una

organizacion puede no serlo para otra.



En Sabritas se preocupan por estar siempre satisfaciendo las necesidades de clientes y
consumidores, por lo que en Merchandising las herramientas que se desarrollan son siempre
pensadas en beneficio de todos, se actualizan se piensan en los usuarios finales, en la

imagen, en los productos que los utilizaran, etc.

Dentro de la Escuela de los Sistemas Contingentes se encuentran:

Marketing, y Ventas
Es el conjunto ejemplo perfecto de esta categoria ya que al estar pendiente de su entorno

puede adaptarse a €l y poder innovar en beneficio de la organizacion.

No puede ser de otra manera por tratarse de un area creativa en constante cambio. De no
reaccionar a la innovacion esto puede volverse estatico y correria el riesgo de perder la

adaptabilidad necesaria que solicitan diariamente los clientes y consumidores.

Las organizaciones deben apegarse a la creatividad perpetua, ya que toda decision, plan de

accion, estrategia o tactica debe acompafarse de la innovacion para darle valor.

Los procesos operativos no pueden encasillar a esta parte importante en el desarrollo de las
herramientas. Aunque respetan los estatus basicos como el sustentar cada iniciativa con
proyecciones numéricas sobre los beneficios de cada una y autorizadas por el area financiera

para mantener un control del presupuesto de la organizacion.

El modelo complejo reflexivo comunicativo dice que la comunicacion es el elemento
“integrador” de la organizacion que le permite adaptarse a su entorno. A mayor
incertidumbre en el ambiente se requiere mayor “esfuerzo” para lograr la colaboracion y
comunicacion entre departamentos y personas. La actitud y la conducta eficaz de los
miembros de la organizacion dependen de la congruencia entre comunicacion interna y
externa. La complejidad requiere estrategia. No hay una mejor manera de disefiar un sistema
de comunicaciobn en una organizacion, ya que deben considerarse varios factores
circunstanciales. Reconociendo la importancia de la comunicacion tradicional, formal e
informal y cada vez mas la red multidireccional. La comunicacion personal y directa, columna

vertebral sobre la cual construir una relacién exitosa.
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Bajo este modelo se califica a:

Merchandising:
Merchandising debe aplicar una estrategia a cada proyecto por tratarse de diferentes
dimensiones, costos, necesidades y destinos. Es el eslabon de enlace entre las otras dos

administraciones.

Esta adaptabilidad permite coordinar a toda la maquinaria y llegar al objetivo. Es decir es la

comunicacion coordina las acciones..

Es decir que, debe tener la capacidad de entender al departamento de marketing en cumplir
las fechas del mercado. Apegarse a los procesos solicitados por Compras, Supply y los LAS
para encontrar la manera Optima de cumplir la distribucion como se necesita en el punto de

venta.

Asi identificadas diferentes administraciones y los modelos comunicativos existentes en
Merchandising y en los departamentos con los que interactda, podemos ahora entender que
cada departamento trabaja de manera distinta pero con la seguridad que estan realizando su
tarea asignada de manera adecuada, no se ha enfocan a entender las necesidades de las

estrategias para que sean exitosas.

Cada departamento se cree el Unico individuo en la organizacion, no trata de unificar
procesos y nhecesidades en pro de un solo éxito. Sabritas tiene definidos sus objetivos pero
cada parte de la estructura trata de llegar a meta primero sin saber que mientras no exista

unioén, trabajo en equipo seguiran siendo uno solo en medio del mundo.

La “independencia” departamental afecta a partes importantes de la operacion diaria en la que
Merchandising se ve involucrada y esto debido a lo complejo que resulta interactuar con
ideas diferentes que cada uno defiende , se debe encontrar el punto medio entre todos a

través de la comunicacion e informacion.



Al informar a todos fechas y objetivos se involucra a todos y el seguimiento del proceso
puede ser &gil y se da la oportunidad de reaccionar en el momento que sea necesario y no
esperar a que busquen soluciones tardias, esto con una constante comunicacion con las

diferentes areas para beneficio de las mismas.

Estos beneficios se verian gracias a acciones productivas con un costo energético bajo al
estar preparados para cualquier tipo de contingencia al tener toda la informacion posible todos
los involucrados en la operacion y no tener sorpresas que incrementen el costo de cada
accion.

Recordemos que la estrategia es el secreto de la eficacia de la logistica.

Toda esta comunicacion y negociacion de busqueda de las mejores practicas no es facil

pues estan inmersas personas y cada uno es compleja por naturaleza.

Es necesario el trabajo en equipo con la premisa que cada miembro es diferente al otro y

tomarla como fortaleza.

Conozcamos a través de test de personalidad cuales son las fortalezas y caracteristicas de

cada uno de los que conforman al equipo Merchandising.

3. La Sonrisay su reparto a escena......

Adriana Ulloa ?° dice que toda organizacién representa un sistema de individuos que
trabajan en torno a posiciones de mayor o menor nivel de mando, toma de decisiones y

division de labores con los otros, para alcanzar determinados objetivos.

2 Ulloa Hernandez, Maria Adriana, “La Comunicacidon , mas que una habilidad para el trabajo en grupo”, . En
Cuadernos del Colegio de Educacion y Comunicacion de la ENEP Acatlan, época 1 afio 1, nim. 1, México,
UNAM, Acatlan 1997 p35
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Gerald Goldhaber®” dice que para definir las relaciones laborales se debe definir la
cooperacion y la asertividad como las actitudes mas importantes que pueden favorecer u
obstaculizar el trabajo en equipo. Es decir la atencion y aceptacion de los intereses de otros
y de las expresiones e intenciones de satisfacer los intereses propios. Esto aunado a la
experiencia e historia laboral y caracter nos dan al menos cinco formulas de distintas

participaciones en la dinamica de trabajo en grupo:

1- Evitacion: No asertivo + no cooperativo= trabajo marginado. No se externan los
motivos de conflicto o desacuerdo con el equipo. Se muestra indiferencia y
“delimitacion” de territorios de control o poder. Las repercusiones llevan a duplicar

una misma actividad en distintas areas. Se aisla y/o autoexcluye del trabajo colectivo.

2- Adecuacion: Cooperativo+ no asertivo= trabajo subordinado. Se ponen los intereses
de otros por encima de los propios para “calmar los animos” o como una forma de
mantener “en paz” una relacion. Se sacrifican las propias aportaciones en aras del
trabajo mismo. Asumir este papel desatiende las propias necesidades por ayudar o
depender de los otros. Se establecen relaciones dependientes o de autosacrificio de

los propios intereses, necesidades o principios del trabajo.

3- Competencia: asertivo + no cooperativo: trabajo personal o centralizado. Se cree
“ganar “significa no conceder “ no perder”, lleva la competencia a tratar de dominar
apoyado incluso en “bases de poder” o en un “superior” para aventajar a los demas.
No compartir o centralizar responsabilidades, negar 0 entregar parcialmente los

recursos y las contribuciones. Es decir no existe el trabajo en equipo.

4- Colaboracion: cooperativo + asertivo= busqueda Yy obtencion de beneficios mutuos.
La busqueda de resoluciones y decisiones que ofrezcan ventaja al grupo, aclarar
diferencias, examinar opciones antes de decidir; actuar con honestidad, claridad,
confianza, sinceridad e incluso espontaneidad proporcionan y/o solicita el trabajo
integrado al colectivo de manera equitativa. Se confia a los otros recursos para que las

manejen en pro de retribuciones y contribuciones al bien comun.

%" Goldhaber Gerald, Comunicacién Organizacional, edit. Diana, México, 1984, 423 pp.




5- Compromiso: asertivo+ cooperativo=realizacion de acuerdo y “negociaciones” justos.
Ser flexible, estar dispuesto a renunciar a algo para lograr negociaciones; compartir,
intercambiar beneficios, llegar a a cuerdos, respetar reglas, facilita valorar y resolver
las carencias de un plan de trabajo, asi como generar confianza para sacarlo adelante

con el equipo y los recursos que contamos.

Diariamente nos comunicamos con los demds, dentro de la organizacion expresamos
sentimientos de autoestima, seguridad, confianza y pertenencia. El reflexionar al respecto
nos puede motivar a desarrollar habilidades y destrezas necesarias para favorecer al contagio

de actitudes de compromiso muto.

Adriana Ulloa habla de las definiciones de personalidad que hizo Carl Jung como un par de
oposiciones (extraversion / introversion) que transmite serie de gamas y tonalidades. So6lo
cuatro caracteristicas asociadas a cuatro habilidades especificas que distinguen a los
introvertidos de los extrovertidos construyen la base de la propuesta de un grupo de
psicologo sociales de Chicago, quienes definen la personalidad de los sujetos a partir de las
relaciones existentes entre las habilidades para analisis, la persuasion, el liderazgo y/o
organizacion en la personalidad de cada uno. No se pueden expresar todas a cada momento,

pero si es posible identificar cuales requieren de aportacion o mejora.

Para entender las cuatro personalidades centrales veamos el siguiente cuadro 8 :
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Las dos primeras columnas hablan sobre las personalidades introvertidas mientras que las
ltimas dos sobre la personalidad extrovertida. Se debe buscar le personalidad dominante
entre las cuatro posibilidades y la que se le sigue sera el complemento que nos ayudara a

calificar a la personalidad de cada integrante del grupo.

Las personalidades introvertidas agrupadas en el cuadro 8 se dicen son :

e SENSIBLE ANALITICO ISTJ ( Introvertido, con uso de 5 sentidos, desde el

pensamiento, basados en juicios)
¢COmMo se quiere, por qué?

Son caracteristicos su enfoque sistematico y su determinacion para salir adelante. Les es
importante poner atencion a los detalles y al ‘modo correcto’ de hacer las cosas. Prefieren
desarrollar una o dos amistades cercanas, y estan menos interesados en el beneficio del grupo
entero. Frecuentemente se les percibe como ‘secos’ en su trato, 16gicos y determinados a

cumplir con sus metas. A causa de un alto nivel de sensibilidad, no siempre expresada,



tienden a tomar las cosas personalmente e internalizar los conflictos. Si se sienten ofendidos,
jamas olvidan. Prefieren trabajar solos porque temen que los otros ‘echen a perder’ las cosas,
aunque también gustan trabajar con una o dos personas en quienes confian. Son objetivos y
cuidadosos en su trabajo, siempre se puede contar con ellos, aun cuando la tarea sea muy
dificil. Pueden ser mas efectivos aprendiendo acerca de los estilos de los otros y aceptandolos.
«No todos son tan eficientes como uno». Necesitan desarrollar la habilidad para adaptarse
més facilmente a los cambios de ambiente y a las necesidades de los otros. Mostrar mas
entusiasmo y emocién podria ayudar a que los otros se relacionen mas facilmente con esta

personalidad.

e SENSIBLE PERSUASIVO ISFJ ( Introvertido, con uso de 5 sentidos, desde el

sentimiento, basados en juicios)
¢Como estan los otros, quiénes son?

En ellos son caracteristicos la calidez, afectividad, entendimiento y amigabilidad. Tienden a
ser leales en las relaciones interpersonales y en la organizacion, a pesar de que algunas veces
resulten fallas. Aunque los vinculos afectivos les son de primaria importancia, también se
preocupan por cumplir con las metas. Frecuentemente hacen depender la auto percepcion de
su valor, de la aceptacion o aprecio que les otorgan otros. Suelen ser excelentes para trabajar
en equipo, pero se ven afectados por los conflictos, desacuerdos y hostilidades. Pueden
invertir sus energias en preocuparse de sus relaciones y de ‘sacar las cosas a tiempo’, por esto
cargan con los pendientes a casa. Consideran el aprecio y la calidez como motivantes, aunque
su buen trato a los otros llega a ser percibido por los controladores y analiticos como una
debilidad. Uno de sus mayores recursos es la habilidad de mantener la armonia sin descuidar
la orientacion a la meta. Pueden mejorar su eficacia expresando sus desacuerdos mas seguido
(en lugar de decir «lo que t0 decidas estd bien para mi»), aprendiendo a decir no y no
aceptando las cargas de trabajo de los otros. También pueden necesitar el desarrollo de la

percepcion de sus potencialidades y capacidades, en lugar de afirmarlas como debilidades.
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e VISIONARIO PERSUASIVO INFJ ( Introvertido, usan la intuicion, desde el

sentimiento, basados en juicios)
¢ Como se actua, quién interviene, quién es?

Tiende a desarrollarse capazmente lo mismo, en una especialidad técnica, como en el trato
con la gente. Establecen altas expectativas de perfeccionamiento de si mismos y de los otros,
y lo verbalizan con frecuencia. Pueden ser percibidos como sujetos que tienen una actitud de
superioridad por el modo en que hacen las cosas. A causa de que alcanzan un alto nivel de
experiencia en su area, tienden a preferir hacerlo todo por si mismos en lugar de delegarlo a
los otros. El control de calidad de las cosas y encontrar altas expectativas de resultados, les
son importantes. Si los otros no alcanzan estos estdndares, esta personalidad verbaliza su
desacuerdo y apuntara especificamente lo que no fue bien hecho. La autodisciplina es una
fortaleza significativa, tanto como su habilidad para aplicar destrezas técnicas para envolver a
la gente. Ellos pueden mejorar su efectividad ‘dejando hacer’ a la gente despueés de delegarles
un trabajo. Si sus expectativas no se cumplen, procurar a los otros funciona mejor que
criticarlos. Asimismo, es mas motivante expresar aprecio y orgullo por el complimiento de los

otros, que detallarles cémo es que las cosas hubieran podido salir mejor.

e VISIONARIO/ANALITICO INTJ (Introvertido, usan la intuicion,

desde el pensamiento, basados en juicios)
¢ Como se aplica, por qué, por quiénes?

Son los més competentes para hacer las cosas del modo indicado. Establecen altos estandares
de desarrollo y comportamiento respecto a si mismos y con los otros. Su habilidad para poner
atencion en los detalles es una de sus fuerzas. Con frecuencia, después de escuchar horas de
didlogo, ellos pueden sintetizar lo que fue dicho en ‘tres puntos’ principales. Una de sus
contribuciones mas significativas, a pesar de que no siempre es percibida por los otros, es
mantener un alto control de calidad sobre el trabajo realizado. Tienden a ser precisos,
sistematicos y a seguir procedimientos sistematicos tanto en su trabajo como en su vida
personal. Algunas veces, mientras investigan hechos y detalles, pierden de vista el propdsito o
‘el conjunto’ de las cosas. Lidiar con cambios repentinos o la toma de decisiones sin el tiempo
o los hechos suficientes, les resulta dificil y es causa de tension. Debido a su necesidad de

hacer las cosas a la perfeccidn, tienden a reaccionar de manera defensiva a la critica. Cuando



proveen informacién o respuestas a los cuestionamientos, uno puede estar seguro de que seran
detallados. Ellos pueden ser mas eficientes si aprenden a percibir las tonalidades del gris, en
lugar de «esto o aquello» o de pensar en «negro y blanco». Tener estandares realistas para si y
con los otros, asi como comunicar las propias expectativas puede ayudar a reducir tensiones.

‘Nadie es perfecto’.

e SENSIBLE CONTROLADOR ISTP ( Introvertido, con uso de 5 sentidos , desde el

pensamiento, basado en percepciones )

¢ QUé se quiere, para qué?

Usan su habilidad para desarrollar relaciones interpersonales sélidas como una via de
motivacién a los otros y cumplir con sus tareas. Si no lo logran o se encuentran bajo presion,
pueden tornarse demasiado demandantes, directivos y orientados a la meta. Esto pone en
tensién sus vinculos afectivos, pues es dificil para los otros ver las razones de su cambio de
comportamiento, sobre todo, cuando de amigable, calido y personal pasa a ser repentinamente
hermético, demandante y abrupto. Una de sus mayores fuerzas es su habilidad para trabajar
con un equipo, motivar la cohesion y seguir una meta hasta lograr su cumplimiento. No tienen
inconveniencia en dar crédito y aprecio a los otros cuando es debido. Puede serles conflictivo
tomar una decision o realizar las acciones respectivas cuando, al mismo tiempo, no quieren
herir los sentimientos de nadie. Su necesidad de ser amigables y ayudar los lleva en el camino
del juicio justo. Pueden mejorar su personalidad si delegan y dejan hacer a los otros,
haciéndolos responsables desde el inicio, comunicandoles los motivos de tension, la
necesidad de ser decisivos y de tomar accion: «puede no gustarte, pero estoy haciendo esto

porque...»

e SENSIBLE/ORGANIZADOR ISFP ( Introvertido, Con uso de los 5

sentidos, desde el sentimiento, basado en percepciones)

¢ Como esta, qué quiere, qué necesita, qué siente?

La lealtad, la dependencia y el servicio a los otros pueden caracterizarlos. Tienen un alto nivel
de interés en los otros, son buenos amigos, escuchas atentos y considerados. Siempre estan
dispuestos a ayudar y, como resultado, invierten su tiempo haciendo cosas por los otros. Para

tomar decisiones, se interesan en lo que otros piensan «iestan de acuerdo?» No
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necesariamente son personas organizadas, pero tienen la habilidad de motivar sentimientos de
cohesion, especialmente cara a cara 0 en pequefios grupos. Prefieren que las cosas sean
predecibles, estables y seguras. Una de sus fuerzas significativas es la habilidad de tomar una
tarea desde el inicio hasta su culminacién, algunas veces con obstinada tenacidad. Disfrutan
ayudar a los otros y estan motivados por un aprecio honesto. Cuando se enfrentan a cambios
drésticos y conflictos personales de alto nivel de tension, pueden preocuparse demasiado y
tener dificultades para tomar decisiones e iniciar acciones. Para mejorar su efectividad
necesitan tomarse mas tiempo para si mismos en lugar de buscar sélo la manera de ayudar a
los otros. Necesitan desarrollar la habilidad de incrementar su asertividad cuando tienen un
conflicto o cuando es necesario tomar decisiones. Es posible experimentar menos estrés

cuando podemos hacer a un lado los errores que fueron cometidos.

¢ VISIONARIO ORGANIZADOR INFP ( Introvertido, uso de la intuicion, desde el

sentimiento, basado en percepciones)
¢ COomo actuar, por qué, qué se necesita?

Trabajan mejor en un ambiente pacifico y armonioso. Las desavenencias, confrontaciones o
una persona controladora y agresiva disrrumpe su habilidad de desarrollo. Son capaces de
encontrar y analizar la informacion necesaria, y de presentar su posicion de una manera
I6gica. Si las cosas no van bien, tienden a preocuparse asi en el trabajo como en casa. Les
gusta trabajar con una o dos personas, preferentemente con gente que piensa y ejecuta sus
labores de la misma manera. Prefieren evitar los grupos grandes y tienden a quedarse callados
en juntas concurridas. Tomar las decisiones ‘correctas’ les es importante, aun hasta el punto
de no ser capaz de tomar una decision. Pasar del analisis a la paralisis no es poco comun,
acompafiados de ansiedad cuando necesitan tomar una decisién y se preocupan de cuél sera la
mas adecuada. Tienden a mantener un alto nivel de control emocional, y ven a la gente
emotiva con un bajo nivel de credibilidad. Pueden impulsar su efectividad tomando acciones
con mas rapidez, y aprendiendo a controlar sus niveles de estrés. Expresar los sentimientos
puede ayudar a ‘construirse confianza’. Compartir el bagaje de informacion y conocimiento

repercute en un desarrollo proporcional respectivo.



e VISIONARIO CONTROLADOR INTP ( Introvertido, uso de la intuicion, desde el

pensamiento, basado en percepciones)
¢Como aplicar, por qué, para qué, con que elementos?

Tienden a preferir el trabajo a solas. Desarrollan un alto nivel de especializacion técnica.
Cuando se les da un proyecto, el suficiente tiempo para su terminacion y los recursos
apropiados, los resultados usualmente son exitosos. Sin embargo, cuando hay cambios
imprevistos, se les solicitan varios proyectos al mismo tiempo, o hay demasiada gente
involucrada, la presion puede tornarse irresistible. EI método cientifico para resolver
problemas y tomar decisiones es la caracteristica principal de su estilo. A causa de que
separan la emocion de la tarea a realizar, aln en sus relaciones personales, con frecuencia se
les percibe como frios, asperos y, aun, arrogantes. Suelen ser tan buenos criticos de si mismos
como de los otros e, incluso, hirientes con sus comentarios. Una de sus mayores fortalezas es
su respuesta a los estimulos que ofrece lo desconocido. Aunque suelen utilizar procedimientos
tradicionales, pueden ser dogmaéticos para arribar al porqué las cosas funcionan, como
hacerlas trabajar, el camino ‘correcto’ en que deben ser hechas, etc. Tienden a alejarse de los
otros para no involucrarse demasiado. Ademas, perciben los encuentros de grupo como
pérdidas de tiempo, por eso hallan razones para evitarlos. Pueden ser mas efectivos si aceptan
las emociones como naturales en si mismos como en los otros y aprenden a expresar sus
sentimientos, asi como a distinguir cuando la tradicion y la historia no se aplican para, en
cambio, experimentar con ideas y técnicas nuevas. Errar no es fallar. Algunas veces se hacen

las cosas sélo por diversion.

Las extrovertidas son :

e CLOWN ANALITICO ESTP ( Extrovertido, con uso de los cinco sentidos , desde

el pensamiento, basado en percepciones)
¢ Quién lo hace, por qué, como se aplica?

Toman la informacion veridica y venden ideas convincentemente. Son competitivos y logran
sus metas a través del trato con la gente. Mantener altos estandares de desarrollo personal les
es importante y pueden ser calsticos con alguien cuyo desempefio esté por debajo de esos
estandares. Tienden a ser directos, aungque no menos considerados. Una de sus potencialidades

mas significativas es la habilidad de preparar un plan detallado y de envolver a las personas
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requeridas, tanto en su implementacion, como en la toma de decisiones y resolucion de
problemas. Estdn motivados para luchar hasta conseguir lo que quieren, pero algunas veces
abusan de su autoridad y poder. Suelen trabajar con gran intensidad y incidentalmente
empujan a los otros por encima de sus limites. La aprobacion, los elogios y el aplauso por sus
logros son recompensas tan importantes, como el estatus y la posicion. Algunas veces se
enfrascan en discusiones con la gente y pierden de vista la meta. Pueden incrementar su
efectividad siendo mas gentiles cuando critican y proveen de opciones constructivas. Su
autocritica suele basarse en expectativas irreales, que pueden convertirse en vias serias de

tension. No todo es “ganar o perder”.

e CLOWN/PERSUASIVO ESFP ( Extrovertido, con uso de los cinco

sentidos , desde el sentimiento, basado en percepciones)
¢Quién es, qué siente, qué desea el otro?

Disfrutan plenamente trabajar con y estar junto a los otros. Prefieren desenvolverse con gente
entusiasta, que se apoye, comparta ideas y promueva sus proyectos mutuamente. Estar libre
de control y supervisiones les significa un triunfo, mientras que la planeacion y el trabajo de
detalle les resulta casi siempre aburrido. Son verbalmente articulados y pueden estimular a los
grupos para actuar. Los otros suelen percibirlos como sobreactuados cuando expresan sus
emociones y sentimientos con libertad. Estan motivados por la aprobacion, el encomio y la
popularidad. En un grupo ellos pueden dominar verbalmente y, cuando se les asigna una meta,
llegan a olvidar seguirla hasta el final. Tienden a confiar en los otros con facilidad y a sentirse
heridos cuando creen que su confianza ha sido traicionada. Incrementan su perspicacia e
intuicion cuando logran que se hablen las cosas. La gente que es controlada emocionalmente
les causa tension. Si no conocen los sentimientos de los otros, se les dificulta comunicarse. La
gente ‘muy controlada’ los cree excesivos en sus expresiones e inconsistentes. Ellos pueden
mejorar su eficacia a través de un mayor control emocional y una menor verbalizacion.
Cuando se sienten presionados tienden a ser descuidados y desorganizados. Pueden evitarlo si
desarrollan la habilidad de planear y, de seguir una autodisciplina, especialmente con sus

COMpPromisos.



e LIDER PERSUASIVO ENFP ( Extrovertido, con uso de la intuicion , desde el

sentimiento, basado en percepciones)
¢ Qué hace, quién es?

Son conocidos como seguros de si mismos, independientes y fuertes. Frecuentemente son
agentes de cambios y trabajan con la gente necesaria para llevarlos a cabo. Casi siempre que
se sienten bajo presion ‘olvidan’ a la gente y demandan, dirigen, exigen. Pueden ser altamente
competitivos, abocarse a cambios y asignaturas Unicas. Tienen la habilidad de trabajar tanto
en equipo como solos. Son excelentes jugadores mientras su equipo esté ‘ganando’. Evaden
los detalles y la rutina, se sienten frustrados cuando se les constrifie y supervisa. “Confiame la
tarea y dejame realizarla”. Al ser verbales y directos, pueden causar situaciones de tension
con los otros. Son habiles para apreciar la “gran pintura” de las cosas y expresarla, pero se
irritan e impacientan con quienes no la ven. Podrian ser mas efectivos si se toman tiempo para
explicar las cosas mas claramente, delegan responsabilidades, dejan que se cumplan y
muestran mas interés por los otros. Ser mas humilde puede fortalecer las relaciones
interpersonales. Ser comprensivo y paciente con aquellos que no son rapidos, hablan despacio

y necesitan explicaciones detalladas antes de tomar decisiones, les traera mejores vinculos.

e LIDER ANALITICO ENTP ( Extrovertido, con uso de la intuicién , desde el

pensamiento, basado en percepciones)
¢ Qué hace, por qué?

Su meta principal se dirige a alcanzar un grado de perfeccion. Esto es al mismo tiempo un
motivo de fuerza gracias a su capacidad de manejo personal, y una debilidad, porque la
perfeccion raramente es obtenida. Tienden a estar ‘llenos de ideas’ sobre cémo alcanzar una
meta o resolver un problema. Entonces analizan y critican cada opcion, encontrando todas las
posibles causas por las que podrian no funcionar. Estos conflictos suelen ser internos (control
i.). Sin embargo, una vez que han decidido algo, dificilmente lo cambian. Con frecuencia son
innovadores en su forma de pensar y generan ideas y soluciones Unicas para cada situacion.
Tienden a ser sensibles, aun cuando tienen dificultades para expresar sus sentimientos y
emociones. Esta personalidad puede mejorar su efectividad desarrollando la habilidad para

comunicarse mas abiertamente, aceptar a los otros en situaciones de equipo, y siendo menos
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criticos de si mismos y de los otros. Ninguna idea es perfecta, como ningun plan esta libre de
fallas. Necesitan dejar a la gente experimentar y probar nuevas cosas, aprender a sentirse

orgullosos con mas facilidad.

e CLOWN CONTROLADOR ESTJ ( Extrovertido, con uso de los cinco sentidos,

desde el pensamiento, basado en juicio)
¢ Quién es y qué hace?

Usan su ‘malicia’, confianza, entusiasmo y optimismo para trabajar con los otros. Sus
objetivos se cumplen a través de la gente. Estan motivados por los cambios, en particular, por
las cosas que no se han hecho antes. Son calidos, amigables y abiertos, aun en sus nuevas
relaciones. Sus cualidades mas significativas incluyen que venden ideas y delegan el trabajo.
A causa de su habilidad para ganar la confianza de los otros, con frecuencia obtienen
posiciones de responsabilidad que pueden estar por encima de sus conocimientos y
experiencia. Trabajar solos en una estacion y ejecutar tareas rutinarias y repetitivas podria
crearles una tension insuperable. Tienden a ser impulsivos para tomar decisiones y pueden
rebasar sus expectativas gracias a su optimismo y entusiasmo. Verse mejor es mas importante
que ser organizados y poner atencion a los detalles. Esta personalidad es un agente de
cambios de estilo: los realizan, los motivan o se adaptan a ellos con facilidad. Pueden ser
mejores si aprenden a percibir y analizar los hechos antes de tomar accioén. Adquirir una
mejor comprensién y tolerancia de aquellos que tardan en cambiar puede incrementar su

poder de influencia. Un optimismo desmedido puede convertirse en una gran debilidad.

e CLOWN ORGANIZADOR ESFJ ( Extrovertido, con uso de los cinco sentidos,

desde el sentimiento, basado en juicio)
¢ Quién es, qué siente, qué necesita, como esta?

Muestran caridad y empatia por la gente. Ven lo bueno en todos e invierten tiempo
considerable en la consecucién de relaciones estrechas y en ayudar a los otros a resolver sus
problemas. Mantener a la gente feliz y satisfecha es un medio para cumplir sus propias metas.
Algunas veces estar con la gente se torna mas importante que una tarea. Quieren agradar y
pasan tiempos dificiles cuando trabajan con una persona fria 0 que no muestra interés en su
persona. Tienden a ser leales, dependientes y excelentes miembros de un equipo. Durante

épocas de cambios intempestivos o crisis, suelen asumir el papel de estabilizadores. Cuando



hay conflicto, tienden a “darle la vuelta’ a las cosas y no llegan “al grano’. Por miedo a herir
los sentimientos de los otros, pueden tomarse mucho tiempo antes de actuar. Algunas veces se
preocupan demasiado acerca de lo que piensan los otros antes de tomar una decision. Ellos
pueden mejorar sus potencialidades aprendiendo a comunicar directamente sus motivos de
conflicto, a expresar una demanda o a disciplinar a los otros. Concentrarse mas en la tarea y
menos en los problemas de la gente ayudaria a que encontraran el tiempo y los objetivos a
cumplir. Preocuparse menos acerca de si le interesa o no a los otros, puede aliviar o disminuir

sus motivos de tensién.

e LIDER ORGANIZADOR ENFJ ( Extrovertido, con uso de la intuicion, desde el

sentimiento, basado en juicio)
¢ Qué hace y como se siente con ello?

Tienden a ser industriosos e internamente motivados (control interno). Tienen como meta un
alto logro personal, a veces, a expensas de los objetivos del equipo. Su intensidad en el trabajo
intenso para finalizar una labor resulta una fuerza significativa en €l, pero frecuentemente se
preocupan por no haber hecho lo suficiente. Delegar responsabilidades le puede ser dificil,
pues prefieren hacer las cosas por si mismos para que queden hechas correctamente. Aceptan
el compromiso con su trabajo y acciones, y saben involucrar a los otros del mismo modo.
Dicen las cosas tal como deben ser. Son capaces de trabajar como parte de un equipo, mas
prefieren estar al frente del mismo. Cuando se otorga algun crédito o reconocimiento, ellos lo
quieren. También estan dispuestos a reconocer el trabajo de los otros. Este estilo de
personalidad puede mejorar su efectividad dandose tiempo para disfrutar la satisfaccion de sus
logros, sin percibir cada tarea como una obligacion personal, asi como delegando y dejando
hacer las cosas. Podrian desarrollar la habilidad para escuchar y envolver a los otros en la

tarea desde un inicio, sin esperar demasiado para dejarles conocer sus intenciones.

e LIDER/CONTROLADOR ENTJ ( Extrovertido, con uso de la intuicion, desde el

pensamiento, basado en juicio)
¢ Qué hace, para qué, en donde, desde cuando?

Tienden a tener altas expectativas de si mismos y de los otros, pero no siempre las comunican.
Llegan a ser marcadamente individualistas frente a quienes les demandan algin cambio.

Necesitan estar al frente, suelen ser fuertes y directivos, también son capaces de manipular o
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controlar, asi las situaciones como a la gente. Estan orientados hacia la accion, pueden
mostrarse impacientes e, incluso, beligerantes con la gente que consideran renuente o inactiva.
Tienen aptitudes para tomar decisiones y resolver problemas, pero no suelen involucrar ni
escuchar a los otros. Prefieren hacerlo todo por si mismos; los demas demoran demasiado.
Mantienen un alto control emocional, por eso son, con frecuencia percibidos como frios,
insensibles e intimidatorios, no obstante, una de sus mayores virtudes es la habilidad de
traspasar barreras y sobreponerse a los obstaculos. Pueden incrementar su efectividad si
adoptan una mayor empatia y paciencia con los otros y desarrollan la habilidad de trabajar en
equipo. Dejar de lado algunas cosas y escuchar a los otros fortalece las relaciones. Tomarse
tiempo para dejar saber a los otros los porqués y comos, en lugar de decir s6lo los qués,

redunda en un mayor compromiso de su parte.

Después de conocer lo tipos de personalidad entenderemos mejor los resultados que se
obtendran sobre las cualidades y habilidades del cuadro ocho aplicando el siguiente ejercicio
de Test de personalidad, (cuadro 9) con preguntas formuladas en 24 grupos de estilos de
vida, y a su vez en cuatro items cada uno: personalidad organizador (O),analitica(A),
controladora(C) o persuasiva (P). Para poder catalogas a los participante es necesario que se
sumen las letras ( O,P,A,C) el total debe ser 24.La personalidad sera identificada a partir
de dos habilidades que cuenten con mayor nimero de respuestas. Hay dos variantes mas: que
una sola caracteristica exceda la tercera parte de las respuestas frente a una minoria de las
restantes (12 caracteristicas controladoras frente a un promedio de cuatro en las otras tres
necesidades, por ejemplo) o bien, que las cuatro caracteristicas aparezcan en alrededor de 6

ocasiones, de tal modo, que no sea posible reconocer la personalidad predominante.



Cuadro 9
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Tomando en cuenta a los integrantes del departamento de Merchandising, los resultados del

cuestionario (cuadro 10) del cuadro 9 fueron:



Los resultados de las personas de otros departamentos ( cuadro 11) que interactGan con

Merchandising fueron:

Stephen Robbins define a la personalidad como “ la combinacion de atributos psicolégicos
que empleamos para clasificar a las personas”... “ la suma total de las formas en que los

28

individuos reaccionan ante los otros e interactuan con ellos” y las clasifica de Is siguiente

manera:

*El Sanguineo que es tenso, excitable, inestable, sociables, dependiente y protagénico.
*El Flemético el més racional, sereno, confiado, adaptable, sociable e independiente.
*El Colérico, es tenso, explosivo, inestable, frio, timido y resistente a las ideas de los demaés.

*El Melancélico es seguro de si mismo, sereno, confiado, adaptable, tranquilo, frio y timido.

28 Robbins, Stephen. Comportamiento organizacional, México, Prentice Hall, 1987
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Para Carl Jung: “todo individuo posee ambos mecanismos, el de la introversion y el de la

extroversion y solo el predominio relativo de uno de ellos constituye el tipo de personalidad”

Dice que hay 16 rasgos de la personalidad diferentes:

INTROVERTIDO

( Analiticos vy Organizadores)

( Persuasivos y Controladores )

EXTROVERTIDO

Reservado

Poca inteligencia

Afectado por sentimientos

Sumiso

Serio
Acomodaticio
Timido
Inflexible
Confiado
Préactico
Directo
Seguro
Conservador
Dependiente del grupo
Incontrolado

Relajado

Sociable

Mucha inteligencia

Emocionalmente estable

Dominante
Despreocupado
Consciente
Emprendedor
Sensible
Suspicaz
Imaginativo
Juicioso
Aprensivo
Experimentador
Autosuficiente
Controlado

Tenso




De acuerdo al Test Myers — Briggs que cuenta con 100 reactivos para saber las 5

dimensiones bésicas de la personalidad:

1.- Extroversion: Sociable, Comunicativo y asertivo

2.- Afabilidad: Empético, cooperativo, confiable, se enfoca en sus propias necesidades
3.- Estabilidad: calmado, entusiasta, seguro, positivo, soporta la tension.

4.- Apertura a la experiencia: Imaginacion, sensibilidad artistica, intelectual

5.- Escrupuloso: Responsable, confiable, persistente, orientado al logro.

Existen factores internos y externos que pueden afectar o ayudar al desempefio diario de

cada individuo en la organizacion.

Los factores de seguridad, Locus de Control Interno es que el individuo piensa que controla
su destino, por lo q que su estado de salud es su responsabilidad con hébitos saludables y por
ello sus incidencias son menores. Sabe que sus acciones determinan los resultados
organizacionales, no busca culpables. Requiere de independencia y autonomia, trata de

controlar su ambiente, renuncia si el trabajo no le satisface.

Y los factores de inseguridad de tipo externo es cuando el individuo piensa qu lo que le
sucede es causa del destino, la suerte o la oportunidad, por lo que tienden a estar menos

satisfechos e involucrados con el trabajo, presentan mas ausentismo.

John Holland (sociélogo americano) dice que “la satisfaccion y la propensién a dejar un
trabajo depende del grado en que los individuos logran acoplar su personalidad a un

ambiente ocupacional congruente con ella”.

Por existen diferentes tipos de personalidades:
+ Realista: Timido, sincero, persistente, estable, adaptado, practico
+ Investigador: Analitico, original, independiente y curioso
+ Social: Amistoso, cooperativo, comprensivo, sociable.
+ Convencional: Adaptado, eficiente, practico, inflexible, sin imaginacion.
+ Emprendedor: Confiado, ambicioso, enérgico, dominante.

+ Aurtistico: Imaginativo, desordenado, idealista y emocional.
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Recordemos que los test de personalidad permiten el autoconocimiento de las destrezas que
se poseen y las que faltan por desarrollar para trabajar en equipo. Se descubren las actitudes
y preferencia de cada sujeto asi como su comportamiento que puede ayudar o no a la
integracion. Esto también permite supervisar y evaluar las tareas y funciones laborales méas

equitativa y eficazmente.

El buen funcionamiento del departamento dependerd de la forma en que el personal es
seleccionado, dirigido, organizado y preparado. En Sabritas de acuerdo a su proceso de
seleccién como lo vimos en el capitulo anterior en el apartado de Recursos Humanos se
preocupa por realizar una estricta busqueda del talento necesario para cada posicion de la

organizacion basado en la experiencia laboral no sélo en la académica.

Nosotros nos basaremos en los resultados del test de personalidad y las caracteristicas
identificadas de cada integrantes del grupoy haremos una comparacién de los perfiles del
departamento contra los establecidos por el departamento de Recursos Humanos que vimos

en el capitulo anterior.

« DIRECTORA DESARROLLO DE MERCHANDISING (11 ANOS)

Personalidad: Analitico / Sensible --- Tipo Flematico ----- Rasgo Extrovertido
SEXO ,EDAD Y
PERFIL SOLICITADO REAL
ESTADO CIVIL
» Disefiador Industrial. » Ingeniero Industrial. » Femenino
» Dominio del idioma inglés » Cauto. » 40 afos.
» Gestion administrativa de proyectos. | »  Quiere conocer » Casada.
» Conocimiento avanzado de detalles necesarios.
manufactura. » Busca precision y
» Analisis de detalle. correccion.
» Creatividad aplicada a la innovacion. | » Hace preguntas.
» Liderazgo. » Controla emociones.
» Enfoque estratégico. » Esformal y
» Estructuracion de equipos sistematico.
interdisciplinarios. » Organiza gentey
» Alto nivel de negociacion. responsivo.




En el caso de la Direccion del departamento de Merchandising con la busqueda de precision,
su formalidad su organizacion de gente hace que se cumpla el perfil solicitado ya que
gracias a su control de emociones y busqueda de detalles logra tener nivel de negociacion

buscada. Los calificativos de flematico, analitico y extrovertido se apegan a su personalidad.

GERENCIA DE OPERACIONES DE MERCHANDISING (15 ANOS)

Personalidad: Organizador / Visionario ----- Tipo Sanguineo ----- Rasgo extrovertido
PERFIL SOLICITADO REAL SEXO,EDADY
ESTADO CIVIL
» Administracion, » Administrador Industrial. | > Masculino.
Ingeniero Industrial. » Inglés leido. » 40 afios
» Conocimiento avanzado de | » Le interesan los » Casado
manufactura procesos, la utilidad de
» Inglés. los resultados.
» Trabajo bajo presion. » Procura las relaciones
» 85%, honestidad. interpersonales.
» Amigable.
» Evita la confrontacion.
» Cauto.
» Quiere conocer detalles.
» Calculador en sus
opiniones.

En el caso de la Gerencia su cautela y evitar confrontaciones le ayuda a cumplir con el perfil
solicitado del trabajo bajo presion. Los calificativos de tipo sanguineo, y extrovertido se

apegan a su personalidad amigable y calculador que lo convierte en protagdnico y sociable.
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GERENCIA DE DESARROLLO DE MERCHANDISING (1 ANO)

Personalidad: Controlador / Clown ------- Tipo Colérico ----- Rasgo Extrovertido
SEXO ,EDAD Y
PERFIL SOLICITADO REAL
ESTADO CIVIL
» Disefiador Industrial. » Disefiador Industrial. » Femenino.
» Experiencia minima de 2 afios en | » Decisivo, toma las | » 38 afios.
desarrollo de productos. responsabilidades a su | » Soltera
» Dominio del idioma inglés. cargo.
» Gestion administrativa de | » Directo.
proyectos. » Demandante.
> Analisis de detalle. > Informal.
> Creatividad aplicada a la innovaciéon | » Calculador en sus
» Liderazgo. opiniones.
» Alto nivel de negociacion. » Busca la precision y
» Conocimiento avanzado de correccion.

manufactura.

En esta Gerencia el calificativo de Colérico que muestra su personalidad impide empalmar

el liderazgo y el nivel de negociacion buscado en el perfil. De igual forma la experiencia

buscada en la gestion administrativa se contrapone en su informalidad reflejada en las

respuestas del test aplicado. De igual forma su resistencia a las ideas de los deméas como lo

muestra Robbins le impide crecimiento a su creatividad. Todo lo anterior sin importar que

se cumpla con la escolaridad y la experiencia.



COORDINACION DE OPERACIONES MERCHANDISING (5 ANOS)

Personalidad: Controlador / Sensible

Rasgo Extrovertido

SEXO ,EDAD Y
PERFIL SOLICITADO REAL
ESTADO CIVIL
Administraciéon de empresas o afin, | » Ciencias de la comunicacién. | » Femenino.
Ingeniero Industrial. » Autodisciplinado. » 38 afios.
Dos afios de experiencia en puestos | » Toma las responsabilidadesa | » Casada.
similares Su cargo.
Habilidades de negociacion. » Enfocado a resultados.
Capacidad de adaptabilidad y > Directo, de opiniones fuertes.
apertura a conocimientos diversos. | » Demandante.
Honestidad y franqueza » Le interesan los
Innovador para crear esquemas de procedimientos y el progreso.
mejora. » Hace preguntas.
Inglés avanzado 80%. » Responsivo.

La diferencia en esta posicion salta a la vista en la escolaridad, son diferentes, pero que a la
vez muestran los rasgos de adaptabilidad de la personalidad flematica solicitados en el perfil.

La independencia con lo auto disciplinado encontrado en los resultados del test de

personalidad aplicado.

POP DESIGN DEVELOP MERCHANDISING (3 ANOS)

Personalidad: Organizador / Lider

Tipo Flematico

Rasgo Extrovertido

SEXO ,EDAD Y
PERFIL SOLICITADO REAL
ESTADO CIVIL
Administracion de empresas o afin, » Disefiador » Femenino.
Licenciatura en Disefio industrial. Industrial. » 27 afios.
Habilidad para hacer presentaciones > Leinteresa mas » Casada
para grandes foros y relacionarse con el proceso.
otras areas. » Hace preguntas.
Facilidad y claridad en expresién oraly | » Evitala
escrita. confrontacion.
Capacidad de negociacion » Control de
Coordinacion de proyectos multiples. emociones.
Conocimiento de canales de » Le gusta
distribucién y productos de consumo. negociar.
Resolucion de proyectos “on time”
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Esta posicion calificada de flemética se apega a los resultados del test ya que el ser racional y
hacer preguntas van de la mano con el conocimiento de los canales de consumo solicitados

en su perfil, igual que evitar las confrontaciones y s capacidad de negociacion.

ANALISTA MERCHANDISING (2 ANOS)

Personalidad: Controlador / Visionario -------- Tipo Melancélico ----- Rasgo Introvertido
SEXO ,EDAD Y
PERFIL SOLICITADO REAL
ESTADO CIVIL
» No existe. » Técnico en » Masculino.
computacion. » 28 afos.
» Decisivo. » Soltero
» Tomade

responsabilidades.
» Enfocado a
resultados.
De opiniones fuertes.
Directo.

Habla calmadamente.

YV V V V

Impersonal.

En este elemento calificado de melancélico por su serenidad y tranquilidad coinciden con
su hablar calmadamente, impersonal y enfocado a resultados encontrados en el test de
personalidad.

El departamento de Merchandising entonces lo conforman seis elementos, por lo que

haremos la siguiente regla de tres para obtener los siguientes resultados:

Vemos que los perfiles solicitados se apegan en un 67%, la desviacion se debe a que un

puesto de analista no estd contemplado y en la coordinacion la escolaridad no es la buscada.




Las mujeres son predominantes en el departamento son cuatro contra seis donde solo una de
ellas, la directora es madre. Los hombres en este departamento representan el 33%, y no se
encuentran en las mismas instalaciones, ya que el analista se ubica en el almacén. Por lo que

la lectura real de convivencia es del 17%.

De los seis integrantes del equipo sélo dos son solteros. La antigliedad del equipo va desde
un afio hasta 15. Esto nos deja ver que el Locus de Control que existe es de tipo externo, es
decir la gente se siente segura de manejar su destino. Cuidan el uso de su imagen publica y

privada, tienen diferente cara para cada situacion, son mas movibles y logran ascensos.

Es asi que los rasgos y las personalidades que nos dan la tabla de personalidades méas los
resultados del test, vemos que, el departamento esta conformado con personalidades afines

extrovertidas y tranquilas.

Las dos personas lideres de este equipo equilibran la convivencia, uno es flematico y el otro

es sanguineo.

La mayoria de los integrantes del grupo son extrovertidos, y para las actividades que

desarrollan diariamente es lo mas apegado a las necesidades requeridas en la operacion.

Aunque todos con personalidades, habilidades y fortalezas diferentes se compaginan para
realizar el mejor trabajo en equipo, ya que si fueran de otro modo la coordinacion de las
acciones no seria posible por falta de motivacion a sentirse parte del grupo y sin embargo
se integran para alcanzar un beneficio mutuo, reciben el reconocimiento constante de la
Vicepresidencia de transformacion a la que Merchandising pertenece por su constante
compromiso y trabajo en equipo que hace que sean siempre el ejemplo a seguir en cuanto

disciplina se refiere.

Por ello el grupo se desenvuelve en un ambiente de confianza y se debe al
comportamiento honesto y cooperativo, basado en normas comunes y compartidas, con
relaciones constructivas en lo laboral, profesional y personal. Se buscan motivaciones e

intereses compartidos de compromiso mutuo.
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Como lo afirma el sociélogo americano John Holland “la satisfaccion y la propension a dejar
un trabajo depende del grado en que lo individuos logran acoplar su personalidad a un
ambiente ocupacional congruente con ella”

Si se tiene la habilidad de reconocer la habilidad de como influye el comportamiento de
uno en el otro y de entender las necesidades se pueden descubrir los roles de cada uno de
los integrante para mejorar al equipo, asi como la versatilidad de manejar los niveles de

tension que se crean durante las relaciones interpersonales.
En un grupo tan pequefio como éste la comunicacion es en su mayoria informal ya que el

espacio que comparten les permite tenerla cara a cara y salvo situaciones donde la distancia

esté de por medio lo hacen via telefdnica.

4. ;Como se comunica la Sonrisa?

Se hizo una relacion de las herramientas de comunicacion disponibles en la organizacion y
quedaron integradas el siguiente cuadro 12, en él podremos ver para que fue creado, sieso
no utilizado de esa formay en la columna de las observaciones veremos las razones por las

que han sido calificadas de esa manera.



Las herramientas para apoyar a la comunicacion son tan variables y para todos los escenarios
posibles, es decir para estar dentro y fuera de la oficina para estar en comunicacion con

proveedores y clientes a través de diferentes medios.
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A pesar de esta variedad de posibilidades, no se logra que la informacion necesaria fluya
hacia las personas adecuadas ni en tiempo o en forma, o solamente la reciben sin saber qué
hacer con ella, porque al no establecerse los canales adecuados de comunicacion los datos

importantes se pierden.

Es importante considerar después de la estrategia a desarrollar, cuél sera el canal adecuado
para comunicarlo a los involucrados para su 6ptima ejecucion, dejarlo claro para su

seguimiento.

En base a un cuestionario aplicado a los integrantes de Merchandising y a los
departamentos con los que interactta diariamente veremos en los siguientes cuadros 13y 14
(pag. 101 y 102) como la comunicacion cara a cara solo se da con los miembros de
Merchandising. Hacia los deméas departamentos los lideres del equipo lo hacen en juntas
pero al saturar su tiempo en ellas no es posible realizar retroalimentacion de lo mas
importante al resto del equipo y pierden su finalidad. La energia invertida en cada una puede
ser alto pero los resultados muy bajos, no se llega a nada.

El correo puede ser utilizado como un arma de dos filos, se puede interpretar seguin parezca
y se pierda el sentido. Se puede herir susceptibilidades y ser poco objetivos, debido a las
diferencias en las personalidades, a lo complejo del ser humano por naturaleza. Cada uno
interpreta el mensaje de diferente forma y a pesar de ser el vehiculo mas rapido también
puede ser el mas peligroso.
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No hay que olvidar que el significado de las decisiones, planes y realizaciones se lleva a
cabo cuando lo comunican, le da fuerza y sentido. De no ser asi no son mas que deseos 0
buenos propositos porque nunca seran realizados.

La comunicacion establece metodologias y define sus aplicaciones a la gestion de la

comunicacion en la empresa.

Para realizar una evaluacion de comunicacion en los sistemas, las estructuras, los procesos,
las estrategias; a nivel formal e informa. De forma ascendente, descendente y horizontal; los

aciertos y los errores es que se aplica una auditoria comunicativa.

Esta proporciona conocimiento (mas no explicacion) del estado de la comunicacion y de su
practica (no de sus intenciones), de la accidn comunicativa que se acostumbra realizar. Da

lugar a planes, programas y proyectos de comunicacion o de accion comunicativa

Por ello se realizd un cuestionario ( Anexo 1) a los elementos de Merchandising con
preguntas sencillas sobre el tema. De esa forma conocer cdmo es que reciben la informacion,
si es retroalimentada por ellos mismos, si la reciben de fuera o no la reciben. Este sera el
reflejo para todo tipo de informacion que se maneje en el departamento, de forma directa, o

indirecta.

El tema seleccionado fue la reestructura dentro de la organizacién, por lo que la pregunta

fue: ;Sabias que iba a haber recorte de personal en nuestra organizacion?

De los seis encuestados los resultados fueron:

= Cuatro recibieron la informacion de otro miembro del grupo de jerarquia inmediata
superior, es decir el 67%,
= Dos larecibieron por personas de otros departamentos, es decir el 33%.

= So6lo una persona no recibié la informacidon porque se encontraba de vacaciones.

Asi podemos ver que los miembros siempre se encuentran comunicados pues el flujo fluye
de una u otra manera. La comunicacion dentro del departamento no resulta ser parte del
problema medido, ya que es mas de tipo estructural donde el sistema por mas que se quiera

que se vuelva flexible y comprometido nunca cambiara a menos que la persona que es la
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adecuada para realizar su programacion se apegue a esta necesidad. Y ¢cémo lograrlo?
Informando la importancia de cada uno de los retrasos encontrados para que gracias a la

comunicacion se logre un cambio.

La efectividad de la comunicacion se da en un grupo tan compacto como éste. La
comunicacion se da en forma vertical, considerando y dando a todos la importante de

pertenecer al equipo.



Conclusiones Capitulo 2

Durante el presente capitulo dimos seguimiento al problema operativo identificado en el
capitulo anterior conociendo los costos que este representa, revisamos las diferentes
administraciones para identificar a la que la Sonrisa pertenece. Vimos sus herramientas de

comunicacion y la forma en que las utiliza con los departamentos con lo que interactda.

= Existen diferentes modelos de administracion y de comunicacién que nos ayudan a
entender los estilos diferentes en que cada departamento trabajo, ya que tienen

diferentes finalidades.

= Una accidn tiene repercusiones mucho mas alla de una accion. Recordemos que tiene
principio y fin, y que para que sea efectiva debe ser planeada con una estrategia
definida.

= Al analizar nuestro problema de logistica dentro del departamento de Merchandising
podemos darnos cuenta que a pesar de existir una estrategia para el mercado en
busqueda de impacto visual que repercuta en el incremento de ventas, no todos los
departamentos estan comprometidos en su parte de la cadena que le corresponde. No

existe pro actividad en beneficio del grupo.

= Falta de motivacién en los departamentos con los que Merchandising interactla
diariamente. Debe considerarse en el éxito de la estrategia, no sélo al contemplar a
los materiales utilizados, las fechas y las ganancias, sino también al comunicar
efectivamente la meta a alcanzary que de esta forma el éxito serd compartido como
lo veremos en la Propuesta de Intervencién Comunicativa en el capitulo IV, no sélo
como una actividad que se tiene que realizar bien o mal, ahora o mafiana sino que
tiene repercusiones tanto econémicas como personales. La satisfaccion personal
estd quedando fuera del esquema y recordemos que es punto fundamental para que
los miembros se sientan protegidos por su organizacién y por lo tanto se crearan

lazos de compromisos aumentando la productividad.
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La logistica estd basada en procesos y herramientas que no contemplan diferentes
variables y que por el momento, no son flexibles ni se pueden programar para
mejorar el servicio a los clientes internos y satisfacer a las demandas del
departamento de Marketing o Ventas. Hay que reforzar la importancia de la

comunicacion.

La informacion que debe ser comunicada a las diferentes &reas debe ser explicada a
cada uno conforme a la actividad que le corresponde realizar para esperar resultados

optimos.

El sistema , es necesario modificar mediante una revision de necesidades, de
herramientas y procedimientos actuales para poder adaptarlos al medio que hoy dia
los rodea, es decir que debe buscarse la evolucion en el sentido tecnoldgico para que
las acciones energeticas invertidas sean de menor costo con mejores resultados. Esta
simple reprogramacién podria traer consigo beneficios no solo econdémicos a la
organizacion sino también gente comprometida para realizar su tarea apegada a los
objetivos comunicados. Esto gracias a la satisfaccién obtenida. Esto se convertiria en

una auto motivacion.

Al mejorar la inversion energética se reflejard en las utilidades al disminuirse los
costos operativos. Bajaran los costos invertidos en la utilizacion de las alternativas
que se manejan para lograr el objetivo. Y asi dejar de aplicar “cueste lo que cueste”

para lograr los objetivos.

Lo mas importante hay que comunicar la informacion necesaria a la gente precisa,
para que gracias a la accion de sus habilidades y conocimientos den por resultado

mejores procesos Yy herramientas.

Las diferentes personalidades, habilidades y conocimientos de cada elemento se
reflejan en mayores beneficios al crear entre ellos mismos grupos distintos y similares

que aportan diferentes puntos de vista en beneficio de la operacion misma.



= El test de personalidad dejo ver los rasgos y habilidades gque componen al equipo de
Merchandising y que bien aprovechadas pueden mejorar la operacion, la
convivencia y por supuesto los resultados de cada proyecto del departamento. Se
puede mejorar al colérico para que se abra a las sugerencias de los demas, o utilizar
lo racional para que el protagonico lo aplique en el trabajo en equipo y no soélo

como individuo.

Ahora que podemos darle significado al dicho “ una accién vale més que mil palabras”, en
este caso podriamos decir que una accion vale mas que un simple movimiento, es un
propdsito que debe aprovecharse al madximo como recursos gue se otorgan en beneficio de

una organizacion.

Estas acciones son ejecutadas por actores con personalidades y habilidades diferentes,
pero y ¢como logran interactuar entre si siendo tan diferentes?, vayamos al capitulo Il para

entender mas sobre este tema.



Capitulo 3

Comunicacion
compleja de una
Sonrisa.
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Capitulo 3
Comunicacidén en una Sonrisa

compleja

Describimos en el capitulo anterior los diferentes tipos de personalidades y habilidades
existentes dentro de los grupos que interactian en la operacion diaria de Merchandising,
ahora conoceremos la complejidad de las relaciones humanas. Hablaremos de los conflictos

en los grupos y como a pesar de ellos las interacciones siguen su curso.

Veremos como es que la realidad no es una verdad absoluta para el universo de los
individuos que conviven diariamente sino que necesitan de la mediacion comunicativa para

lograr su integracion y entendimiento.

Confirmaremos la diversidad de personalidades mediante la aplicacion de un grupo de
discusion, lo que nos llevara a profundizar en los resultados obtenidos en el capitulo anterior,
y descubriremos lo que se oculta detras de cada uno de los integrantes del departamento. De

igual forma conoceremos a los subgrupos de los grupos formales.

Asi descubriremos que cada persona es diferente a otra, que no comparten el mismo punto

de vista de una misma situacion, debido a la complejidad en la que se vive.

Toda esta informacidn nos enriquecera para acercarnos a llegar a una propuesta de mejora de

toda esta compleja operacion.



1. No Solo con una sonrisa se puede operar.

A partir del resultado del analisis de los costos de operacion encontrados en el mddulo
anterior y donde se identifico que existe un problema de logistica basado en un programa
que rige la programacion de distribuciéon inflexible que afecta al departamento de
Merchandising basado en dos partes:

Problemas Comunicativos:

El departamento de Marketing y ventas realiza la estrategia adecuada de cada material ya
sea de temporada, de linea o de innovacion. En él, se establecen fechas en las que debe
estar presente en el punto de venta para impactar el volumen de venta y desplazamiento de

los productos de la organizacion.

Esta comunicacion fluye a través de los diferentes medios existentes como el mail, radioy
teléfono; sin embargo, esto no siempre tiene los resultados mas eficientes. Si se llamé a la
persona y se dejo recado puede correrse el riesgo de que no lo escuche, de que se reciba el
mail pero no de ser leido, etc. Existen diversos factores que afectan a la comunicacion y

gvitan su éxito.

Este problema trae consigo complicaciones de ejecucion, pues si las personas encargadas
de programar los transportes no lo hacen cuando se solicito el servicio atrasara las entregas

y la fecha ya no podra ser respetada y el resultado no sera el mismo.
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Problema Informativo:

Las estrategias establecidas deben ser compartidas con todos los departamentos
involucrados Marketing, Compras, Supply, Transportes, Almacén, LAS (Lider de Abasto de
Sabritas), y Merchandising. Pero sobre todo con las personas que realizan la operacion y
que son responsables de cumplir el programa, ya que si esa informacién no fluye se

quedara estancada sin finalidad alguna.

Por ello, toda informacion es valiosa para cada integrante. A compras le interesa saber la
fecha, el lugar, el destino el empaque y los detalles de entregas para que se pueda cumplir

con los objetivos establecidos.

En este problema detectado en particular podemos ver que la informacion no es
comprendida en su totalidad pues es necesario conocimientos basicos de disefio e ingenieria,
para que se pueda realizar bajo las especificaciones esperadas plasmadas en planos. Ademas

del sentido de urgencia, para tener una rapida respuesta ante cada situacion.

El sistema que rige la programacion de la distribucion no esta actualizado a las condiciones
del entorno como lo vimos en el capitulo anterior, ya que este fué creado para poder tener el
control de la produccion de la planta y esta creado para manejar cajas de producto que son
cubicadas para un espacio determinado y con medidas estandares. En el caso de

Merchandising, los materiales tienen diferentes dimensiones, peso y materiales.

El producto se envia bajo un programa semanal bajo dos esquemas, el de reposicién diaria
que se basa en las lecturas de los inventarios de cada sucursal y este se encarga de mantener
minimos disponibles para cumplir con la demanda de ventas, de acuerdo a los movimientos

registrados de entradas y salidas.

La otra forma de programacion basada en un sistema llamado 12, se encarga de programar
con cuatro semanas de planeacion, en este se realizan los programas de los productos de
temporadas y promociones basados en una produccion de plantas que comprometen sus

entregas contra una fecha de vida en anaquel.



Para el caso de Merchandising designaron que este es el mejor sistema, pues al carecer de
fecha de caducidad, y tratarse de muebles de alambre podrian enviarse sin ningln
contratiempo. Sin embargo, en la realidad no es tan facil. Cuando hablamos de exhibidores
de alambre estamos hablando que el proveedor debe entregar en el almacén fisicamente para
que entonces, la persona encargada de programar contemple trabajar la captura y poder
darle fecha de envio a los destinos solicitados en cuatro semanas mas adelante. A esto se le
conoce como X-4. Al llegar la fecha de ejecucion los LAS (Lider de abasto de Sabritas) no
los toma en cuenta pues, ellos estan encargados simplemente de enviar producto suficiente a

las sucursales para cumplir con los objetivos de ventas comprometidos.

Al ignorar la programacion ésta se anula, pero el material continua en el almacén, lo que
trae como consecuencia falta de capacidad para recibir mas cajas de este material pues el

volumen que ocupa es demasiado para las maniobras diarias.

En el caso de material estacional, en su mayoria de carton, producida para crear impacto en
el punto de venta, regularmente en los centros comerciales. Y son disefios para “adornar” las
tiendas de acuerdo a las fechas especiales de cada temporada: Cuaresma, NFL, Dia del nifio,
Regreso a Clases, 15 de septiembre, Halloween y Navidad. Estos ademas de cualquier
promocion especial que se realice como apoyo al incremento de la venta de la compafiia. El
costo de cada una de estas oscila entre los 600 mil y el millén de pesos, dependiendo de la

complejidad del disefio.

La fabricacion de cada uno se inicia por lo menos con cuatro semanas de anticipacion
dependiendo de cada iniciativa de Marketing y del tiempo que le haya llevado entregarlo a
Merchandising. Cuando ha sido posible anticipar la entrega en almacén con el tiempo
requerido, la programacion no se cumple, quedando el material  estancado listo para

destruccion después de tres meses al quedar obsoleto.

Al representar esto una inversion inutil se tomo la iniciativa que se haria de forma “manual”
por lo que Merchandising determiné que deberian utilizar mensajeria para poder llegar en
tiempo y aprovechar la inversion. Esto trajo consigo un gasto extra, ya que por cada
estacionalidad se paga alrededor de cien mil pesos en mensajeria. El seguimiento a las
entregas se hace en una simple hoja de Excel capturada por el proveedor conforme se van

enviando para informar a cada destinatario los nimeros de guias que recibira.
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De esta forma se ha logrado que en los Gltimos seis meses Merchandising cumpla con su
trabajo en tiempo y forma. No dependiendo del almacén ni de un sistema que no esta

preparado para manejar material delicado, con dimensiones distintas.

Sin embargo, esto no se puede aplicar a los exhibidores de alambre pues el costo se elevaria

considerablemente pues el peso que esto representa no resulta costeable.

La inversion de energia utilizada para que se cumpla una distribucion de exhibidores de nuevo
desarrollo, o de linea es mucha Yy desgastante. Los encargados que tienen el poder de
realizarlas no estan dispuestos a invertir un minuto mas de su trabajo para que esta
inversion cumpla su propdsito. Son simplemente estorbos que después de muchas peticiones

cumplen saliéndose de todo compromiso de entrega.

Queda claro que este proceso como esta marcado hasta el dia de hoy no es adecuado para que

Merchandising pueda operar.

Es un circulo vicioso, no se puede programar si no esta en el almacén, el almacén no puede
recibir si no esta programado. No hay espacio en el almacén para recibir material, pero nadie

hace su parte para liberar espacio hacia los destinos marcados.

Cada caja de producto representa un costo para las sucursales que se veran reflejadas en
ingresos a la compafiia a traves de venta. Los exhibidores también tienen un costo que debe
pagar a la compafiia por su fabricacion, pero Transportes, Supply o los LAS ( lider de
abasto de Sabritas) no entienden como es que se obtendra beneficio en el incremento de la

venta o que aporte algin ingreso extra.

El producto es importante pero sin exhibidores no podria llegar a su destino final: el

consumidor.

Basicamente el problema gira a la falta de informacion sobre lo que los exhibidores en el
punto de venta representan, que es una gran inversion que debe ser aprovechada y no solo
quedarse almacenados como kilos de chatarra. Se debe buscar ayuda al departamento de

sistemas para que se modifique o se cree uno distinto acorde a las necesidades de la



operacién de Merchandising. Hace falta que se realice una evaluacion a fondo de esta

herramienta para poder evolucionar.

Si se lograra comunicar la informacion necesaria a la gente precisa con la accion de sus
habilidades y conocimientos el resultado en los procesos y herramientas se verian
beneficiadas en pro de la organizacion. Este seria el primer punto de arranque para cambiar
el esquema existente, agrupando las necesidades de cada area para realizar una propuesta de

cambio.

2. La complejidad detras de la Sonrisa

Todo lo anterior no se puede entender solamente en un solo plano, es decir en blanco y
negro. Esta operacion se califica como compleja ya que desde el principio es manipulada
por los actores que desempefian sus diferentes roles dentro de cada departamento y que por el

solo hecho de ser humanos plasman su granito de complejidad.

De acuerdo a Niklas Luhmann cada uno de estos actores forma parte de un sistema, de
manera idealista. Su teoria reconoce la teoria de sistemas y la sociologia lo toma como
objeto de estudio. Como instrumento toma la observacion con un grado de complejidad y
abstraccion para redefinir su objeto de estudio. El orden social se encuentra subordinado a
este principio. La sociologia ha estado aferrada al individuo o a la materialidad de sus

acciones; por ello depende de observar las situaciones previas.

Aunque el individuo sea parte de la sociedad no puede ser el origen que dependa de un
sistema psiquico. Esto representa problemas en las acciones y en los esquemas de
interpretacion al depender del sentido que se le da de acuerdo a los elementos psicoldgicos
externos de una misma accion. Estas pueden ser motivaciones, orientaciones racionales, los
valores y las determinaciones irracionales no especificas. Toda pretension explicativa de lo
social debe tomar la decision de aislar un elemento al cual pueda atribuirse un caracter
eminentemente social, y para Luhmann, este elemento es la comunicacién ya que presupone
al menos dos conciencias dispuestas a comunicarse y a participar sélo como proceso

psiquico, organico ni de ningun otro tipo. Dificilmente las conciencias pueden coincidir, para
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ello se requiere de un elemento intermedio para establecer e indicar las orientaciones posibles
para reducir asi la contingencia de las decisiones individuales con mayor garantia de
estabilidad. Ese elemento intermediario es la comunicacion, una ganancia adquirida por via
evolutiva que restringe las condiciones de participacion individual en la sociedad a través de
un orden de sentido. Desde el inicio establecer, complejidad desarrollada, selectividad en las

relaciones que se pueden actualizar como comunicacion.

Por ello la sociedad, es un sistema de comunicacion. Y ningun elemento externo puede
determinarla, s6lo la propia comunicacion lo puede hacer. Todo cuanto observa como sistema,
lo distingue en su entorno bajo la forma de comunicacion. La complejidad que supone el
entorno de la sociedad es reducida a la complejidad del sistema al actualizarse comunicacion
acerca de practicamente cualquier cosa. Esto es posible ya que todo puede ser tema de
comunicacion incluso la comunicaciéon misma. Al enlazarse, la comunicacion genera
redundancias de si logrando con ello la reproduccién de la sociedad. La comunicacion es, en
altima instancia, la actualizacion selectiva de expectativas comunicativas que conforman en
su conjunto la estructura del sistema: la comunicacion se produce siempre con referencia a si
misma. Dado que la comunicacidn es el Unico elemento que participa en la red de su propia

produccién podemos decir que es un sistema auto producido, es decir autopoiético.

La comunicacion es un sistema constitutivo de sentido. Toda comunicacion producida por el
sistema es actual pero al mismo tiempo con potencialidad capaz de desencadenar una segunda
comunicacion que no podra evadir la comunicacion anterior. El sentido delimita las relaciones
que son permitidas dentro de la comunicacion, es un vehiculo implicado en la comunicacion
para poder orientarse. Como tal, no esta referido a ningln tipo de elemento externo como
pudiera ser la conciencia aungue la conciencia enlaza sus operaciones también de acuerdo a
sentido. El sentido s6lo es sentido para la comunicacion y es lo que le permite realizar su
autopoiesis. Es por ello que siguiendo a Fritz Heider, Luhmann define al sentido como un
medio para el enlazamiento de la comunicacion, a través del sentido una serie de elementos
acoplados de manera amplia (expectativas de comunicacion) que logran condensar formas en

comunicaciones.

Siguiendo a Luhmann debemos considerar a la comunicacion como una operacion que genera
una diferencia, en este caso la distincién entre la producciéon de una informacion y la

notificacion o atribucién de la intencion de comunicarla. La comunicacion se actualiza cuando



es entendida la diferencia entre una informacion que se ha producido y las razones que se
tienen para participar de dicha informacidn. La distincién entre informacion y notificacion se
nos aparece bajo la forma de una sintesis de tres selecciones que ocurren de manera
simultanea: la seleccion de la informacion o aquello que se incluye como contenido
comunicativo, la seleccion de la notificacion o la atribucién de motivos para participar del
contenido informativo y la seleccion de entender (o no entender) la diferencia entre la
notificacion y la informacidn; sin esta distincion la comunicacion es practicamente imposible
pues quedaria reducida en el mejor de los casos a simple “ruido”. La seleccion de entender es
por ello un mecanismo de autocontrol pues permite tanto la comprension como la
incomprension de la comunicacion lo cual no impide el surgimiento de mas comunicacion ya
que siempre es posible recurrir a la comunicacion para esclarecer cualquier duda. Al mismo
tiempo, en la comunicacién, como en la sociedad, no existe un valor preferencial en cuanto a
la "finalidad" que pudiera adjudicarsele a la comunicacién. Para esta teoria la comunicacion
puede dar como resultado la aceptacion o el rechazo, la comunicacion solo parece evidenciar

un Unico proposito o fin: su auto-reproduccion.

Asi Merchandising y todos los departamentos que interactian en la operacion diaria son
complejos, son sistemas independientes creados por la organizacion al determinarles roles
especificos y que al depender de valores Unicos e independientes para comunicarse , donde
cada percepcion de la informacion que se recibe diariamente en cada requerimiento se da un

sentido distinto basandose en la experiencia previa de cada actor.

Lo que para Merchandising es urgente para el almacén es solo un renglon en la lista de
pendientes, para Marketing es lo Unico y lo mas valioso para el LAS (Lider de Abasto de

Sabritas) es sélo un bonito dibujo impreso en papel que carece de valor alguno.

Por todo lo anterior entendemos que cuando Merchandising emite informacion para el
resto de los departamentos, estos la perciben como notificaciones perdiendo la finalidad de
cada proyecto. Ya que no es entendido en su totalidad, a donde se quiere llegar y qué es lo
que se espera de cada iniciativa convirtiéndose en solo ruido que entorpece el proceso. Esto

por tener la opcion de participar o no en la seleccion de entender o no el mensaje.

La comunicacién no se da en su totalidad entre Merchandising y el resto de los

departamentos, ya que se emite un mensaje, pero se pierde en el mar de informacién recibida
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diariamente a través de los diferentes canales existentes dentro de la organizacion y muchas
veces se contradicen entre si. Esto impide su evolucién dindmica. Hay que retomarla para
que se pueda avanzar , llevando a cada uno de los integrantes a través de instrucciones
directas , a cumplir con los planes estipulados . Asi la comunicacion que se espera

participativa se convierte sélo en una notificacion.

3. Los diferentes angulos de una sonrisa.

Subjetividad, percepcién y accién

Para Abraham Moles, la comunicacion es “la accidon por la que se hace participe a un
individuo -0 a un organismo- situado en una época, y un punto dado, en las experiencias y
estimulos del entorno de otro individuo -de otro sistema- situado en otra época, en otro lugar,

utilizando los elementos de conocimiento que tienen en comdn”.

Los seres humanos participamos a través del lenguaje, del acto de la creacion de nosotros

mismos. No somos diferentes a lo que nos acontece, nuestra voluntad define nuestras vidas.

En nuestro universo sabemos como son las cosas a través de la interpretacion personal.

Vivimos en mundos interpretativos.

No solamente actuamos de acuerdo a como somos y lo que hacemos, también somos de
acuerdo a como actuamos. La accién genera ser. La relacion individuo y el mundo social

histérico constituyen el individuo que somos.

El concepto distinguir lo entendemos cdémo hacer o ver algo distinto en los demés.Las
realidades y las necesidades de cada integrante de la organizacion son de tipos y niveles

diferentes.

Por ello en Sabritas al momento de generar alguna estrategia y comunicarla la hacen de
manera general sin tomar en cuenta a los recursos humanos. Se hace una estrategia general
con una sola visién: generar ganancias. Es totalmente entendible pues una organizacion que
tiene como finalidad principal el de producir para poder subsistir sin importar como se haga

mientras se logre. En el momento que los individuos intervienen en la realizacién de ésta, es



cuando en realidad empieza el reto. La comunicacién debe ser clara y precisa para todos.
Por ejemplo se deben hacer planos muy detallados de forma tal que sean comprensibles tanto
para un ingeniero que para un administrador que se encarga de realizar las compras de cada

uno de las herramientas de exhibicion. Asi no se interrumpe la evolucion del mensaje.

La realidad la conforman diversos factores de nuestra experiencia a lo largo de la viday esta
se aplica y se desarrolla diariamente por ello es distinta para cada individuo. Son

representaciones del entorno y de la vida lo que enriquece a cada ser humano.

4. Laimportancia de entender ala Sonrisa.

La representacion es un concepto clave para entender la dindmica compleja de las relaciones
sociales, y segun Durkeim son parte de toda experiencia, préactica, conocimiento, valores y
fantasias. Cada sociedad les da el sentido de acuerdo a los simbolos que le son conocidos, es

decir que cada una depende de la experiencia individual.

Cada modelo de las representaciones se basan en el proceso de enculturizacion, esto es algo
con lo que se nace y que con el tiempo se va puliendo y encaminando a través de las vivencias

personales.

Los grupos sociales ayudan a la reproduccién de la sociedad y de sus vivencias, ya que con
el intercambio de éstas al interactuar diferentes individuos se van enriqueciendo y las hacen
evolucionar. Al cambiar o modificarse el grupo no todos los integrantes lo aceptan y es
cuando las representaciones conocidas ya no se ajustan al cambio de los sistemas sociales y
generan desordenes que pueden influir en su desintegracion, ya que estos grupos se

consideran pegamento de las partes sociales que dan sentido y direccion.

Por ello es que cada organizacion social tiene caracteristicas individuales que las diferencian
de las demas, y al evolucionar se forman otras nuevas. Siempre organizadas en su
funcionamiento para respetar la ideologia que la caracterice. Las representaciones ayudan al

crecimiento de los procesos de cohesion pero al mismo tiempo impide o retarda el cambio
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social. Mario Revilla al respecto dice que las representaciones ideologicas operan en el nivel

cognitivo y valorativo.

Esto porque en la comunicacién social se aprenden aspectos tanto de la vida publica como
privada, a través de los medios. Se anteponen a las vivencias, porque cuando llegan al

momento de la representacion van ya predispuestos por las representaciones vistas.

Cada representacion es diferente dependiendo de la posicién que se ocupe, Yy se ajusta a la
experiencia. Por ello a lo que llamamos habito es donde se articulan los haceres y los

pareceres, de la vida presente y la representada.?®

Por ello podemos decir que todo sistema social se reproduce. Busca el equilibrio ante las
perturbaciones que le provocan las interacciones con su medio, 0 entorno ademas de si

mismo para poder producir y reproducirse al mismo tiempo.

Entendamos como produccién a las acciones que los sistemas sociales realizan para subsistir
y garantizar la existencia donde implica la produccion de bienes y la incorporacion de
innovaciones, también la intromision de lo nuevo que se opone a la presencia de lo viejo.

Conlleva un esfuerzo energético de la modificacion, se basa en los conocimientos probados.

La reproduccion es la socializacion, transforma y conserva. Conlleva la conservacion de la

experiencia colectiva. Requiere de la transformacion y asi ampliar horizontes.

Es por eso que en la vida diaria de una organizacion que es independiente y Unica como lo
es Sabritas aun dentro del grupo Pepsico con valores y politicas diferentes. Cada una es
reconocida por su entorno, produce botanas con renombre en el mercado y que utiliza
siempre la innovacion para mantenerse vigente y dentro de la preferencia de los
consumidores, lo que hace que el desgaste energético sea con el dia a dia para mantener su

imagen fresca siempre sobre sus productos ya consolidados en su carita feliz.

2 Revilla Basurto, Mario. Teoria de la representacion. Tesis de maestria CADEC.2001.Inedito.




También la transforma para abarcar nuevos mercados y lineas  donde no habia
incursionado como lo es la linea saludable, es decir que sigue lo que marca el entorno actual

y que la experiencia marca diariamente que debe de dominar con el paso de los afos.

5. Como interactua la Sonrisa.

Recordemos que informar es ordenar, la nocion de orden es extensiva a multiples fendmenos
como son los elementos y los cddigos por lo que se rigen, la relacion con el entorno y los

datos que hacen que se ajusten las actividades al sistema, etc.

La Cibernética tiene como objeto de estudios a los procesos mediante los cuales las
sociedades se organizan y reaccionan para hacer frente a las inercias desinformadoras.
Algunos autores no la consideran como una teoria propiamente dicha sino solo como una

forma de pensar.

La Cibernética en conclusion es la regulacién del comportamiento informado y es una
alternativa de comportamiento de bajo costo energético ya que tiene la capacidad de
prevenir el comportamiento ejecutivo para ajustarlo en busca del equilibrio de acuerdo al

propio sistema y sus exigencias.

El concepto de interaccion social organizada parece ser el que mejor define la relacion social.
Aunque las interacciones sociales en forma de relaciones terminan en esquemas de conducta
social y ayudan a establecer relaciones humanas, basados en la comunicacién como

mecanismo regulador, y auxiliar como ya lo vimos.

Las sociedades son redes de relaciones sociales, donde los seres humanos establecen
interacciones como procesos sociales. Son acciones reciprocas entre dos 0 mas agentes.
Sin embargo, depende de quién o qué inicie el proceso de interaccion, el resultado de ésta
sera la modificacion de los estados de los participantes, por ejemplo si un jefe se acerca a
externar su opinién sobre alguna situacion en particular y que sabemos que no podemos

opinar en contra debemos modificar nuestra perspectiva aunque sea momentaneamente.
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Desde los origenes de las ciencias sociales y humanas, la interaccion social se cre6 como
uno de sus conceptos basicos. Ha favorecido al avance en campos de conocimiento como la
psicologia social y la sociologia fenomenologica. Por eso, el concepto de interaccion crea una
nueva perspectiva epistemoldgica en la que los procesos de comunicacion entre seres
humanos ocupan un lugar central para la comprension de los fendmenos sociales. Todo esto
se relaciona con la concepcion de la persona como un ser social, un ser que soélo puede

desarrollarse como tal a través de la comunicacion con sus semejantes.

La interaccion comunicativa es un proceso de organizacion discursiva entre sujetos que,
mediante el lenguaje, actdan en un proceso de constante afectacion reciproca. La interaccion
de discursos permite la socializacion del sujeto por medio de sus actos dinamicos, su

adaptacion al entorno y la comprension de las acciones propias y ajenas.

La interaccion configura y organiza los sistemas de comunicacion que desarrollan los seres
humanos, a partir de la psicologia social, la sociologia fenomenolédgica y la cibernética.
Paraddjicamente, las aportaciones a la comunicacién son aun escasas Yy sin embargo se

estructuran en mayor parte al pensamiento comunicolégico.

Por esta falta de aportaciones se reunié un grupo de investigadores en los afios cincuenta en
Palo Alto California conocidos como la “Escuela de Palo Alto” para estudiar a la
comunicacion como ciencia. A través de la observacion estudiaron situaciones de

interaccion del ser humano.

Recordemos que en esa época el modelo lineal de la comunicacion propuesto por Shannon y
Weaver gozaba de una posicion dominante en la reflexion tedrica sobre la comunicacién, por
lo que algunos investigadores norteamericanos trataron de partir de cero en el estudio de los
fendmenos comunicativos para dar paso al modelo circular de la comunicacién, enormemente
influido por las ideas de la cibernética —de la que proviene el concepto de feed-back o

retroalimentacion-*°

Palo Alto afirma que el pasado, es sustituido por el “aqui y ahora”. Esta forma de abordar la
comunicacion constituyé una novedad. El punto de vista determinista segun el cual lo pasado

influye necesaria y directamente sobre lo presente, se deja a un lado para dotar de mayor

%0 www.Razénypalabra.org.mx. Agosto ( diciembre 2008)



importancia al momento actual, a la situacion comunicativa que, enmarcada en un contexto
determinado pero presente, es portadora del significado sustantivo que caracteriza a esa

misma situacién de interaccion.

Lo interesante de la Escuela de Palo Alto es que, junto con las aportaciones de la corriente del
Interaccionismo Simbélico, pone en evidencia la importancia de hacer observable la
comunicacion atendiendo a su significado primero: la puesta en comun, el dialogo, la

comunién.

Palo Alto afirma que las relaciones se pueden llevar a grados extremos cayendo en

ambigledades o contradicciones.

Si entendemos por contradiccion el rompimiento de toda logica tradicional, la ciencia
tradicional las excluye. Nunca se supera la contradiccién ya que en ese momento da pie a

una nueva, por eso solo deben administrarse en el tiempo.

Esta teoria de Palo Alto aplicable en Merchandising se ve clara en el momento en que se
realizan los desarrollos de cada herramienta de exhibicién. Cuando se habla de un modelo en
particular el grupo entiende claro de lo que se habla, es un lenguaje compartido entre ellos.
Sin embargo, se debe aprender y conocer la nueva herramienta en la que se esté trabajando
para innovar el mercado, es entonces cuando el presente el aqui y el ahora sustituye al
modelo anterior y surgen frases como “antes teniamos”, “antes usabamos” para referirse al

pasado aunque este sea solo una semana atras.

También se aplican los conocimientos a través de la experiencia en la logistica de cada
iniciativa, ya que la nueva supera a la anterior, se agiliza o0 se entrega a través de nuevas
formas que hacen que las acciones realizadas sean de bajo consumo. Es cuando la evolucion
encamina al grupo a nuevos estandares de calidad y servicio. Si alguno de los integrantes no
se adaptara, al sentirse incomodo o excluido se reflejara en conflictos que deberan

administrarse para crear nueva formas de trabajar, de interactuar entre si.

Cuando en el grupo hay alguna inconformidad o necesidad de reaccidn debera ser atendida
a través de la comunicacion para llevar al consenso que les lleve a mejorar las relaciones

entre si.
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6. Etica y mediacion comunicativa

Recordemos que la comunicacion es el instrumento mediador entre las diferentes
percepciones para llegar al consenso. Es decir que integra o al mismo tiempo desintegra a
los individuos, a los grupos. Es utilizada también en procesos de produccion, establece las

reglas generadoras de orden interno y externo.

Para facilitar la interaccion social dentro de una organizacion es necesario que se practique
la comunicacién a través de sistemas de procesos Y recursos de comunicacion, mensajes y
reglas de orden o lenguaje que sirvan como papel mediador para integrar un sistema
psicocognitivo de los individuos, es decir su saber y su querer sobre las actividades a

desarrollar dentro de la organizacion.

Por eso en Merchandising la comunicacion constante es importante para conocer los nuevos
desarrollos y como cada integrante participa de ellos, pero si no quiere ser parte de él, la
comunicacion perderd su significado, aunque sepa que esta dentro de su responsabilidad

realizar ciertas actividades.

Es en este punto cuando se utiliza entonces a la comunicacion para adecuar a los procesos de
acuerdo a las condiciones psicocognitivas de los comportamientos humanos, ya que se trata

de humano no de méquinas.

Si la negativa de realizar alguna tarea asignada se debe a una falta de alcance de capacidades
que no estaba contemplada en el proceso se debe realizar los cambios pertinentes. Por
ejemplo si Marketing espera una respuesta de algin desarrollo en 24 horas, esto es
practicamente imposible pues no se trata de pulsar solo un botén para que aparezca en
pantalla la solicitud realizada, se debe explicar que esto toma un tiempo ejecutado por los
integrantes de ésta area, Yy que la jornada laboral es de tan sélo ocho horas, aunque sepan
cdémo hacerla no querran trabajar 24 horas constantes para cumplir. O si en el proceso se
marca que desarrollo debe responsabilizarse de encontrar al mejor proveedor con el costo
mas bajo. Esto serd imposible de acatar ya que esta responsabilidad debera recaer en el
departamento de compras, ya que ellos desconocen los parametros con los trabajan y tal vez

querran cumplirla pero no sabran cdmo hacerla.



También cabe sefialar que las  interacciones comunicativas estdn  mediadas por
condicionamientos sociales, que dentro de una organizacion son las politicas o las

jerarquias.

Esto aplicable en Merchandising, cuando alguna estrategia no parece ser del todo clara para
la ejecucion en el mercado a través de una herramienta solicitada por los Vicepresidentes no
es posible rebatirles o cuestionarles, simplemente se debe acatar la solicitud. Al contrario si
Compras cuestiona sobre un nuevo desarrollo que tuvo previa autorizacion de la Presidencia

le damos toda una explicacion de las bases metodoldgicas que llevaron a ese punto.

Todo esto hace que se afecten la condiciones de ver, conocer y sentir de la que gente que se
comunica, incrementando o disminuyendo sus destrezas en el manejo de cédigos ya sean

comunicativos o sociales que hacen el “hacerse entender”.

Con esto la comunicacion puede activar o desactivar las motivaciones para participar en la

organizacion aun cuando los jefes quisieran convencer de lo contrario.

Para comunicarse adecuadamente en igualdad de circunstancias debemos hacerlo con ética.

Habermas dice sobre la ética comunicativa que la comunicacion se da si 'y sélo si existe:

e Igualdad de derechos y responsabilidades comunicativas partiendo de la razon.
e Autenticidad sin estrategia preestablecida sobre el otro.
e Si hay pertinencia, es decir con reglas establecidas, para tomar en cuenta al otro.

¢ Si hay acuerdos, ya que la comunicacion no es una imposicion

Asi lo que Habermas buscaba era elaborar un modelo ideal bajo estas premisas, sin
embargo sabemos que al dia de hoy en la realidad no se da, pero podemos cambiar esta

perspectiva si aplicdramos su ética al pie de la letra.

Manuel Martin Serrano dice que la mediacién comunicativa en la organizacion debe

interesarse por el orden, y la complejidad de los sistemas de comunicacion y no solo de las
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situaciones cuantitativos de la informacion. Enfoca su interés en conocer el uso que los

actores hacen de la organizacion para convertirlo en un sistema de sefales.

Esto crea informacion para hacer referencia a la organizacion, al orden y a la complejidad

de otro sistema para poder hacerlo distinto y se pueda comparar.

La mediacion en sentido comunicativo, se produce cuando los emisores seleccionan
determinados objetos de referencia y a partir de ellos, ofrecen un producto comunicativo, los
relacionan en un relato y los expresan en algin soporte material, aunque se vea simple en la
aplicacion real es mucho mas que compleja, cada participante tendra su propio mapa mental

del objeto o situacion tratada.

El modelo que propone Manuel Martin Serrano , que toma en cuenta la doble dimension
objetal y cognitiva de las producciones que circulan en el sistema de comunicacién publica
permite la distincion de dos categorias de andlisis diferenciadas y que se encuentran

interrelacionadas : la “mediacion estructural” y la “mediacién cognitiva”.

Cualquier producto comunicativo profesional de la informacién atiende estos dos planos de
mediacion: por un lado, tendra que ajustarse a las constricciones estructurales o formales que
derivan de las caracteristicas materiales de los productos de cada medio (Mediacion
Estructural), y por otro, a las decisiones de seleccién, tratamiento y articulacion de la

informacién (Mediacion Cognitiva).

Cada medio de comunicacion tiene sus caracteristicas propias y sus limitaciones formales y
tecnoldgicas que determinan la produccion de su informacién. Los hechos que se producen en
la sociedad son conocidos a través de los medios de comunicacion de masas y se construyen
por su actividad discursiva

En una organizacion sabemos que la comunicacion se da en cascada y sin considerar las
necesidades individuales sino las del negocio. El error es considerar al negocio primero que

a los integrantes perdiendo de vista que sin ellos no hay lo primero. Esto se convierte en un



circulo vicioso. Ya que en el caso de Sabritas es considerado el consumidor primero antes de

las necesidades internas para mejorar, ya sean personales o laborales.

En las organizaciones existen derechos y obligaciones que son aceptadas pero no consultadas,
hay acuerdos pues las reglas ya existen cuando uno llega a ellas. La comunicacion se da bajo
estrategias que den resultados, por lo que se pierde toda autenticidad, es decir que no se
comunican con los demas en busca de solo conocer o tomar en cuenta al otro, sino que
busca informar de lo que se espera de cada integrante, y sin derecho de réplica, esta es solo
una forma de comunicacion en piramide donde la autoridad se da hacia abajo y sélo debe

acatarse.

El producto de la comunicacion que se pueda dar en cada organizacion se ve reflejado en un
clima organizacional donde se puedan identificar conflictos y debilidades para poder
atacarlos con la comunicacion. Administrarlos de acuerdo a cada lider de los grupos que en

ella se encuentran.

Entendamos como lideres a los que “inspiran con una vision clara como se deben hacer las
cosas”. Los lideres no dirigen, sino que guian y apoyan su capacidad de liderazgo sobre la
confianza y el respeto...” “Esencial que los mandos medios fuesen tanto miembros del

equipo como entrenadores, transmisores de energia y no de presion...”*!

Por todo lo anterior concluimos que aunque las ideas, las iniciativas e incluso los productos
de Sabritas sean reconocidas como las mejores del mercado, sin lideres que inspiren a
realizar tareas simples o complejas pero con el respeto y gusto por ellas sintiendo ser parte
del gran engranaje, y no solo imposicion de terminar una actividad. De esto modo se
tendran resultados pero, sin opcion de mejorar ya que no hay comunicacion que permita la

retroalimentacion.

%1 Slater, Robert, Leader sumaries 2004, “ El liderazgo segun Jack Welch”, marzo 2004,pag.2
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7. Método para investigar ala Sonrisa.

Para realizar una investigacion hay que hacerlo de manera bajo dos premisas: cuantitativa y
cualitativa ambas técnicas complementarias, que dan herramientas para medir, definir y

delimitar que se mide y con qué parametros.

Lo cuantitativo niega la accion del investigador, lo excluye, cae en la subjetividad el proceso
cientifico. No hay un proceso de construccion cientifica que pueda sustraerse a la

subjetividad humana.

Lo Cuantitativo interpreta de manera superficial y demostrativa .Dibuja la situacion, el origen
y las consecuencias y probabilidades. Nos da el dato de las personas que participaron en esa
construccién, su manera de pensar hacia los temas definidos. La perspectiva cuantitativa va
de la mano con los hechos concretos carentes de un referente real, es un instrumento neutro y
exclusivamente denotativo. Generaliza los resultados, limitando las significaciones,

reduciendo las posibilidades.

Lo Cualitativo le da el significado por medio de las expresiones y los discursos es profunda y
comprensiva. Los resultados son obtenidos de forma amplia con técnicas de observacion
directa, se trata de captar, analizar e interpretar los aspectos significativos. Apela al dialogo,
a la comunicacion, al lenguaje como forma de conocer al otro en su diferencia. A mayor
distincion mayor informacion se obtendra. Las técnicas cualitativas son dispositivos abiertos,

libres y espontaneos.

Lo cualitativo y a través de las caracteristicas conforman y dan validez por medio de las
diferencias, ayudan al investigador a entender al otro sumergido en lo social que permiten un
espacio de analisis profundo, detallado y significativo. Esto es de gran valor metodolégico

en lo busqueda de no solo cuantificar sino entender al completo cerebro humano.

Las encuestas precodifican opiniones y actitudes mientras que la entrevista nos permite
acceder al preconsciente ideoldgico, intentando interpretar las claves de su conformacion,

permitiendo un analisis del discurso libre y espontaneo.



Para darse existencia necesitan reconocerse el objeto y el sujeto, es decir primero se debe
saber de qué se esta hablando para entender la situacion, no es lo mismo hablar de una “casa”

que de una “caza”.

La perspectiva analitica — positiva implica dejar de lado nuestra construccion en tanto ser y

pensar.

Con la entrevista de profundidad se aspira a leer motivos, evita la significacion en su lectura
en los resultados e interpreta en porcentajes. Se buscan detalles al tener la oportunidad de

cuestionar en el momento y no sélo tratar de adivinar en una hoja de resultados.

Las técnicas de discusion de grupo o entrevista profunda producen e interpretan el discurso,
entienden la estructura de quien es escuchado, lleva a reconocer las diferencias a respetarlas
encontrandoles su motivo, mostrando el lado obscuro del silencio otorgando luz para
encontrar respuestas alejadas de toda presencia de contextos o trasfondos. Se interesa por el
cddigo gracias a la funcion metalinglistica donde se utilizan cédigos en el mismo sentido y
con funcion emotiva respecto a lo que se dice. Se extrae informacion a profundidad al emisor,
con cierta carga emotiva de gran valor interpretativo. Los resultados sorprenden al

investigador, se toman las ideas tal cual se dan.

Para descubrir el lado emotivo que mueve a los actores que interactian en la operacion
diaria con Merchandising aplicaremos un grupo de discusién, asi podremos descubrir sus
verdaderos sentimientos y pensamientos hacia la organizacion. Ya que no es lo mismo
aplicar una simple encuesta que solo da resultados superficiales que escucharlos hablar con
otros miembros, y porque no también “escuchar su silencio”. Obtendremos resultados
cualitativos que nos ayudaran a reconocer a las personas que forman parte de los diferentes

departamentos.
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8. Aplicacidn. Disefio y aplicacion de grupos y entrevistas a la

Sonrisa

El grupo de discusion se organizé utilizando la tecnologia existente en la organizacién como
lo es el mail a través de un “meeting request”. La cita se realizd el miércoles 3 de diciembre
de las 10 a las 12:00 en la sala Kaleidoscopio ubicada en el piso 6 del corporativo. Esta sala
tiene como caracteristica principal no contar con sillas ni mesas que estorben la creatividad,
sOlo cuenta con grandes cojines para que la gente que ahi asiste se sienta lo mas comoda

posible.

Los invitados fueron:

% Legal: Erika Saltiel
% Compras: Erika Marquez
% Transportes: Alejandro Palestino
% Contraloria:  Sofia Nava
% Ventas: Gerardo Maldonado
¢+ Merchandising: Alejandra Noble

* Ricardo Sanchez

= Antonio Valle

= Carolina Henonin

= Claudia Lizaola

Los temas propuestos fueron:
= Reduccion de costos
= Optimizacion de operacion
= |nnovacion
= Desarrollo Personal
= Estrategias

=  Ambiente Laboral



Con los tdpicos sugeridos se espera conocer la percepcion que se tiene sobre la operacion ,
el conocimiento sobre lo que las herramientas fabricadas implican tanto econémicamente

como el objetivo real en el punto de venta.

Sin embargo, debido a que entre noviembre y las primeras dos semanas de diciembre la
carga de trabajo es la méas alta debido a la planeacion de los presupuestos del siguiente afio y
la evaluacion de los objetivos individuales no fué posible que las areas de ventas y legal

acudieran a la cita.

Para obtener los datos que se analizaran de los comentarios obtenidos por los participantes

en el grupo de discusion se haran tres lecturas:

1. Matriz avanzada, donde se registraran los temas de relevancia que se abordaron
durante la discusion y que nos dardn una interpretacion subjetiva en relacion a la
organizacion.

2. Se registraran las lexias mas caracteristicas en cada tema.

3. Se anotaran otros temas que fueron de interés pero que no fueron suficientes para

darles importancia.

Después de realizar los registros correspondientes se realizan dos lecturas, una vertical por
tema de forma descendente, desde el mas importante. La segunda es horizontal donde las

caracteristicas de personalidad saldrén a relucir.

El grupo tuvo una duracion de dos horas en un ambiente de cordialidad. La participacion fue

notoria desde el momento de recibir la invitacion a la reunién.

El grupo en general comento que este tipo de dindmicas se deberia de realizar a menudo y
que seria muy interesante que las personas de Recursos Humanos la intentaran para que

identificaran las inquietudes que hay dentro de la organizacion.

El conocer al otro y saber que hace y que piensa de sus tareas fue un comentario que se

escuchd en el grupo.
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9. Reporte de resultados (matriz de resultados)

Lo que se dice en la Sonrisa...

La informacion obtenida con el grupo de discusion

acuerdo a los tdpicos hablados (también en Anexo 2).

se vacio en la siguiente matriz de

ACTOR

DESCRIPCION

A (CH)

Mujer 29 afios, Disefio

B(CL

)

Mujer 38 afios , Desarrollo

C(AV)

Hombre 30 afos, Desarrollo

D (RS

)

Hombre 42 afios, Operaciones

E (AN)

Mujer 41 aiios, Disefio y desarrollo

F (SN)

Mujer 40 afios, Contraloria

G (EM)

Mujer 35 afios, Compras

H (AP)

Hombre 34 afios, Transportes

GRUPO DE DISCUSION SABRITAS

almacén....."

REDUCCION CLIMA DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS |INNOVACION | ESTRATEGIA LABORAL PERSONAL LA BORAL
“...el factor
tiempo, tienes
“.Jantense que correr con
todos agarrense todo y no te da
del chongo y ya tiempo para “Hay “..Preferitismos
luego me pasan sentarte y momentos en | ( SIC), que site
la sefial porque analizar bien lo | los quieres y llevas con tal «
. X ..Hemos
a nosotros nos que estas hay cuate te va bien agarrado buen
llegan tres haciendo... no momentos y subes, asfi ri%mo 10 VO
sefiales escuchan.... la | que la odias... todoesoya creo Ee eni/re
diferentes y eso marca dice lo me gusta mi | veces no se fijan . g p
. areas he ahi el
es luego a voy a sacary trabajo, me en el desarrollo roblema
A nosotros nos hay gente... gusta lo que que esta Dependiend£) el
vuelven locos... que dice jsabe hago, me llevando la vep
area es como te
Te pones a a rayos tu encanta tener | personay no .

. va, si te vas a tal
sacar proyectos producto! sabe una marca hablo por mi yo area puedes
que ala larga no asqueroso, ino | que me gusta, | creo que hay pue

crecer o si te vas
fueron y los que lo saquen! Y no | que creo en muchas ,,
- . a tal no creces...
ya no hicimos si escuchan. ... ella... me personas que
fueron y Cuantos gusta mucho | pasan por esas
entonces exhibidores han | lo que hago.” etapas ...
corremos y se sacado por
vuelve un relajo” berrinche y se
quedan en el




GRUPO DE DISCUSION SABRITAS

REDUCCION CLIMA DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS | INNOVACION | ESTRATEGIA LABORAL PERSONAL LA BORAL
“... gastamos al
por mayor para
tratar de liderear -
al por mayor, Se crey6 tanto
ero estamos en Sabritas que
\?iendo ue en en realidad se
100 g perdié un poco
realidad no se hay gente que
esta dando el r_umbo de inicia estrategias . . .
oraue no hacia dénde Ue en realidad Me siento un | ha sido un cambio | La gente que esta
porq buscarosea | Y . poco a veces | radical entodos | arriba sabe lo que
estamos d no estéa del todo . ) h
alcanzando los que _cuan [o] segura de tener como |r!segura y 0S aspectos ace, espero,
nameros que empiezas a toda la confundida... me | porque tienen un | nuestro papel cual
teéricameqnte buscar,..... informacién en divierte trabajar | modo de trabajar es apoyarlos...”
p perdimos esa bajo presion... | diferente alas
debimos haber innovacion de las manos para ero debe ser| empresas en las
alcanzado y sin realmente gastar pero. p B
sacar " dosificado.... que yo trabaja
embargo hemos realmente millones de
g_astado un botanas que es pesos
friego y en nuestro perfil y
cosas que si se botanas
iniclan y se diferentes
paran y no pasa
nada...”
GRUPO DE DISCUSION SABRITAS
REDUCCION CLIMA DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS | INNOVACION | ESTRATEGIA LABORAL PERSONAL LA BORAL
puedes ser el
mas Somos muchos,
organizado y somos
aun asi te la gente que dema5|ados_ y puedes ser el mas
pueden llegar maneja las eso complica la organizado v aun
el carpetazo finanzas ylos | estructura, pero 2S|’ te pueﬂen
asi y esto es ingresos deben | creo ~ que la | llegar el carpetazo
para pasado empezar aver |ventaja que si se las chambas  si 2
by ’ P ; d P asi y esto es para
mafiana qué tan rapido | tienes es que si fueran divertidas asado mafiana
de leer se se puede tratar no serian p
pueden una directamente con chambas, pero yo
promocién de a | las personas, si Me tengo que Veo eso se
sillegoalas |tienes una forma 90 g puede tener aqui
metas pero ala | de acercarte y de poder las pilas ve el lugar
siqui para demostrar ’
guiente se lograr cosas ue merezco | Suantas personas
reactivan o se | simplemente qeste lugar llevan mas de
va perdiendo | platicando  con gar. diez afios y que
terrenoy ellas... inspira siguen contentas

entonces ver
que se tiene que
hacer un cambio
de estrategia o
planeacién con
mucha mas
conciencia

mucha confianza,
de que la gente
aqui no esta
pensando en
cambiarse si no
estd haciendo su
chamba y
pensando en el
futuro.

con sus trabajos,
creo que hay
mas por aprender
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REDUCCION DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS INNOVACION ESTRATEGIA CLIMA LABORAL PERSONAL LA BORAL
Es la mejor empresa | Lo que méas me
no podemos para trabajar por enriquece es
Trato de detener aver si eso estoy aq.ui Yo aprender de la
entenderla en su la estrategia del me gj:gg:iledr:egr’ sgegtﬁi\[/jg(l:guge Me ha dado
situacion y si en vecino, de arriba o rr):irar ol emblgma l0s v? ilantes’ de todo, lo que hoy
mi competencia elde al lado la ) 9 = soy como gente
esta el poder hizo mal, el rumbo de la carita y nunca IasPequenas como ser
contribuir a esparaallay se ha enojado, ese sefiales que humano, me ha
; emblema es muy | encontramos en a0
ayudar lo voy a vamos a jugar apasionante para | el camino de la ensefiado a
hacer,...” para alla, P P P . valorar.
mi... vida, de todo se
aprende...”
GRUPO DE DISCUSION SABRITAS
REDUCCION CLIMA DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS | INNOVACION | ESTRATEGIA LABORAL PERSONAL LA BORAL

lo que te tiene
en Sabritas
contento y algo
que es muy
importante
siempre lograr
que uno debe

darse un logros que te
espacio y un puedas ir
tiempo entre tu | teniendo y que te
casay la dan esa
chamba satisfaccion y es

hemos tenido
baches fuertes de
todo tipo ha
habido y durante
todo el trayecto
desde que entre
en la compafiia
como vas
brincando todos
esos baches y los

lo me motiva a
sentir un reto
mas.

yo siempre me
esfuerzo, digo no es
pensar esta es mi
chamba y me agoto
a este trabajo,
realmente pienso
un poquito mas en
que mivida, en el
total de mi vida, que
quiero dejar de mi
vida pero como algo
mas, no algo que ya
hice ese entregable y
se acabo y ya viene
otro, no, que deje
este afio, y
realmente pensar
que deje en la
gente, deje enla
chamba, algo que
ayudo, que
realmente a mi me
hace crecer como
personay es lo que
realmente me llevo
como que algo
mucho més del dia
adiade un
entregable.
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REDUCCION CLIMA DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS | INNOVACION | ESTRATEGIA LABORAL PERSONAL LA BORAL
en el recorte
porque salid
demasiada
se gasta de estoy en el gente... el .
manera Area de volumen ya trabajamps de
impresionante... finanzas y Es parte de la aumen?to yla nos hemos tenido mar:era mr?ls de
empezar a siempre hemos part gente se que adaptar en el gcerca conlas
ahorrar yyano tenido un estrategia y no redujo... area de areas alas que
estd en nuestras | perdieron visién . damos servicio y
F gozar de esa control muy manos porque contraloria es es0 nos ha
holgura que estrictoy el . recortaron que el cambio es ayudado a cobrar
teniamos y presupuesto d iad constante ; rtanci "
empezar a siempre ha sido emasiada importancia en esta
cuestionar todo muy vigilado, gente del area area,
que deberia
estar
controlando o
vigilando
GRUPO DE DISCUSION SABRITAS
REDUCCION CLIMA DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS | INNOVACION | ESTRATEGIA LABORAL PERSONAL LA BORAL
he encontrado en
Se ha dejado Sapritas un
llevar por el es una camrl:ScE:;a mi
innov%rnos talnto las estrategias emprdesa muy oportunidades...
camboiemosie son diferentes grande que te ha sido pues
tanto... un puede
exceso de absorber muy grato pues
innovacion como hay tanto
desarrollo y
tantos cambios
GRUPO DE DISCUSION SABRITAS
REDUCCION CLIMA DESARROLLO | SATISFACCION
ACTOR COSTOS PROCESOS | INNOVACION | ESTRATEGIA ‘ LABORAL ‘ PERSONAL LA BORAL
Para mi ha sido
totalmente la
muestra de que
se ha podido,
En Sabritas es porque chréanfge
oS = que no ha sido
un fneg:)(:lo mas porque le caia| En Sabritas es un
mliﬁ:LZ(rzr?gs Mas lentos,.. bien a alguien o | negocio mas fuerte
. Van metidos Sabritas tenia algin | con mucha mas
gaLnant(:la,t no procesos eso muchos afios padrino.  Segun | ganancia, no hay
exi;gngir.]a?je lo alenta tuvo su Sabritas apenas | yo ha} sido por mi | tanta exi_gencia de
ahorro. sino totalmente.. yo estrategias la estoy trlabajo.A Y si he| ahorro, sino hasta
H hasta ar;orita creo que si, el estrella de conociendo, no | visto ejemplo no ahorita .. Se
se ahorran Io"s' mejor tazos y que no | tengo esa visién | solo en mi sino ahorran los
centavos y se procedimiento se ha clara en otras centav_os y se
descuidan los si me dices es desarrollado personas por lo descuidan los
entregas otra menos en| pesos.. Aveces
pesos... a velces directas transportes  que nos gana la
Z?;egnac?: 3 har_1 ido sgbiendo urgencia, y gasten!
gasten; y si trabajas ahi

se va dando y
como en todo
puede  suceder
cualquier cosa.
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10. Analisis de resultados sobre las interacciones y los conflictos

detectados

Con base en esta matriz de doble entrada, se realizo una lectura vertical, con las siguientes

posiciones de los grupos existentes tomando en cuenta la tabla anterior y una lectura

horizontal con los siguientes discursos congruentes o contradictorios de cada uno de los

participantes, Ilegando a los siguientes resultados:

10.1. Lectura Vertical

La lectura vertical de la matriz del grupo de discusion se refiere a los temas relevantes de

forma descendente, es decir del tema de mayor al de menor importancia o relevancia entre

los participantes con las lexias mas significativas:

REDUCCION DE COSTOS

m m O O

®

Gastamos al por mayor para tratar de liderear al por mayor, pero estamos viendo que
en realidad no se estd dando porque no estamos alcanzando los ndmeros que
tedricamente debimos haber alcanzado y sin embargo hemos gastado un friego y en

cosas que si se inician y se paran y no pasa nada...”

Se gasta de manera impresionante... empezar a ahorrar 'y ya no gozar de esa holgura
gue teniamos y empezar a cuestionar todo

En Sabritas es un negocio mas fuerte con mucha mas ganancia, no hay tanta
exigencia de ahorro, sino hasta ahorita... se ahorran los centavos y se descuidan los

pesos... a veces nos gana la urgencia, y gasten!



De los ocho actores que estuvieron en el grupo solo tres B, F y H hicieron comentarios

coincidiendo que los gastos son cosa seria que debe contemplarse y trabajar bajo esquema.

Del participante C pudiéramos pensar que no tenia comentarios para compartir por el poco

tiempo que lleva en la organizacion. Llama la atencidn el integrante G que forma parte del

departamento de compras que no mostrara intereses sobre el tema, siendo parte importante en

el control de gastos bajo las normas solicitadas. Es importante sefialar que los integrantes D

y E de nivel gerenciay direccion fueron unos de los que no participaron en este tema.

PROCESOS

A

“.Jantense todos agarrense del chongo y ya luego me pasan la sefial porque a
nosotros nos llegan tres sefiales diferentes y eso es luego a nosotros nos vuelven
locos... Te pones a sacar proyectos que a la larga no fueron y los que ya no hicimos si
fueron y entonces corremos y se vuelve un relajo”

Puedes ser el mas organizado y aun asi te pueden llegar el carpetazo asi y esto es
para pasado mafiana

Trato de entenderla en su situacion y si en mi competencia esta el poder contribuir a
ayudar lo voy a hacer,...”

Estoy en el area de finanzas y siempre hemos tenido un control muy estricto y el
presupuesto siempre ha sido muy vigilado

Mas lentos,.. Van metidos procesos eso lo alenta totalmente... yo creo que si, el mejor

procedimiento si me dices es entregas directas

Los procesos son un tema que no preocupa a la mayoria. En este tema se abstuvieron de

comentarios los actores B, E 'y G. El actor A lo ve como desorganizacion, el actor C como

falta de prevision, el actor H como lento. El actor F lo percibe como estricto, mientras que el

actor D se adapta a ellos.
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INNOVACION

@ MM m O O

Se crey0 tanto en Sabritas que en realidad se perdié un poco el rumbo de hacia
donde buscar o sea que cuando empiezas a buscar,..... Perdimos esa innovacion de

sacar realmente botanas que es nuestro perfil y botanas diferentes

Se ha dejado llevar por el innovemos tanto cambiémosle tanto... un exceso de
innovacion

El tema de innovacion que deberia ser de suma importancia para el desarrollo de la

organizacion no resulto importante para el grupo. Sélo el actor B y el G opinaron que se ha

caido en un exceso.

ESTRATEGIA

El factor tiempo, tienes que correr con todo y no te da tiempo para sentarte y analizar
bien lo que estas haciendo... no escuchan.... la marca dice lo voy a sacar y hay
gente.... qué dice sabe a rayos tu producto! sabe asqueroso , no lo saquen! Y no
escuchan... Cuantos exhibidores han sacado por berrinche y se quedan en el almacén.
Hay gente que inicia estrategias y que en realidad no esta del todo segura de tener
toda la informacion en las manos para realmente gastar millones de pesos

La gente que maneja las finanzas y los ingresos deben empezar a ver qué tan rapido
de leer se pueden una promocién de a si llegé a las metas pero a la siguiente se
reactivan o se va perdiendo terreno y entonces ver que se tiene que hacer un cambio
de estrategia o planeacion con mucha mas conciencia

No podemos detenernos a ver si la estrategia del vecino, de arriba o el de al lado la

hizo mal, el rumbo es para alld y vamos a jugar para alla,



F Es parte de la estrategia y no esta en nuestras manos.
Las estrategias son diferentes
H Sabritas muchos afios tuvo sus estrategias estrella de tazos y que no se ha desarrollado

otra

En el tema de la estrategia solo el actor E no opind al respecto. Los comentarios son
diversos. El actor A y C dicen que falta analisis, el B falta informacion, el F no esta a su
alcance la decision de modificarlas, el G opina que todas son diferentes. Mientras que el H

dice que falta desarrollar mas. El actor D s6lo opina que solo deben seguirlas.

CLIMA LABORAL

A “ Hay momentos en que los quieres y hay momentos que la odias.. Me gusta mi
trabajo, me gusta lo que hago, me encanta tener una marca que me gusta, que creo en
ella.. Me gusta mucho lo que hago.”

B Me siento un poco a veces como insegura y confundida ... me divierte trabajar bajo
presion.. Pero debe ser dosificado

C Somos muchos, somos demasiados y eso complica la estructura, pero creo que la
ventaja que si se tienes es que si se puede tratar directamente con las personas, Si
tienes una forma de acercarte y de lograr cosas simplemente platicando con ellas...
inspira mucha confianza, de que la gente aqui no esta pensando en cambiarse si no
estd haciendo su chamba y pensando en el futuro.

D Es la mejor empresa para trabajar por eso estoy aqui yo me vengo a divertir, y busco
siempre mirar el emblema de la carita y nunca se ha enojado, ese emblema es muy
apasionante para mi...”

E Lo que te tiene en Sabritas contento y algo que es muy importante siempre lograr que
uno deba darse un espacio y un tiempo entre tu casa y la chamba

F En el recorte porque sali6 demasiada gente... el volumen aumento y la gente se
redujo... perdid visién porque recortaron demasiada gente del area que deberia estar
controlando o vigilando

G Es una empresa muy grande que te puede absorber

H Sabritas apenas la estoy conociendo, no tengo esa vision clara
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Para el ambiente laboral todos los actores opinaron al respecto. Los actores A, D, Ey C se
sienten satisfechos y seguros de trabajar es Sabritas. Mientras que el actor B se siente
inseguro. El H dice apenas estar conociendo a la organizacion y el actor G opina que es muy

absorbente.

DESARROLLO PERSONAL

A “Preferitismos” (SIC), que si te llevas con tal cuate te va bien y subes, asi todo eso y a
veces no se fijan en el desarrollo que esta llevando la persona y no hablo por mi yo
creo que hay muchas personas que pasan por esas etapas.

B Ha sido un cambio radical en todos los aspectos porque tienen un modo de trabajar
diferente a las empresas en las que yo trabaja

C Me tengo que poder las pilas para demostrar que merezco este lugar.

D Lo que mas me enriquece es aprender de la gente del que se equivoca, de los
vigilantes de las pequefas sefiales que encontramos en el camino de la vida, de todo
se aprende...”

E Hemos tenido baches fuertes de todo tipo ha habido y durante todo el trayecto desde
que entre en la compafila como vas brincando todos esos baches y los logros que te
puedas ir teniendo y que te dan esa satisfacciony eslo me motiva a sentir un reto
mas.

F Nos hemos tenido que adaptar en el &rea de contraloria es que el cambio es constante
He encontrado en Sabritas un cambio para mi muchas oportunidades... ha sido pues
muy grato pues como hay tanto desarrollo y tantos cambios

H Para mi ha sido totalmente la muestra de que se ha podido, porque créanme que no ha
sido porque le caia bien a alguien o tenia algin padrino. Segin yo ha sido por mi
trabajo. Y si he visto ejemplo no solo en mi sino en otras personas por lo menos en
transportes que han ido subiendo y si trabajas ahi se va dando y como en todo

puede suceder cualquier cosa.

Para el desarrollo personal, el grupo en general participd. El actor A que hay favoritismos y
se contrapone con el actor H quien asegura que esta donde esta por su esfuerzo. El actor C
afirma que demostrara que pertenece a la organizacion mientras que el actor B dice que ha

sido un cambio radical, y que puede coincidir un poco con el actor F quien ha vivido



cambios constantes que so6lo los ha percibido el actor G . Los actores Dy E se sienten

satisfechos de aprender de la gente y tener retos.

SATISFACCION LABORAL

A Hemos agarrado buen ritmo pero yo creo que entre areas he ahi el problema,

dependiendo el area es como te va, si te vas a tal area puedes crecer o si te vas a tal no

creces....
B La gente que esta arriba sabe lo que hace, espero, nuestro papel cual es apoyarlos...”
C Las chambas si fueran divertidas no serian chambas, pero yo veo eso se puede tener

aqui ve el lugar, cuantas personas llevan mas de diez afios y que siguen contentas

con sus trabajos, creo que hay méas por aprender

D Me ha dado todo, lo que hoy soy como gente como ser humano, me ha ensefiado a
valorar
E Esfuerzo, digo no es pensar esta es mi chamba y me agoto a este trabajo, realmente

pienso un poquito mas en que mi vida, en el total de mi vida, que quiero dejar de mi
vida pero como algo mas, no algo que ya hice ese entregable y se acabo y ya viene
otro, no, que deje este afio, y realmente pensar que deje en la gente, deje en la
chamba, algo que ayudo, que realmente a mi me hace crecer como personay es lo
que realmente me llevo como que algo mucho mas del dia a dia de un entregable

F Ya trabajamos de manera mas de cerca con las areas a las que damos servicio y eso

nos ha ayudado a cobrar importancia en esta area,

En cuanto a Satisfaccion laboral los actores G y H no hicieron comentarios. Los actores A,
C,D,Ey F seencuentran Yy dispuestos a dar lo mejor de si por conviccion. Mientras que

el actor B seguird apoyando por compromiso.

En general la participacion del grupo fue animada, afloraron algunos sentimientos tanto de
pertenencia como de disgusto hacia la organizacion. La mayoria del grupo trata de

adaptarse a las estrategias cambiantes asi como de innovacion, reconocen la importancia de
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ambas pero también afirman que hay desorden en la comunicacion lo que provoca
inversion de mas tiempo y esfuerzo para alcanzar las metas. Afortunadamente el
inconformismo en minimo en el grupo lo que haria posible el trabajo para el cambio de

actitud hacia el desarrollo de las tareas impuestas.

10.2. Lectura Horizontal

Con la lectura horizontal de la matriz realizada en el grupo de discusion conoceremos los

rasgos caracteristicos de los participantes

A

El actor A se manifiesta a disgusto a pesar de que le gusta su trabajo, lo que hace y
reconocer el “buen ritmo” de su departamento, no esta de acuerdo con los “preferitismo”(sic)
ni tampoco con las sefiales encontradas que hacen que su trabajo “se vuelva un relajo”.
Afirma que “no hay tiempo para sentarse y analizar bien lo que se hace”, porque “no

escuchan” solo “por berrinche” se hacen las cosas y no bajo una estrategia.

B

El actor B se manifiesta a disgusto con la organizacion ya que al haber gastado “ un friego”
en cosas que no siempre se terminan y no pasa nada, por haber perdido “ el rumbo de hacia
doénde buscar” y perder la innovacién porque afirma que “hay gente que no esta del todo
segura de tener la informacion” para gastar millones de pesos. Espera que “la gente de
arriba sepa lo que hace” La confusion e inseguridad que declara es facil reconocer que en
realidad le ha sido dificil adaptarse al “ cambio radical” que le represento la nueva

organizacion.

C

El actor C es optimista pues afirma que por “mas organizado” que se pueda ser siempre
surgiran los imprevistos, aunque también cree que la gente “que maneja las finanzas” deba
analizar “si llego a las metas” para realizar cambios. Esta convencido que debe trabajar para
“demostrar que merece el lugar” y puede ver que hay “personas que llevan mas de diez

afios” y que “hay mas por aprender”.



D

El actor D Se manifiesta en el sentido optimista al “poder contribuir a ayudar” a los demas,
esta convencido que su papel es seguir las estrategias sin importar si vienen del “vecino, de
arriba o el de al lado”, se reafirma su postura al “mirar el emblema de la carita y nunca se ha
enojado”. Reconoce que se enriquece “de la gente” y no del que “se equivoca”. Esta

satisfecho con la organizacion la “ha ensefiado a valorar” lo que es y lo que tiene.

E

El actor E a pesar de ser un actor poco participativo se denota un gran compromiso con la
organizacion de manera entusiasta y optimista. Reconoce que ha “tenido baches fuertes”
pero al mismo tiempo dan satisfacciones y “motiva” a seguir con los retos. Su compromiso
se deja ver cuando afirma que lo hace “crecer como persona” es pensar que dejo como

persona.

F

El actor F se manifiesta de manera conformista 'y cerrada hacia su departamento ya que como
parte del “area de finanzas”” ha sido muy vigilada”, afirma que las estrategias “ no estan en
sus manos”, su preocupacion solo se enfoca al recorte de personal de su area, que es donde le
afecta laboralmente. Se ha tenido que “adaptar” al cambio constante pero siempre dentro de

Su entorno.

G
El actor G a pesar de demostrar interés en los demas sus intervenciones dejaron poco
contenido, ya que solo reconoce que “las estrategias son diferentes”, y que “es una empresa

muy grande que te puede absorber” y con “tanto desarrollo y tantos cambios”

H
El actor H se denota con poco de contradiccion ya que afirma poco conocimiento de la
organizacion pues apenas la esta “conociendo”, no tiene “una vision clara”, pero al mismo

tiempo reconoce que “Sabritas es un negocio mas fuerte con mucha ganancia” y que sus
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procesos son “lentos”. Su entorno solo contempla departamento de “transportes” y donde se

siente orgulloso de estar ahi “por su trabajo”.

Con el grupo de discusion apoyado en temas actuales dentro de la organizacién pudimos
distinguir que no solo existen departamentos o tareas sino que diferentes tipos de
personalidades que ya habiamos identificado en el capitulo anterior pero ahora se conjugan
para formar subgrupos, con afinidades en sus puntos de vista que se transforman en

actitudes ante la organizacion.

11. La cultura formal y las subculturas encontradas

(caracterizacion)

Como afirma la escuela de Palo Alto sobre que las relaciones humanas giran de forma
simétrica — solidaria o de forma asimétrica — complementaria para que de esta forma se
complementen o0 se mantenga un ambiente de competencia. Esto siempre visto en los
términos de superacion con la desventaja de que no siempre se puede ganar en todas las

situaciones pues debe prevalecer el equilibrio.

Esto principalmente se aplica en el trabajo con la division de actividades que se

complementan y hacen productiva a la organizacion.

Por ello en el grupo de discusion anterior podemos encontrar grupos distintos que
interactian  diariamente  etiquetados bajo un organigrama. Mejor conocidos como

departamentos. Pero dentro de cada uno hay varias formas de ver a su organizacion.

+ Optimistas
+ Incomodos
£ Conformistas

4 Contradictorios

Estos grupos estan segmentados de la siguiente manera:



Los optimistas se calificaron a los actores C, D y E que se encuentran en el departamento de
Merchandising, pero en la misma area encontramos a los Incomodos que son los actores A 'y
B.

Esta combinacion de personalidades hace que el ambiente este nivelado pues la
incomodidad de los dos integrantes sirve para alimentar al optimismo de los otros tres que

trabajan por los mismos objetivos.

Los conformistas son los actores Fy G que estan en Contraloria y Compras.

Estos sin embargo, no se encuentran trabajando bajo las mismas normas si no que uno es el
vigilante constante del otro pero no cuentan con perspectivas que los motive, pues aparentan
realizar solo la actividad asignada sin  pensar en dar algin beneficio de desarrollo ni

personal ni parael grupal.

El contradictorio fue el actor H que estd en el &rea de transportes. El cual es un area critica
de Merchandising, pero que no se declara a favor ni en contra por falta de conocimiento de

la organizacion.

Sin embargo, podemos coincidir con la deteccion del problema comunicativo que vimos en
el capitulo anterior que el problema operativo que vive el departamento de Merchandising se

debe en gran medida a la falta de apoyo por parte del departamento de transportes y compras.

Transportes al depender de un sistema que ellos mismo catalogan como lento y poco
practico, no tienen la capacidad de satisfacer la demanda de distribucion que tiene

Merchandising.

Mientras que el departamento de compras tampoco apoya en la agilizacion de las demandas
ya que al cumplir con sus procesos pero, sin el sentido de urgencia que es necesario en esta
operacién, y como vemos que su representante en este grupo de discusion esta dentro de los
conformistas, por lo que no le importa mucho si se cumplio con el calendario establecido o

no. Simplemente cumplié con su rol otorgado por la organizacion.
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Conclusiones del Capitulo 3

Durante el capitulo 111 pudimos conocer a las personas que interacttan en la operacion diaria

de Merchandising mediante el grupo de Discusion. Se encontraron las opiniones sobre la

organizacion, despues de que en el capitulo anterior s6lo vimos las personalidades de algunos

de los que estan en los grupos que se han identificado, lo que nos llevo a concentrarlos en

subgrupos.

Hablamos que:

La realidad serd siempre diferente para cada individuo ya que depende de su

percepcion del mundo que le rodea.

Por esa razon se debe encontrar el punto de equilibrio entre las concordancias y las
diferencias que ayuden a ser efectiva a la comunicacion, utilizando representaciones

gue ayuden al acercamiento.

Para que las estrategias lleguen al objetivo planteado es muy importante que se
tomen en cuenta a los individuos involucrado para su mayor y mejor entendimiento,
no basta solo con enviar algin comunicado esperando que se entienda como se

penso, si no se debe reforzar para asegurar su ejecucion.

El éxito de la comunicacion esta en gran medida en manos de los lideres, que deben

guiar asus equipos hacia el éxito no solo “dirigir” presionando y exigiendo.

El grupo de discusion realizado dejo identificar a los diferentes integrantes que
interacttan en diferentes niveles, como lo fue al Gerente y Director de Merchandising
quienes intervinieron poco pero dejaron ver su compromiso con la organizacion y

con su equipo para motivarlo a seguir en la operacion diaria.

Los grupos detectados también ayudan a entender los conflictos internos que vive
la operacién diaria y que son puntos importantes para que las estrategias solicitadas

Ileguen a buen término en tiempo y forma.



En el caso del contradictorio, tal vez se pueda trabajar con él para ensefiarle las
bondades del éxito de la tarea asignada por Merchandising para convertirlo en parte
del equipo ya que dejo ver el orgullo de haber conseguido el puesto en el que se
encuentra, si se le muestra el panorama donde pueda seguir creciendo a nivel personal

en favor de la organizacion.

Con el grupo de los conformistas habrd que crear un incentivo que les haga ver el
entorno completo y no solo una parte ya que por cumplir con su trabajo no es
suficiente para que se sientan parte de la organizacion que ellos mismos dicen ser

absorbente. Tal vez este sea el motivo por el cual no haya mas de su parte.

Los incomodos habra que entender el motivo que los hace estar de esta manera en la
organizacion y que tal vez sean s6lo conflictos sin administrar y que haga falta afinar

solo detalles que los lleve al éxito, no solo a ellos sino a la organizacion en general.

Los optimistas no deberan de bajar la guardia para mantener este nivel de satisfaccion

que contagie al resto de los departamentos.



Capitulo 4

|_a costumbre de
Sonreir.
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Capitulo 4
La costumbre de Sonreir

Ahora que sabemos qué es y de donde viene Sabritas. La estructura, los elementos que la
conforman, sus principios y valores que nos llevaron a los problemas que le aquejan.
Identificamos a los actores que interactian formando subgrupos a través de los capitulo dos
y tres.

Con todos estos elementos empezaremos a plantear mejoras para crecer su productividad y
los recursos se aprovechen como se estipula en las estrategias e iniciativas planteadas, es

decir que las acciones realizadas diariamente se vuelvan efectivas.

Los diferentes puntos de vista son proporcionales a la cantidad de personas que interactian
en la operacion de Merchandising. Culturas y costumbres diferentes repercuten en el grupo

las encontramos en el grupo de discusion realizado en el capitulo anterior.

En el siguiente capitulo iniciaremos con la cultura en las organizaciones y terminaremos con

una Propuesta de Intervencion Comunicativa.



1. Cultura Organizacional

1.1. Delimitacién Teodrica de la Comunicacién Organizacional en Sabritas

El inicio del estudio de la Cultura Organizacional se dio a partir de los afos setentas,
considerando a Estados Unidos y Japon como los lideres econdémicos y ejemplos a seguir.
Los expertos coincidieron que se debia reconocer la culturay el estilo de vida de ambos

paises para conocer la clave de su éxito.

El estudio revel6 que los contenidos, los sujetos, los mecanismos psicosociales, efectos o
fines y los aspectos historicos formaban parte del proceso de maduracion para que las

organizaciones analizadas obtuvieran al grado donde se encontraban.

Se hablo entonces del mito de la racionalidad como criterio supremo de excelencia y de
eficacia organizativa. Es decir lo bueno y l6gico de cada cultura, de cada organizacion. Lo

que se transforma asi en un culto al mundo simbdlico mégico de los valores y creencias.

Los especialistas en el ramo no tienen mucho tiempo dentro de la organizacion. La cultura
se encuentra en los valores y creencias compartidos por sus miembros, su complejidad hace

que se emprenda una busqueda de la empresa perfecta.

Una cultura fuerte es aquella que fomenta los valores y los personifica en los managers,
quienes crean significados a través de ritos y rituales  que se transforman en redes

culturales.

El lider ideal es considerado como un “gurd” interprete magico, utiliza la interpretacion

simbdlica para elaborar mensajes seductores como control y manipulacion gerencial. Se
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encarga de destacar la participacion de los valores y la importancia del lenguaje, de las

creencias, de los mitos y las leyendas.

La cultura esta en todas las relaciones sociales, es una especie de producto simbolico de la

interaccion social, adopta un perfil observable e influye en su medio ambiente social.

Por esta interaccion donde se identifican los roles dentro de la organizacion los lideres son

parte importante, ya que las culturas empresariales son creadas por ellos.

La cultura es la energia social que impulsa una corporacion hacia la accion, orienta la politica

de la organizacién y determina la estrategia de la estructuray sus procedimientos.

“Si las  organizaciones son descritas metaforicamente como paraguas que cubren
colecciones difusas de subculturas que, una veces, contribuyen a la integracion del conjunto
y otras, mas bien, representan amenazas y riesgos de disension y conflicto. Estas

discrepancias subcultura les se advierten a nivel de status, de departamentos de profesion” %

La cultura debe servir como fomento motivacional, como satisfaccién y como compromiso
de “aceptacion de los criterios valorativos de conducta y recompensa para, tras su aceptacion

lograr la identificacion entre los objetivos corporativos y los objetivos personales.” *

La cultura organizacional se refiere a los productos culturales en si mismos, que van

haciéndola mas amplia y al establecimiento creador potencial de cultura.

En toda organizacién es un “foco” privilegiado para crear cultura, ya sea por la agrupacion
intensa, estable y continua, o por fijacion de objetivos como lo son cddigos de conducta que
en Sabritas son una base importante a la que se da puntual seguimiento, igual que existente
los sistemas de premios como los son los bonos de productividad que motivan a los

integrantes a estar pendientes de los resultados y poder realizar el calculo correspondiente.

52 Ruiz, José Ignacio, “Sociologia_de las Organizaciones” Pag. 237
% [dem, Pag. 243




Para entender como se desarrolla la cultura se debe tomar en cuenta el contexto ecoldgico, la
interaccion diferencial las comprensiones colectivas y los actores individuales, para

identificar si la cultura es unitaria o existe una subcultura diferente.

Por eso la organizacion expresa varias culturas y cada una de ellas ejerce una fuerza

determinante y sometedora sobre las demas.

Hay seis focos de creacion vy desarrollo subcultural dentro de una misma cultura

organizacional.

1.- La departamentalizacién, con la division del trabajo. Cada area tiene formas distintas de
trabajo y politicas que seguir. En Sabritas no es lo mismo un representante de ventas que un

ejecutivo del corporativo.

2.- La importacion, con la asimilacion de nuevos conjuntos humanos efectia una
importacion de cultura potencial. Cada elemento fresco aporta nuevas ideas y diferentes

visiones de la organizacion que ayudan a mejorar o superar.

3.-Innovacién tecnoldgica, provoca envejecimiento de los expertos, aporta nuevas reglas y
valores, con las generaciones que se integran a cada departamento con el uso de la

tecnologia de vanguardia.

4.- Diferenciacion ideoldgica, diferentes niveles de responsabilidades, diferentes religiones o

preferencia sexual, aceptados en los valores organizacionales de Sabritas.

5.- Movimientos contraculturales, diferencias a lo establecido.

6.- EI futuro promocional, afiade nuevos fomentos para la disparidad cultural. Con la

inclusion y diversidad en Sabritas se han creado nuevas perspectivas.

Para entender la relacion entre cultura y crisis primero debemos entender que ‘“una cultura
es fuerte cuando los valores estan claramente definidos y ampliamente difundidos. Cuando
rigen la conducta de los miembros de la organizacion y estan jerarquizados en funcion de

su importancia.”
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Del mismo modo “una cultura es funcional cuando permite a la organizacion alcanzar su
mision y cumplir sus metas, cuando motiva y compromete a sus integrantes y fomenta la

integracion y crea un ambiente sano de trabajo” **

Mientras que crisis se debe entender como una oportunidad de cambio, lo que hace a las
organizaciones dinamicas, es una tomar de decision de nuevas practicas. Es decir es un
cambio con consecuencias importantes, sobre todo culturales, al entender que las practicas

actuales llevan a un punto critico donde se deben de hacer restructuraciones de los modelos.

Podriamos decir que en Sabritas la crisis la ha llevado a realizar recortes de personal , lo
que se refleja en reagrupacion de tareas y un cambio radical en el ambiente laboral, pero al
reducir costos de todas las areas y de todas las formas posible, hace que la cultura de
trabajo cambie. Los lideres de cada grupo formal son parte esencial en ésta etapa. Ellos
deben encontrar el punto de consenso para realizar mas con menos aunque esto represente
mayor compromiso para ser mas efectivos, esta crisis llevara a que los mejores sean los que
se conserven, ya que los que estén en desacuerdo buscaran realizar cambios personales que

los lleve a encontrar mejores condiciones de trabajo de acuerdo a sus ideales.

Como dice Jaime Pérez “entiendo la idea de quiebre institucional, como la ausencia de un
orden que tenga capacidad de canalizar los eventos y fendbmenos y comportamientos de la
sociedad en el sentido de su desarrollo, satisfaccion o solucion de sus problemas”...()...*
Una institucion es a final de cuentas, una aspiracion de racionalizacion de la vida social, y
esto quiere decir, una organizacion que salvaguarde la vida de las personas en la sociedad.

Evitar el caos es la finalidad Gltima de una institucién.” ®

3 Andrade, Horacio. El papel de la cultura vy la comunicacién en las crisis organizacionales. en revista
electrénica Razon y palabra (disponible en: www.razonypalabra.org.mx), no. 4, afiol, septiembre-noviembre de
1996.

% pgrez Davila, Jaime . “El quiebre institucional en México y las tareas de organizacion de la comunicacién”, en
Cuadernos del Colegio de Profesores de Educacién y Comunicacion, no. 1, época 1, afio 1, UNAM Campus
Acatlan, 1997




Por eso al combinar estas dos categorias

combinaciones:

podemos entonces

CULTURA DEBIL

CULTURA FUERTE

DISFUNCIONAL

Pocos significados
compartidos
Heterogeneidad en
la percepcion y la
accion
Desorientacion

Reactividad

Significados
compartidos
Desorientacion
Resistencia al cambio
Aplicacion de viejos
principios a

situaciones nuevas.

FUNCIONAL

Pocos significados
compartidos
Creencia de lo que
ha funcionado sigue
vigente

Percepcion poco
realista

Pragmatismo

Significados
compartidos
Percepcion
homogénea y realista
Acciones concertadas
y planeadas de

antemano.

tener las siguientes

Por lo que, tomando como guia el cuadro anterior que describe Andrade ver que en Sabritas
la cultura de tipo Funcional / Fuerte. Ya que cuenta con valores y politicas muy bien
establecidos, pero que al cambio solicitado por el entorno se adapta y trata de seguir
innovando para mantenerse vigente. No se conforma con seguir ejecutando las mismas
estrategias dia con dia, busca la frescura como su producto en cada nueva propuesta para
mantener la sonrisa en cada consumidor. Asi poderse mantener apegado a la propuesta de

“sentirse orgulloso de vender productos de calidad”.

Sin embargo, ha olvidado plasmarlas en papel, pero debido a la rapidez de reaccién esto no
ha sido posible y por lo tanto los procesos actuales se muestran un poco “arcaicos”, no

pueden aplicarse a la dindmica actual.
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En cuando a estrategias, la mayoria de las veces, se encuentran planeadas con el tiempo
suficiente para poder llevarlas a cabo, se conocen los objetivos anuales lo que se convierten

en significados compartidos.

Si  nos adentramos a detalle esta representacion cultural Funcional/ Fuerte de la que
hablamos es en particular en el departamento de Merchandising. Sin embargo, en los
departamentos de compras, transportes y contraloria la cultura con la que se pueden
describir utilizando el mismo cuadro es Funcional/ Debil, ya que de tiempo atras se han
dedicado a trabajar solo en lo que les ha funcionado, no conocen los objetivos y no saben

hacia donde se dirige el resto de la organizacion.

1.2. Aplicacion metodoldgica en la cultura de Sabritas.

Una de las herramientas para analizar la cultura organizacional es el mapa cultural para
identificar a los grupos, culturas y subculturas que nos ayudaran a entender la cultura
existente dentro Sabritas. Esto es mediante la identificacion de codigos, simbolos y espacios
que ocupan en el entorno donde la operacion se realiza diariamente. Para ello nos basaremos

en la observacion y en los resultados del grupo de discusion

Este forma parte importante de la identificacion, ya que se obtuvieron datos de
comunicacion no verbal, al conocer los puntos de convergencia de cada elemento que

participo en él.

Asi, se encontraron los siguientes grupos con las caracteristicas enunciadas en el capitulo

anterior en la parte del grupo de discusion:



ORIGEN DE ||RAZONES DE SU || RAZONES DE
GRUPOS SU NOMBRE AGRUPACION SuU
INICICIAL EXISTENCIA
ACTUAL
Por su Afinidad de
personalidad intereses y
OPTIMISTAS que los Por afinidad encontrarse en
caracteriza el mismo
departamento
Por ser una Parte del
caracteristica departamento
INCOMODOS en st Por afinidad que Interactlia
desarrollo diariamente
diario con los
optimistas.
Por ser una Representante
caracteristica s de diferentes
CONFORMISTAS en st Por afinidad departamentos
desarrollo gue se
diario relacionan de
forma indirecta
Por ser una Es elemento
caracteristica del
CONTRADICTORIOS en su Por afinidad departamento
desarrollo base de la
diario operacion.
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Cada uno los anteriores se maneja con diferente forma de trabajo, es decir con diferente

cultura.

Los optimistas siempre dispuestos a cumplir con los objetivos establecidos bajo cualquier
circunstancia adversa que se les presente, [lAmese recorte presupuestal, cambio de disefio, de
fechas o de planes completos. Siempre encontraran en la crisis una oportunidad de mejorar
cualquier proceso. Esta cultura departamental es de verdad comprometida a dar su mejor

esfuerzo.

Los incémodos realizan sus tareas bajo protesta al no estar de acuerdo a los motivos por los
que deben entregar cualquier tipo de proyecto, al presupuesto que se debe respetar ya sea
alto o bajo nunca estaran de acuerdo con las reglas establecidas. Esto se puede ver también
al no tener el respeto por los horarios establecidos , es decir al apego de la disciplina de
horarios de oficina, su movimiento contracultural no es de ayuda en desarrollo diario de la

operacion, y se refleja en las interacciones dentro del mismo departamento.

Los conformistas, se avocan a realizar su tarea destinada sin buscar la excelencia, la
innovacién o la pro actividad, sin darse cuenta que dando un esfuerzo diario de ellos
mismos cambiaria la perspectiva de su departamento completo. Para avanzar es necesario
conocer sus propuestas de cambio en funcidn del beneficio personal que lleve al beneficio

conjunto. Conocer el fondo de su sentir. Esa falta de pertenencia que demuestran diariamente.

Los contradictorios como veletas que deambulan diariamente en la operacion no son de gran
ayuda para consolidar ningun tipo de cultura, lo que se haria preciso trabajar con ellos es
apoyarse en la importacion para entender que pueden mejorar y que se sientan parte de la

organizacion, solo dejarse llevar por la corriente.

En el siguiente diagrama podremos ver gréficamente las relaciones entre estos grupos

informales:



Grupos de Sabritas que interactian con Merchandising

Los Optimistas

-

r
/C%D

Los Incomodos

KA <« B

{

Los Conformistas

f Il e |

*

SIMBOLOGIA

|

Los Contradictorios

|

H

|

RELACION AMISTOSA

RELACION INTERDEPARTAMENTAL

________ SIN RELACION
RELACION DIRECTA

!J GRUPO FORMAL

[ 1 cruromronmac
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En el anterior cuadro podemos ver que los cuatro grupos identificados con anterioridad

interactlan diariamente.

Los tres optimistas encontrados en el grupo tienen relacion directa con los Incomodos ya
que pertenecen al mismo grupo formal, es decir a Merchandising. Esto hace una manera muy
controversial el ejecutar los objetivos ya que mientras unos estan dispuestos a todo por
cumplir se pierde tiempo tratando de convencer a que participen de la mejor manera aun

cuando no se encuentren de acuerdo con las condiciones puestas.

Entre los miembros del grupo Optimista-incomodo se encuentran relaciones amistosa, esta
propiciada por los Optimistas y en funcion del mejor funcionamiento del departamento, ya
que utilizan la manipulacidn de la informacion para llegar al consenso y tener resultados, ya
que de dar la informacion como se recibe el grupo se veria afectado por la incomodidad y el

desacuerdo.

El miembro F que pertenece a los Conformistas debe de supervisar que se respeten las
normas establecidas por la organizacién al auditar a los al Grupo Optimista-Incobmodo. Es
decir que sélo cumple con su tarea establecida pero sin proporcionar herramientas de mejora

cuando tiene toda la informacion en mano.

Los optimistas tienen una relacion muy directa y diaria con los Conformistas y los
Contradictorios haciendo compleja la realizacion de las tareas asignadas ya que no siempre
logran contagiar el entusiasmo por cumplirlas y dependen de la voluntad de cada uno para

llegar a buen término.

Sin embargo, los Incoémodos, los Conformistas y los Contradictorios no tienen una relacion
directa entre si dentro de la operacién diaria, solo comparten las mismas instalaciones del
edificio pero no las tareas, lo cual no contaminas los ideales de unos a los otros,

empeorando asi la situacion de apatia.

Las interacciones que vimos en el anterior diagrama se dan de manera diaria gracias a la

comunicacion.



2. Sabritas, Interacciones y Sonrisas

2.1. La comunicacion, la Sonrisa y su futuro

La comunicacion vive en cada momento dentro de la organizacion como reglamento, como
instruccion de tareas asignadas, como justificacion de las acciones, como informes diarios,

o0 relaciones publicas, o marketing.

La comunicacion debe identificar dentro de la organizacion qué y quién puede y debe, codmo
llevarse y para quienes a través de qué medios para que funcione y se puedan elaborar
objetivos, la estructuracion de personas, grupos y actividades que sirven como division del

trabajo, autoridad y liderazgo.

Y si las organizaciones son un conjunto de personas que pretenden conseguir una meta, y

aunque las personas desaparezcan los fines de la organizacion quedan vigentes.

Por ello, los objetivos se adaptan buscando soluciones y resoluciones secuenciales de los
conflictos originados. Un solo objetivo no satisface a todos los miembros de una
organizacion. Por ello es importante distinguir entre ellos los que le pertenecen a la
organizacion y los que prevalecen en ella, los personales. Estos son tan diferentes como las

personas mismas.

Si nos basamos en funcionalidad los objetivos cambian a programéticos que son los que se
declaran en las misiones y visiones de cada organizacién. Los operativos como estrategias
para las metas fijadas por las jerarquias y pueden ser oficiales o no. Dependen del

reconocimiento o importancia.

Asi, la estrategia corporativa es el disefio planificado de la aplicacién de los medios para
conseguir un objetivo operativo. Esta estrategia esta directamente proporcional al nivel de
jerarquia de quien la implementa. En Sabritas no son los mismos fines a alcanzar para un VP
(Vicepresidente) que para un RV (representante de ventas). Los podemos ver como

satisfactores individuales y de eficiencia corporativa.
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El entorno juega un papel importante en las organizaciones la respuesta a este tipo de estimulo
es el cambio de los objetivos deben para cambiar y mantener su vigencia. Es una fuente de

materias y personas que posibilitan y aceptan los cambios de objetivos.

No se debe perder de vista que el cambio de objetivos debe al mismo tiempo girar en torno
a los objetivos principales para no modificar la esencia, es decir que se debe hacer respetando
la individualidad de la organizacion, lo podriamos calificar de paradoja ya que por un lado

debe mantenerse fiel a si misma, pero cambiando los objetivos que la llevaron a ser quien es.

La continuidad de los objetivos sirve de fortaleza que se puede romper de acuerdo a las

condiciones externas que se lo soliciten justificadamente, para evitar crisis.

Del mismo modo la comunicacién no es facil por la cantidad de elementos que en ella se

encuentran y que es utilizada por el principal elemento complejo: el hombre.

Los individuos le dan el sentido y percepcion de acuerdo a sus vivencias y experiencias
basadas en las emociones que el mensaje le represente y en algunas ocasiones se convierten
en distorsion del mismo mensaje al no darle el sentido correcto, por ello hay que ser precisos

en la transmision de los objetivos.

Es asi como Sabritas en la busqueda del cambio constante no debe olvidar mantener
comunicado a los integrantes de su organizacion para que caminen juntos en el mismo ritmo

y hacia el mismo objetivo.

Para Sabritas, un objetivo importante es la basqueda de la nueva percepcién acerca de sus
productos para que no sean Vvistos como producto “chatarra” si no demostrar los beneficios
nutricionales sin perder de vista el mercado al que pertenecen, ya que lograr éste, el
consumidor dejaria de considerarlo botana y se correria el riesgo de hablar de otro tipo de

mercado.

Sin embargo y a pesar de tener estas estrategias hay rincones a donde no se puede llegar
para que se cumplan objetivos basicos de impacto visual y mantenerse vigentes en el mercado

tan dificil en estos con altos niveles de obesidad.



Sabemos que dentro de sus objetivos esta el de so6lo vender productos que se sientan
orgullosos y que sean divertidos a la vez, ahora se debe enfocar hacia el consumidor que
no los percibe de la misma manera. Su paradoja radica en como exponer algo divertidoy a

la vez nutritivo.

Esta perspectiva es la que los integrantes de los equipo de logistica y transportes no acaban
de entender. Donde los exhibidores y todo el material de apoyo publicitario sirven para
mantener esa imagen vigente y presente en la vista del consumidor, que no solo transportan
“fierros” si no que son la herramienta basica de exhibicion que hara su trabajo en el punto de

venta.

Vemos como los del grupo identificado como los conformistas les da lo mismo si se instalan
en la tienda de la esquina que si se venden por kilo en calidad de “chatarra”. El esfuerzo de la

inversion realizada y poco capitalizada que se ve reflejada en menores utilidades.

Si se logra concientizar a cada integrante de estos grupos es posible que logren cambios en

beneficio de ellos mismos.

La falta de cooperacion que implica el bajo rendimiento en su desempefio y que afecta a
toda la cadena del proceso de distribucion de Merchandising, que va desde el desarrollo de la
herramienta con el apoyo del pago de una licencia, o la inversion de tiempo en pruebas y
materiales hasta la entrega en tiempo y forma segin el plan establecido con los costos
estimados. Les da lo mismo entregarlo en tres dias que en tres meses, no entienden el
impacto. En el momento en que esto cambie la inversion reduciré significativamente por la
simple razon que se pondra atencion y se dara el seguimiento correcto para evitar duplicidad

en los gastos de traslados de un destino a otro.

La comunicacién es tan sélo el camino, pero el vehiculo debe ser dirigido por un

especialista, un comunicador organizacional.
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2.2. La habilidad del comunicador en las organizaciones

Para lograr la concientizacion de los objetivos deben apoyarse en la comunicacion porque
hoy en dia el comunicador ya no debe ser el simple redactor de un tablero de avisos
organizacionales o el escritor en una revista interna que nadie lee y a nadie le importa el
mundo color de rosa que pinta en ella. O los mensajes de la presidencia que nada tienen que

ver con la vida diaria organizacional.

La observacion y el analisis deben ser las herramientas basicas contenidas dentro del
Comunicador Organizacional acompafiadas de un alto grado de honestidad y objetividad

para que esta tarea se realice con resultados 6ptimos.

Si ya se encuentra en la organizacion se debe “desaprender” lo que hasta el momento se ha

realizado para renovarse hacia esta nueva vision.

Como elemento nuevo debe primero entender la complejidad interna para identificar todas las

partes que en ella participan y cual es la importancia en cada paso de esta cadena productiva.

Debe ser puntual al reconocer los conflictos y sus causas para poder sugerir cambios Yy

poder administrarlos, dificilmente los erradicara.

Dentro de la organizacion debe convertirse en una especie de espiritu que se encuentra en
todas partes y que conoce de todo y a todos (es decir las actividades, no el nombre de los 20
mil empleados). Para que la comunicacién sea una préactica efectiva y no solo rutinaria de

levantar el teléfono o enviar un mail.

Debe ser capaz de buscar la retroalimentacion como una nueva forma de trabajo adoptada
gue lleve a la elevar la productividad no solo en las botanas si no en las relaciones

interpersonales. Elevando asi las redes sociales existentes.



2.3. Valores del Comunicador

La actitud de servicio debe incluirse como principal caracteristica en el comunicador
Aprender a escuchar al otro para entender las necesidades de los individuos que en ella
interactian y encontrar asi el punto de convergencia entre ellos y lograr reducir los

conflictos existentes.

La congruencia es otro de los elementos basicos en esta funcion ya que si no hay ese
equilibrio entre el ser y el hacer, dificilmente se tendra credibilidad para el cambio y se vera
como una falta de compromiso no solo a los objetivos organizacionales, si no personales que
le imposibilitaran realizar un buen disefio del mensaje ya no digamos de la implementacion

del mismo.

La capacidad de analisis que lo llevaran al perfecto disefio del nuevo mensaje que renovara a
la organizacion sera de gran utilidad al comprender desde la trinchera la operacion de cada
elemento y no solo con ver los organigramas y desde afuera lo que se supone sucede en un
universo creado desde su perspectiva, desde la experiencia previa que cada actividad supone
se ejerce, sino vivir la problemética de cada paso para entender objetivamente al otro y asi

la solucion vislumbrada serd mas asertiva.

Es decir que, si un comunicador organizacional analizara al proceso actual de operaciones
de Merchandising se de cuanta que se depende de un sistema computacional al que nadie le
da la importancia debida y por ello es considerada como una pantalla que comparte el
escritorio no la utiliza como herramienta de programacion. Es s6lo una excusa a no realizar la

tarea encomendada.
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2.4. El mundo habitable parala Sonrisa

Muchos califican a Sabritas como el mejor lugar para trabajar, aunque haya ocupado el

lugar nimero 100, est4 dentro de la lista sin importar el sitio.

Partiendo de la premisa que cada uno tiene la percepcion segin su experiencia Yy su realidad.
Si a la fuerza de ventas le decimos que la organizacion a la que pertenecen tiene esta
calificacién se reirian en nuestra cara 'y nos tacharian de mentirosos ya que el iniciar la
jornada laboral desde las seis de la mafiana y terminar cerca de las 20:00 de lunes a sabado y
donde sus actividades representan capotear el trafico, ladrones y “tamarindos”. Hacer filas en
banco, y ser pacientes para que el cliente los atienda estdn de acuerdo que no es el mejor
lugar para trabajar. Pero sin embargo, lo hacen pues en algunos casos es lo Unico que han
hecho en los Gltimos diez afios. Otros porque no encontraron otra opcidn de obtener el ingreso

familiar.

Si se escucharan los comentarios de la gente que pertenece al corporativo la vision de muy
distinta pues ellos se encargan de otras cosas y jamas reflexionaran sobre las actividades que
realizan en “otro mundo” como es la operacion de ventas excepto en los resultados
semanales. Plantean los objetivos a alcanzar a costa de lo que sea, sin importar si las
escuelas estan de vacaciones, si los padres invierten en septiembre en Utiles y uniformes,

solo cuentan los ingresos.

Eso es a nivel macro. En la operacion diaria de Merchandising donde las herramientas que se
generan ahi son en beneficios del departamento de ventas y que sus lideres exigen la
presencia de éstos en cada sucursal, para los que realizan la instalacion de éstos, los

vendedores resulta ser una actividad extra que les exige invertir mas tiempo en cada tienda.

Sabritas podria ser mejor calificado por todos y cada uno de los integrantes si se escucharan
las necesidades de cada uno, es decir como reducir la jornada laboral en las calles, tal vez
con optimizacion del recurso humano, incrementando el nimero para que tengan un horario
menos demandante y puedan experimentar lo que se ve en la publicidad de la Sonrisa,

convivencia familiar. No tienen tiempo ni &nimo de hacerlo.



Completar las estrategias disefiadas en los escritorios de forma que en la operacion sea tan

efectiva como se ve en blanco y negro. De manera que sean alcanzables los objetivos.

En lo que ha Merchandising se refiere las herramientas se disefian bajo la premisa del menor
esfuerzo para la instalacion en el punto de venta. El problema esta en que se entreguen en el
tiempo prometido.

Por ello Merchandising deberia de ser independiente al resto de los departamentos que estan

regidos al yugo del producto ya que eso tiene ocupado su tiempo y su atencion.

Es decir Merchandising deberia de tener la capacidad de administrar su propia operacion, o
crear un area alterna que solo de servicio a este departamento que se considera fundamental

en la organizacion.

Deberia tener su equipo de transportes con el servicio Yy capacidad de traslado y entrega de
los materiales de alambre y cartén. Sin regirse a un sistema cerrado e inflexible. Esto

Ilevaria al mejor control de la inversion realizada.

Es el momento de reconocer el quiebre existente entre los procesos actuales y los sistemas que

son utilizados como herramientas basicas.

Este caos nos puede traer una renovacion en este organismo que es capaz de mantener a la
cabeza de este mercado. Si resuelve sus conflictos estructurales operativos serad capaz de
avanzar al siguiente nivel de evolucion y sera mas facil cambiar la percepcion del
consumidor.
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3. Propuesta de Intervencion Comunicativa en Merchandising

Sabritas

3.1. Plataforma Estratégica

Presentacion de los paradigmas viejos y nuevos de Sabritas

Durante los ultimos apartados hemos visto las entrafias de la sonrisa desde sus origenes
hasta los grupos formales e informales que la forman. De esta revision podemos decir que

detras de la sonrisa existen secretos compartidos.

Particularmente en el departamento de Merchandising hemos analizado el costo de su
operacion, donde tiene que encontrar soluciones alternas de distribucion para completar su
mision. No son considerados como prioridad, pero sin las herramientas generadas por ellos
el producto no tendria espacio de exhibicién, ni tendria el impacto que se espera con cada

estrategia marcada por la presidencia, a través del departamento de Marketing.

Durante el grupo de discusién revisado en el apartado 3 pudimos localizar que existen tres
diferentes grupos que interactian en la operacion diaria, los conformistas que pueden
estancar a las demas areas ya que son el punto estratégico entre el cumplimiento del
programa como exitoso o caer en el fracaso, ya que son el departamento de compras,
transportes y controlaria. Estos como lo vimos durante el apartado 2, carecen de experiencia

en sus funciones hacia una rapida respuesta.

El grupo de los incédmodos hacen que la realizacién de las tareas diarias se vuelva
problematicas al no estar de acuerdo con lo que se plantea y siempre hay quejas al
respecto, pero sin propuestas de mejora. Esto es para poner especial enfoque ya que este
grupo se encuentra directamente en el departamento de Merchandising y se trata de las
encargadas del disefio y esto se puede reflejar en la baja creatividad por desperdiciar el

tiempo en buscar excusas para inconformarse.



Estas personalidades se suman al problema detectado durante el apartado dos y que es
motivo de esta propuesta: la légica inapropiada para la distribucion de las herramientas. Los
sistemas como lo vimos no son lo suficientemente flexibles para entregar de acuerdo a los
tiempos necesarios. Si ademas le sumamos la poca cooperacion de los participantes no se

logra avance alguno.

Por ello veamos mas a fondo el problema medido.

Problematica detectada al sistematizar la informaciéon

Igual que en el capitulo | apartado 3 con el analisis al grupo Sabritas en general , ahora
explicaremos los hallazgos en el departamento de Merchandising de Sabritas mediante un
cuadro FODA ( Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), como una herramienta
analitica que permite trabajar con toda la informacién de la organizacion, identifica las
fortalezas como lo que se hace bien. Sus oportunidades como lo que se hace mal o no se
hace. Sus debilidades para conocer que se podria hacer mejor y sus amenazas que la

danarian.

Por ello debemos tomar en cuenta que tenemos cuatro areas en que enfocarnos

De manera Interna
1.- Estructura y Funcionamiento

2.- Comunicacion

De manera Externa
3.- El medio ambiente
4.- Cultura
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Internos Externos

Fortalezas Oportunidades

1.-Su infraestructura tecnoldgica puede | 4.- La cultura es algo que se debe cambiar

adaptarse a las necesidades actuales. hacia la mejora de la actitud de servicio y
compromiso con las areas
2.- Cuenta con diversos canales internos | interrelacionadas, al reiterar el

de comunicacion como el mail, intranet, | compromiso de la organizacion.
en los que se pueden apoyar los

comunicados.

Debilidades Amenazas

1.- La estructura y el funcionamiento | 3.- De no mejorar la distribucion de las
plasmados en los procesos al dia de hoy | herramientas de apoyo visual vy de
no son aplicables por encontrarse | exhibicion en el punto de venta, la
desactualizados. Solo se contemplan | competencia empezara a ganar terreno en
movimientos logisticos de producto | cada oportunidad que se desaproveche. Se
terminado. incrementara el costo del desperdicio en

cada inversion.

Diagnostico sobre los diagnosticos realizados

La logistica Inapropiada para cumplir con los compromisos establecido con la presidencia y
Marketing de cada desarrollo e iniciativa no se puede cumplir por la falta de capacidad de
respuesta y de programacion de los transportes propios. En cada solicitud es mas importante
conocer quien pagara antes de realizar cualquier tipo de embarque sin importar la cantidad o
el destino, demuestran desconocimiento de los objetivos de la inversion realizada para
incrementar la venta y el impacto en el mercado que hace que sobreviva diariamente la
organizacion a la que prestan sus servicios. Cada solicitud la ven como un gasto extra de un
departamento y no entienden el sentido. Por ello no hay compromiso de apoyo a las entregas

o cumplimiento del programa planeado.



No se informa a los departamentos involucrados los objetivos a cubrir, ni los tiempos para que

la importancia de cada inversion sea aprovechada.

Proyecto

Nombre: “Una nueva forma de Sonreir”

Objetivos: Aprovechamiento de la inversion en los exhibidores como apoyo al departamento

de ventas, en los puntos de venta de cada canal.

Finalidad: Asegurar la entrega de todos los exhibidores comprados en el lugar correcto en la
fecha necesaria, de tal forma que no existan inventarios en el almacén vy la inversion sea
aprovechada al maximo. Esperando que en el punto de venta se reflejen las ganancias por

utilizar estas herramientas.

Justificacion: Actualmente se encuentran inventarios en los diferentes almacenes de toda
la republica exhibidores y material POP producido desde hace mas de dos afios. Porque
cuando arribaron a sus destinos lo hicieron a destiempo y la iniciativa habia perdido
vigencia provocando que la inversion realizada no cumpliera con el cometido esperado, esto
causa un desperdicio de la energia invertida en cada proceso. Cada uno de éstos de

convierte en obsoleto, en espera de autorizacién de destruccion.

Actualmente para programar las entregas de acuerdo a los planes establecidos se deben
considerar minimo 10 semanas, lapso de tiempo que no siempre resulta suficiente para
poder converger la areas involucradas. Se debe plantear una nueva forma de operar que
permita ser agiles y flexibles para cumplir con las estrategias. Agiles, en cuanto al tiempo de
respuesta se refiere y flexibles para tener la capacidad de reaccion a cada solicitud a no mas
de 24 horas.

Politicas o normas de accion: Reingenieria del proceso de Operaciones de Merchandising

para mejor supervision de la inversion. Es decir, puntual seguimiento desde la solicitud de
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compra (requisicion) hasta la instalacion de cada herramienta. De esta forma se tendra la

certeza de que se aprovechard al cien por ciento.

Estructura: Una nueva division de tareas donde Merchandising sea el responsable ciento
por ciento de la operacion de logistica. Una persona con la experiencia y conocimiento de las
areas para lograr las entregas en tiempo y forma de manera simple y con capacidad de

respuesta en caso de contingencia: Coordinador de Logistica Merchandising.

Funcionamiento: El coordinador de logistica debera responsabilizarse de:

v Fechas de entregas de cada proveedor para entregar a un almacén externo.

v Administracion de almacén externo.

v" Distribucién a cada sucursal de los exhibidores necesarios.

v Programacion de los embarques a cada destino.

v Reporte diario de avances para mantener informados a ventas

v’ Registro diario de las entradas y salidas de materiales.

v' Registro diario a los destinos realizados para que todos tengan posibilidad de consulta

en linea, manteniendo la informacién actualizada y real.

v Reporte de los gastos realizados en almacenaje, transporte y produccién, estos seran
cargados de forma contable a cada destino, de tal forma que al final de ejercicio
fiscal todo quede conciliado. De esta forma se podréa reportar el aprovechamiento de
la inversion por zona y por herramienta dando resultados duros para tomar

decisiones a futuro.

3.2. Estrategia de comunicacion

Mensaje institucional: De acuerdo a la Mision de la organizacion *...Intentamos
proporcionar beneficios econdmicos adecuados a nuestros inversionistas al mismo tiempo que

proporcionamos oportunidades de crecimiento y superacion...”

Metas del mensaje: Lograr que la inversion realizada en exhibidores durante el 2009 sea

menor y mejor aprovechada.



Sentido del mensaje: Merchandising y su nuevo proceso de operacion, debe transmitir la

importancia del aprovechamiento de los recursos invertidos en cada una de las herramientas.

Por ello con el nuevo proceso debera implementarse “Una Sonrisa” por cada proyecto. Al
término del afio las Sonrisas se convertiran en puntos de cumplimiento que se verd reflejado
en el apartado de desarrollo personal en la evaluacion para incrementar el porcentaje del
bono. Esto reforzara e impulsard ain mas el trabajo en equipo que hasta el momento se ha

realizado en Merchandising.

Proceso comunicativo: Se sugiere sea a través de los departamentos de Transportes y
logistica en trabajo conjunto con Merchandising que permita conocer las necesidades reales,
en beneficio de la organizacion y que se refleje en una menor inversion energética, al evitar

problemas por falta de control.

Publicos: Se contemplan los grupos formales para repercutir en las actividades de los

actores involucrados y sus percepciones.

Aproximacion: Primera fase directa para atender cualquier inquietud y la segunda
reunion de los actuales responsables del area de Supply y Merchandising para realizar la
transicion formal del actual proceso al nuevo, se sugiere coincida al inicio del arranque de

partida presupuestal.

Medios y Productos comunicativos: Nueva descripcion de puesto con responsabilidades

acordes al nuevo proceso. Consigo un nuevo organigrama interno en Merchandising.

Distribucion: De manera personal durante una reunidn especial para este fin, donde se

presentara la nueva forma de trabajar.

Evaluacion / Retroalimentacion: A través de resultados semanales contra los programas
establecidos por zonas. El resultado del éxito estard ligado a cero inventarios y todos los
cargos de los movimientos al dia. A cada cierre de bloque (mes) no deberan existir cargos

pendientes por aplicar, ya los transitos estaran registrados desde las salidas.
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Limites y alcances de la comunicacion: Debe ser directa y constante para asegurar el éxito

de la nueva estructura

3.3. Plan de comunicacion

Presentacion: La millonaria inversion realizada en los ultimos dos afios perdié su objetivo
por falta de un proceso Optimo que se apegue a las necesidades reales de operacion de

Merchandising.

Falta de capacidad en almacenes e interplantas, de transportes dedicados sélo a exhibidores
y registro tardio son algunos de los elementos que han servido en el retraso de cada entrega
hasta el dia de hoy. Esto también impide realizar un seguimiento tanto de los embarques
solicitados como de los cargos a cada sucursal. Al final del afio no coinciden los gastos
con las aplicaciones y en cambio el inventario de obsoletos crece en espera de ser destruidos,
es decir de que se arroje a la basura la inversion que se destino a incrementar las ventas de

la organizacion.

Objetivos: Al arrancar el nuevo proceso de operaciones en los primeros seis meses se
deberan observar cambios en los gastos realizados en transportes al evitar errores de
destinos, excesos de inventarios en cada sucursal ya que al tener el seguimiento semanal
se podran dar focos preventivos para redireccionar y ajustar los planes. De igual forma el
inventario en el almacén Central de material POP y de exhibidores debera ser cero al

trabajar con planes de embarques para cada herramienta desde el mismo proveedor.

Al término del afio se tendra una menor inversion en las herramientas asi como los gastos
realizados por transportes innecesarios por falta de espacio en los almacenes que atrasan las

entregas al dia de hoy.

El gasto representado por estas herramientas no se vera reflejado en los inventarios como un

pasivo, se encontrara aprovechado en el punto de venta.



Aln cuando el nuevo esquema propone la renta de un almacén externo administrado por
Merchandising, éste gasto se aplicara de manera proporcional a cada sucursal al igual que
los transportes. Seran utilizados en su capacidad maxima. Se dejara de enviar dos o tres
transportes a un mismo destino al concentrar los exhibidores en un solo lugar, apoyados en
una programacion entre proveedores y transportes diaria sin depender de un sistema que
imponga lo que se debe 0 no embarcar. Esto ayuda también a tener una respuesta dindmica
en cualquier contingencia, no depender de un departamento ajeno a Merchandising reduce el
consumo de energia al esperar su reaccion con el riesgo de no cumplir con los

compromisos esperados.

El presupuesto serd dividido en produccion y gastos operativos que seran reportados

periddicamente siendo transparentes para la organizacion en general.

Politicas de comunicacion: Compromiso al cumplimiento de los programas con los menores
costos operativos, entendiendo los objetivos de cada herramienta lo que permita entender el
sentido de urgencia, provocando encontrar siempre soluciones alternas apegadas a las

politicas de la empresa.

Vocabulario rector: Ahorro. Aprovechamiento. Flexibilidad.

Programas especificos: Tres meses para la elaboracién del nuevo proceso. Un mes de
implementacion para tener prueba — error y realizar las adaptaciones necesarias. Seis meses
para tener resultados en beneficio de la organizacion. Un afio para poder considerar los

resultados como base en la planificacion del presupuesto del siguiente afio fiscal.
Programa Externo: Establecer proceso para los transportistas con los requisitos necesarios
a recabar por cada transporte para asegurar la entrega en tiempo y forma en cada destino

evitando fugas y desfases de gastos.

Producto Comunicativo: Nueva cultura de servicio
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3.4. Proceso de Comunicacion

Innovando para una nueva Sonrisa

Programa Interno: Apego al nuevo proceso donde se cumplan con los pasos estipulados
con supervision semanal. Después de tres meses funcionando de manera habitual y sin

ningun contratiempo en desfase de registros en inventarios o de costos.

Producto Comunicativo: Nuevo proceso de Operaciones Merchandising durante una

reunion especial para informar los nuevos procesos.

Producto de Comunicacién: Nueva estructura de Logistica de Operaciones para

Merchandising



Conclusiones Capitulo 4

Durante este ultimo capitulo se present6 una Propuesta de Intervencion Comunicativa para el
problema detectado en el capitulo I, después de conocer los costos, los integrantes los grupos

y la cultura con la que Sabritas trabaja diariamente.

La Propuesta tiene nuevos costos que deberdn considerarse como parte del costo del
exhibidor. Con la nueva estructura de operaciones Merchandising buscard optimizar los

recursos de la organizacion.

= El Comunicador Organizacional debe tener como principal caracteristica la capacidad
de escuchar para conocer las necesidades de la organizacion mediante el anélisis y la

observacion.

= Las diferencias ideoldgicas enriquece la cultura organizacional al tener diferentes
puntos de vistas que utilizados a favor pueden ayudar a fortalecer los lazos entre la

organizacion y los integrantes.

= Del mismo modo es importante reconocer las discrepancias existentes entre los
miembros de los diferentes grupos que los hagan crecer y sentirse parte de la

organizacion, buscando la pertenencia.

= Al conocer las diferencias en la forma de trabajo de cada departamento involucrado
se pueden rescatar las mejores que al juntarlas en un solo proceso se logre la

excelenciay la mejora, reflejandose asi en una mejor actitud de servicio.
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Conclusiones Generales

Despueés de tener la Propuesta de Intervencion Comunicativa, uno se da cuenta que con una
simple idea se pueda pensar en cambiar la situacion que se vive diariamente dentro de la
operacion de Merchandising al interactuar con los departamentos de Compras, Supply,
Almacén y Proveedores y que por afios se ha realizado bajo un mismo esquema sin llegar a
nada, mas que al desgaste de todos y cada uno de los integrantes, sin hablar de la inversion
econémica que se desaprovecha.

Sabritas como organizacion tiene un imagen que a través de su Sonrisa famosa transmite al
entorno en general una estructura fuerte, con organizaciony herramientas de primer nivel al
ser parte de un aglomerado mundial que representa millonarios ingresos aun en crisis tanto
financieras como de salud, hablando del problema de la obesidad. Sin embargo, como vimos
para que pueda llegar a cada punto de venta sin importar el lugar geografico primero hay
que saltar obstaculos que ellos mismos se ponen unos a otros, sin entender que no sélo estan

afectando al departamento vecino sino que ellos mismos se veran afectados tarde o temprano.

La incapacidad de entender al otro, y s6lo satisfacer las necesidades individuales no llevan
a nada en una organizacion donde lo méas importante debe ser la integracion de las diferentes
culturas para que se dé un verdadero trabajo en equipo al reconocer las fortalezas y las

debilidades de cada integrante.

No debe ser problema la diferencia de creencias o de puntos de vista, eso crea conflictos
que asuvez traeran crisis, y es ahi donde se presenta la oportunidad de cambio, administrar
los conflictos para encontrar los puntos de convergencia para llegar al equilibrio y acercarse

a una organizacién habitable, en constante cambio.

Cambios a los que debe adaptarse no s6lo como organizacion sino como células
independientes como lo son los diferentes departamentos que se crea, desarrollan y en este

caso deberian de evolucionar a otro nivel productivo.



Esta nueva perspectiva con la que se observa a Sabritas a raiz de las diferentes herramientas
aplicadas nos hace comprender el poder que encierra la comunicacion aplicada como un

comunicador organizacional.

Para que la organizacion evolucione debe hacerlo en conjunto con los subgrupos que la
componen , por lo que es necesario empezar por analizarse a uno mismo para saber qué es
lo que estamos haciendo a favor de la organizacion; si ella nos da lo que estamos buscando y
coincidimos con los objetivos, entonces fortalecer aquello que motiva el crecimiento dentro
de la organizacion. De no ser asi, buscar entonces nuevos horizontes y dejar de perder el

tiempo en querer participar en algo en lo que no estamos de acuerdo.

Sabritas representa el trabajo con vision lo que la ha llevado al lugar que hasta el dia de hoy
conserva a pesar de los multiples cambios econdémicos, sociales y culturales que se han

presentado en 50 afios conservando su vigencia.

Al inicio de este analisis solo se veian individuos esparcidos que realizaban alguna tarea,
bien o mal, tarde o en tiempo pero se ocupaban. Al término se ven grupos son similitudes e
inquietudes similares que deben ser atendidas para ayudar al cambio interno para buscar la
excelenciay apegarse a su ideario *“ Producir productos de los que se sientan orgullosos”, no

solo satisfechos cada dia de pago.

La administracion que se presenta en esta organizacion, como en todos los procesos que la
integran se ven bien en el papel pero, al momento de ejecutarlos es cuando se pierde el
sentido pues, cada uno lo interpreta de la manera que mejor le parece. Se complica al
intervenir la complejidad humana, pues ya entendimos que con el punto de cada uno la
Optica cambia. EI que plasmo los procesos o las politicas aunque las explique de manera
clara y sencilla lo sera en su mundo pero desconoce los pardmetros del otro, es ahi donde se
presentan las variables que no se pueden controlar, pero sin embargo, si se pueden administrar

para evitar que estos conflictos afecten a todos.

La propuesta Comunicativa debe ser como un traje hecho a la medida, pues se basa en la
experiencia de la organizacion utilizando las herramientas existentes y con los actores que

dentro de ella conviven. No puede ser una “receta” universal que se pueda aplicar como si
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fuera una técnica establecida. Es necesario hacerse un analisis desde el principio para

conocer los procesos y actores para aplicar una nueva propuesta.

Tal vez pueda servir de guia en un problema similar, pero no en todas las organizaciones sea

posible proponer cambios, no todas se muestran flexibles y adaptables al cambio.

Esta propuesta para “Sonreir Mejor”, podria ser cuestionada si el entorno cambiara, es decir
si los exhibidores y sus accesorios junto con del departamento de Merchandising perdieran la
importancia que hasta el dia de hoy conserva y perdiera su prioridad ante la

vicepresidencia.

La Propuesta de Intervencién Comunicativa propone cambios en los procesos, una nueva
forma de trabajar, un esquema diferente, siendo parte independiente pero estructural al
mismo tiempo. Es otro departamento que opera directamente Merchandising. Tendra la
decisiéon y el control con todas las responsabilidades que esto conlleva. Una de las mas
importantes: asegurar que la inversion realizada llegue a su destino y sea aprovechada al
méaximo. Mantener el control del presupuesto con el oportuno registro de entradas y salidas
para que todos se encuentren informados. Estos cambios traeran menos presién, conflictos y
pérdida de tiempo que se puede aprovechar en mejorar las relaciones humanas y tener siempre

energia para llevar el slogan en la cara: Una sonrisa.



Reflexiones Generales

Cuando uno se encuentra inmerso en la rutina diaria, se pierde dentro de “caja” y no ve mas
alla de lo que esta acostumbrado a ver. Piensa que la tarea asignada es lo Unico y lo mas
importante, no la de los demés. Y asi mismo la voluntad de uno sobre los demas es lo Unico

que importa.

Esto sucede de igual forma en el trabajo que en la vida diaria con la familia y los amigos. No
nos tomamos el tiempo de conocer las circunstancias ni las necesidades de los demaés.

Simplemente hablamos y muchas veces no logramos comunicarnos.

Durante estos afios en Sabritas, no habia reflexionado sobre la importancia de conocer al
otro, de conocer el panorama general de una situacion, simplemente necesitaba realizar
alguna actividad sin importar los demas. Tampoco habia considerado que la diversidad de
ideas y de personalidades que crean un conflicto serian también una nueva posibilidad de

cambio y de nuevas oportunidades.

Ahora que lo veo bajo esa perspectiva entiendo que sin saber tome el reto de ser una de las
dos primeras mujeres en la operacion de ventas dentro de Sabritas desempefiando
actividades escritas s6lo para hombres con tareas exigentes 'y comprometedoras incluso
para la integridad fisica. Me abrié horizontes nuevos de conocimiento y responsabilidades
desconocidas que me ha llevado a desarrollar nuevos retos dentro del corporativo. Entiendo
cémo es que un problema se convierte ahora en una nueva posibilidad de aprendizaje, de

nuevas alternativas.

Por supuesto que es esto no surgié de la nada. Fue gracias al Seminario de Comunicacion
Organizacional que me ayudo a entender el funcionamiento de la “caja” donde estaba

metida.

Yo siempre imaginé que la comunicacion organizacional solo se trataba de tableros de
avisos y que no hacian nada mas que ver como decorar una pared, sobre todo que el

programa de estudios que me toco no contemplo esa area.
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Dentro de Sabritas la comunicacion organizacional sélo se encarga a la fecha de enviar
informacién de “ relevante importancia” a la comunidad, como cambios en el organigrama,
pero la mayoria de las veces no entendemos de que se habla pues no hay una historia que nos
ayude a entender los cambios que plasma, y cosas por el estilo que casi nadie le presta

atencion.

Ahora sé que como egresado de la carrera tengo la oportunidad de realizar cambios con el

uso de la herramienta méas importante: la comunicacion.

Reconocer a los demas, su entorno y sus necesidades me ha llevado a tratar a que los

conflictos sean manejables con las personas con las que diariamente interactuo.

Después de quince afios de haber terminado la carrera 'y con la intencion siempre presente de
obtener un titulo , pero que por falta de tiempo o de decision no habia podido concretar se
presentd este Seminario como la opcion mas viable. Necesitaba algo que me ayudara a
terminarlo o sobrepasar los momentos de debilidad en los que se piensa en la incapacidad
de realizar una tesis. El simple nombre hace que uno se imagine cosas terribles. Tal vez este
“bodrio” (jJorge, como olvidarte!) no sea el mejor que se haya realizado pero por lo menos

queda como muestra de que fui capaz llegar al final.

El trabajo en equipo para las consultas, ayudas y apoyo que estuvo presente en el grupo fue
de gran ayuda, se formaron varios subgrupos y cada uno con sus caracteristicas personales

que hizo posible el intercambio de puntos de vistas.

Ahora sé que el cambio es posible y que debo empezar por mi misma, con so6lo actitud.
Aprender a escuchar al otro, analizar con detenimiento las propuestas, entender su entornoy
explicarme bajo ese mismo esquema, con ideas claras y precisas para asegurarme que la
informacién que esté dando sea entendida por mi interlocutor y asi sea ejecutada de la
manera en la que fue pensada. No tener miedo a preguntar. No darse por vencida ante las

crisis, recordar que siempre son nuevas oportunidades.



Los términos costos y acciones tomaron nuevos significados en mis actividades diarias. Sé
ahora que planificando una estrategia se logran ahorros energéticos que evitan re-trabajos
indtiles respaldados con revisiones y verificaciones periddicas han ayudado a mejorar mi
desempefio en la operacion diaria, encontrando oportunidades de cambios incluso en las

cosas simples. Todo con una “Sonrisa”.
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Anexo 1

Cuestionario Evaluaciéon de la Comunicacion

¢, Sabias que iba a haber recorte de personal en
nuestra organizacion?

1.- Exactamente ¢,qué diay a qué hora obtuvo la informacion que aparece arriba o alguna parte de ella?

2.- De las opciones siguientes marque y complete lo que se le solicita:
Si, 12 cONOCT COMPIETAMENTE. ... ..t e

ST oo oo T o = Ut (=0 [= =11
De ser asi escriba a CoONtINUACION. .. ... ..ottt e et e e e e eeeanen

NO, NO SUPE NAAA Al FESPECLO ... vuvs et et e et et e e e e e e e e e ae e e e neeeen e e

Si la version de informacion que conocié, es diferente a la escrita al principio de este cuestionario,
escriba las diferencias:

Si su respuesta a la pregunta anterior fue S, por favor responda las siguientes seis preguntas cortas, Si
fue NO, deténgase y entregue el cuestionario, muchas gracias por su colaboracion.
3.- ¢, De quién recibié primero la informacion?

Ponga el numero de cédigo correspondiente ( se encuentran al final de este formato) ............

4.- ;Por qué medio recibié primero la informacién? Marque de los siguientes el correspondiente:

() Hablando con una persona

() Pizarra de avisos

() Hablando por teléfono

() Aviso Organizacional

() Platicando con 2 6 3 personas

() Enunajunta

() Periddico o revista

() Lo escuche indirecta o accidentalmente
() Lo viacontecer

() Porlaradio o la television



(') Yo generé lainformacién

() Otros, especifique..................
5.- Aproximadamente ¢cuanto tiempo hace que recibié la informaciéon? Marque la respuesta correcta:

Estasemana L M M J V

Lasemanapasada L M M J V

Hace dossemanas L M M J V

Hace tres semanas LMMJIV

Hace médsdetressemanas L M M J V

6.- ¢ A cuantas personas de la compafiia les dio usted esta informacién?

Ninguna........ 1 2 3 4 5 mésdeb

Cercidrese de haber contestado con claridad las preguntas antes de regresar el cuestionario.

Escriba en el siguiente espacio si tiene algiin comentario adicional.

Muchas gracias por su colaboracion

CODIGOS

1.- ALE NOBLE

2.- RICARDO SANCHEZ

3.- CLAUDIA LIZAOLA

4.- CAROLINA HENONIN

5.- CLAUDIA MEDELLIN

6.- CALIDAD NERCHANDISING

7.- OTROS MIEMBROS FUERA DEL DEPARTAMENTO
8.- OTROS MIEMBRSO FUERA DE LA ORGANIZACION
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Anexo 2

Grupo de Discusion Merchandising

La pregunta inicial fue: ;Como se siente de pertenecer en una de las mejores empresas
para trabajar?

Caro: Que puedo decir de Sabritas?, hay momentos en los quieres y hay momentos en
los que la odias, sinceramente me gusta mi trabajo, me gusta lo que hago, me encanta
tener una marca que me gusta que creo en ella. Si yo trabajara por ejemplo en Barcel,
no me gusta el producto de Barcel, seria como engafiarme a mi misma, siempre me ha
gustado Sabritas... y yo el unico problema que le veo es que son los rollos internos asi
de de preferitismos, que si te llevas con tal cuate te va bien y subes, asi todo eso y a
veces no se fijan en el desarrollo que esta llevando la persona y no hablo por mi yo
creo que hay muchas personas que pasan por esas etapasy  también dependiendo el
area es como te va, si te vas a tal rea puedes crecer o si te vas a tal no creces. Ese es el
tipo de cositas que tal vez pueden ser desmotivantes. Pero fuera de eso pues creo
que.... Me gusta mucho lo que hago...

Moderador: Tofio es una version fresca porque acaba de llegar.... ;Qué te ha parecido
en este poco tiempo que has trabajado y convivido con nosotros?.....

Tofo: la verdad creo que sigo muy motivado, siempre he sido de la idea de que uno
tiene que trabajar en un lugar donde uno se sienta a gusto, si es muy dificil porque
tampoco hay muchas oportunidades de trabajo y si tuve mucha suerte de poder llegar
aqui, me han recibido excelente, la verdad es que la recepcion increible . Me quedo
corto en poder decir que les agradezco el apoyo, les agradezco el recibimiento y sé que
me tengo que poder las pilas para demostrar que merezco este lugar. La verdad es que la
empresa, a lo que yo he visto si es complicada como dice Caro, igual y somos
muchos, somos demasiados y eso complica la estructura, pero creo que la ventaja que si
se tienes es que si se puede tratar directamente con las personas, si tienes una forma de
acercarte y de lograr cosas simplemente platicando con ellas. Creo que salvo algln caso
que siempre en algun lado encontraras estan dispuestos a apoyar a escuchar, creo que
esa es la base de todo y que se refleja en que esta empresa siga creciendo, y espero
poder estar seguir aqui muchisimos afios como veo que muchos estan. La verdad eso
también inspira mucha confianza, de que la gente aqui no esta pensando en cambiarse si
no esta haciendo su chamba y pensando en el futuro.

Moderador: ¢qué le cambiarias?



Tofio:  ¢Qué le cambiaria?.... La verdad yo creo que en el tiempo que tengo es muy
dificil decir ah cambiaria implicaria todo porque tampoco es tan facil decir oye vamos
a simplificar los procesos cuando son tantas las personas y son cuantos los que llevan
aqui y las que intervienen pero la verdad de lo que yo he visto, sinceramente no sé yo
creo que no puedo decir que le cambiaria ahorita nada porque todavia no tengo el
panorama completo..

Caro: ¢De verdad? ;No dirias que fuéramos mas organizados?...

Toflo: yo veo que esa parte tendrd que ver con como es, como es cada quien, y la
chamba que te den, yo todavia no puedo decir que estoy realmente metido en mi
chamba porque ahorita mismo se presentaron unos cambios, ya cambie de jefe ,
obviamente estoy buscando a mi jefe nuevo y pues.... Yo creo que tiene que ver con
cémo se den, que tanto estés involucrado con tu trabajo, y si quieres mas cambios pero
si estas completamente ajeno pues puedes decir estoy bien, ya yo creo que por lo
menos en un afio, bueno no se por lo menos en unos seis meses ya podré decir
cambiaria esto y esto lo mejoraria, esto esta muy bien.

Moderador: Pero en general ;crees que falte estar, estamos excesivamente organizados
0..7

Caro: lgual y no es organizado porque igual yo siento que nuestra area es organizada (
Merchandising) y creo que todos hemos agarrado buen ritmo pero yo creo que entre
areas he ahi el problema, ahorita se lo estaba comentando a Ale con un proyecto,
Comercio organizado no lo quiere pero la marca lo quiere y los VIPS lo exigen,
entonces es ahi donde dices a ver juntense todos agarrense del chongo y ya luego me
pasan la sefial porque a nosotros nos llegan tres sefiales diferentes y eso es luego a
nosotros nos vuelven locos. Te pones a sacar proyectos que a la larga no fueron y los
que ya no hicimos si fueron y entonces corremos y se vuelve un relajo. Esa es la parte
que yo pensé que Toflo ya habia sentido...

Tofio: Bueno, quiza...

Caro: Si desde el Showroom....

Tofo: Pero es que también yo siento que igual y en la chamba cotidiana piden
muchos extras... y de lo del showroom te dicen de un dia a otro hay que montar esto
y si es igual buscar una organizacion pero te das cuenta que ya no depende de ti,
porque tu puedes ser el mas organizado y aun asi te pueden llegar el carpetazo asi vy
esto es para pasado mafiana

Caro: Bueno si... pasa en todos lados

Tofio: si eso pasa en todos lados, yo creo que al final del dia las chambas si fueran
divertidas no serian chambas, pero yo veo eso se puede tener aqui ve el lugar, cuantas
personas llevan méas de diez afios y que siguen contentas con sus trabajos, creo que hay
mas por aprender que por decir hay esto esta mal.

Alejandro: Yo tendria un enfoque diferente porque yo pertenezco a Pim no pertenezco
directamente a Sabritas, yo estoy en transportes ya desde hace muchos afios y cambio
y se hizo la sinergia y entonces tenemos que darle servicio a Gamesa, Gatorade, a
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Sabritas y a todas las gamas de la empresa. Y con Gamesa si sufro, siempre he sido
Pimy siempre he visto algo de Sabritas. Primero estuve en Celaya y yo lo primero
que tendria que comentar de la empresa como en todo siempre hay cosas injustas, que
dices por dios eso paso, aquello paso tal persona no puede ser cosas asi increibles, se
va de la compafiia o al revés hay gente que lo merece y hay otras que se quedo, pero
creo que el general si he visto que es una comparfiia yo creo que nosotros lo hemos
visto que hay gente de repente que queria que estuviera en la lista, y dice porque no me
toco a mi no?, pero en general quiza porque a mi me ha tocado asi, he tenido mucho
desarrollo, yo entre a la compafila como externo, después me dieron una planta,
después fui coordinador de plantas y ahora estoy aqui en el corporativo, y para mi ha
sido totalmente la muestra de que se ha podido, porque créanme que no ha sido porque
le caia bien a alguien o tenia algin padrino. Segun yo ha sido por mi trabajo. Y si he
visto ejemplo no solo en mi sino en otras personas por lo menos en transportes que
han ido subiendo y si trabajas ahi se va dando y como en todo puede suceder
cualquier cosa.

Y que le cambiaria a Gamesa, su forma de planear, en Gamesa no hay planeacion del
producto por su tipo yo creo varia de un producto a otro , se distribuye diferente las
papas a las galletas diametralmente ....yo creo que porque tienen otro tipo de canales
como es el mayoreo salen a repartir a mayoristas o abarroteros que llegas con el
transporte y te dicen pues no te voy a recibir porque tengo el almacén lleno, y esta lleno
porque el tipo de venta de la galleta es muy diferente porque van los vendedores
cuando ven que ya no van a llegar a plan por ejemplo, sabes que tengo oferta de tal o
cual promocién, y entonces de repente de un abarrotero te caen 10 requerimientos
realmente tienen capacidad para recibir 2, y con tal de ya vendérselos sale, y entonces
empiezas a tener problemas de equipo y nadie quiere cargar Gamesa, pues saben que
las bodegas ya estan llenas. Por ejemplo aqui en Sabritas cada semana nos pasan un
programa de transporte, un programa de exhibidores, como que hay programas. Y aca
no, yo salia a planear a las 10 de la mafiana lo iba a cargar a las 12, lo que iba a cargar
en el dia, y al otro no y esto hace vertiginosa la operacion, estar en la presion diaria de
que no hay equipo, no hay equipo...

Caro: ¢y no hay forma de planearlo?
Alejandro: Pues claro, yo creo que como todo en la vida ¢hay formas no?

Moderador: Tu con esa vision que tienes manejando Gamesa, Sabritas, y los
exhibidores para ti que seria o qué es mas facil o mas complejo manejar galletas, papas
0 exhibidores? .....

Alejandro: para el transporte es mas complejo Gamesa
Moderador: ¢Entre las papas y los muebles?

Alejandro: ¢entre papas y exhibidores...? Pues yo creo que si los exhibidores tienen su
chiste ¢no? Porque hay una clara diferencia es que los exhibidores de Gamesa no son
obligacion de transporte, ellos agarran y los distribuyen como pueden, yo ni sabia,
estando en Gamesa hasta que llegue aqui me entere que por medio de Begofia se hacia
la distribucion de Gamesa

Yo ni sabia, de repente nos pedian apoyos, oye muévenos de una sucursal a tal unos
exhibidores y nada mas diganme a que centro de costos se los cargo ;no? Porque tenia



que cobrarles el viaje no y nada mas. Pero en Sabritas es obligacion de transporte y eso
es un cambio y como la venta de detalle diametralmente es superior Sabritas o sea su
canal mas fuerte de distribucion son las tienditas no, aca en Gamesa si es un fuerte
canal y sies negocio en Sabritas es mucho mayor, entonces en detalle lo que se tiene
que mover no?, por ejemplo Ricardo que me acaba de decir que en Enero tenemos que
mover como 1,400 trailers!!!ly dices wow!!!

Tofio: Bueno pero como decias del orden ya sabes que desde ahorita ya puedes
planear...

Caro: jFeliz Navidad!

Alejandro: Bueno si, porque en Gamesa no, todo es asi, saben que...... a lo mas sefiales
muy bajas ya sabes y empiezas a trabajar con el feeling ya sabes que para tales fechas
tu ya empiezas a prevenirte y obviamente mas o menos de septiembre hasta marzo esta
la temporada alta no, porque ahorita ya esta lo de navidad ya esta el frio y todos
quieren galletitas y todo como que baja en enero y viene lo de cuaresma ...... y asi no
se planea nada... digo es otro tipo ....y a ver venido acd me motivo y ya trabajar
directamente en Sabritas porque alla si lo llevaba porque si cargaba camiones de papas
y eso pero no conocid bien los procesos de Sabritas, y aunque no me consideraba de
Gamesa tampoco, ahora tenemos que ver por todo. Le cambiaria a Gamesa la cosa esta
del orden y en Sabritas apenas la estoy conociendo, no tengo esa vision clara, pero si
me preguntan asi con toda honestidad, como que en Sabritas tiene que venir una
cuestion méas de ahorro, como en Sabritas es un negocio mas fuerte con mucha mas
ganancia, no hay tanta exigencia de ahorro, sino hasta ahorita ¢no?

Moderador: ¢Un ejemplo claro?

Alejandro: Por ejemplo... cargaron unos exhibidores en Monterrey los mandaron hasta
Mérida, a no sé que, creo que era para verlos , no se eso lo va a Saber Richard mejor y
los regresaron a Minatitlan, o sea pasaron por donde los iban a entregar, casi saludaron
a donde los iba a entregar , pero fueron hasta Mérida y regrésate, digo no los quiero
criticar pero asi encontramos pequefias cosas que porque el negocio estaba muy bien
nadie se preocupaba, digo yo veia que llegamos al plan, las ventas al top pues hay lana,
no? Porque nos ibamos a restringir ;no? , y asi hasta que el destino nos alcance y
entonces si ahdrrenle y a vamos a cuestionar todo, ahora si Sabritas va a entrar a esa
parte ¢no?

Moderador: ¢y ta crees que al usar el mismo esquema de Gamesa con un tercero nos
beneficiaria o crees que falta un poco mas de pro actividad por parte de transporte o de
mas apoyo para que ese ahorro se dé entre todos?

Alejandro: Pues a veces como que mas coordinacion entre las areas, ventas, transportes
que es lo que conviene mas....

Caro: y ganas de hacerlo ¢no?
Alejandro: si pero a veces nos gana la urgencia, y gasten ;no?

Moderador: Pero a demas el sentido de urgencia no se da al mismo nivel ¢no?
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Alejandro: Exacto, nosotros lo vemos que cualquier otra area, €s un comentario nomas
de un posible cambio, lo que pasa es que en Gamesa no hay la misma cantidad de
dinero, todo es recorte, todo es no hay....

Moderador: Pero hablando de que Gamesa no contribuye con el mismo volumen que
Sabritas, y es capaz de manejarlo con Begofia con un tercero

Alejandro: Eso esta mal

Moderador: ¢les funciona?

Alejandro: jClaro!

Moderador: Pero ;como es que nosotros siendo mas productivos no lo logramos?

Alejandro: Porque no es el mismo volumen, me imagino que ha sido por ahi, porque
una no nos han involucrado y dos porque la verdad somos mas lentos, si los meten por
medio de la distribucién via Azcapotzalco y van metidos procesos eso lo alenta
totalmente, por eso yo creo que dijo Gamesa: juy no! si no mueven el producto
terminado a tiempo imaginate los exhibidores, entonces yo creo que por eso lo mueven
por fuera'y no se no tengo el nimero exacto pero a lo mejor dice mira Sabritas
mueven 100 y en Gamesa mueven 50 0 30 no sé yo supongo que es mucho menor...

Moderador: ¢Y t0 crees que el punto &lgido de todo el asunto es modificar la
herramienta del programa de Azcapotzalco, los LAS, el almacén o como agilizar eso?

Alejandro: No yo creo que si, el mejor procedimiento si me dices es entregas directas
y si es necesario por reparto, pero hay que buscar, hay que desarrollar un proveedor
que lo hagay lo haga bien y que cobre poco, pero no agarro y llamo alguien y le digo
hay esto.... porque el Unico que hay para hacer eso es Begofia pero cobra muy caro,
demasiado caro!

Moderador: Debe haber mas en el mercado

Alejandro: Si en ese proceso estaba Victor Espinosa, y bueno se fue y ya no lo
sustituyeron y no ha habido alguien que esté trabajando a desarrollar a ese tipo de
proveedores que pueda darse el equilibrio entre darlo rapido y no cueste mucho. Por
decirte un ejemplo eh? En general si habido mas recursos pero ahorita con lo que
sucedio la crisis y todo eso hizo que se deprimiera toda esa parte...

Moderador: ¢ Como ves los gastos?

Sofy: La parte de los gastos, yo estoy en el area de finanzas y siempre hemos tenido un
control muy estricto y el presupuesto siempre ha sido muy vigilado, y no hay como
margen puntualmente en el area de finanzas para gastos que no estén justificados en dar
un beneficio a la compafiia, pero cuando analizamos gastos de otras areas nos damos
cuenta que se gasta de manera impresionante entonces nosotros empezamos en
poniente 128 no teniamos tanto trato con las areas Yy se perdia también un poco esa
oportunidad de la informacién y analisis y cuando nos traen para aca ya es mas rapida



la respuesta y ya trabajamos de manera mas de cerca con las areas a las que damos
servicio y eso nos ha ayudado a cobrar importancia en esta area, si sabemos que hay
muchas areas de oportunidad , se revisan Yy te das cuenta que hay muchos gastos que
podrian ser cuestionables pero pues ya te das cuenta cuando ya se erogo, y como dice

Alejandro con la crisis, con el recorte con el que no se esta llegando a plan costos esta
cuestionando y si se esta revisando mas con lupa...

Alejandro: como las llamadas de teléfono ;no? Ahi te das cuenta que nos llego la
crisis....

Sofy: las llamadas de teléfono, la impresion por los dos lados de la pagina
Caro: En eso se tardaron, hasta por ecologia

Sofy: A mediados de afio empezaron las sefiales de que venia una crisis y el area de
finanzas, controlaria puntualmente conformo un equipo para analizar iniciativas de ese
tipo. Y empezaron a revisas cosas elementales como la depreciacion de los equipos
de computo, habia equipos que no eran de tu areay te los estaban cargando, y
entonces a rastrear los nimeros de serie, donde estaba el jefe, actualizar los head count,
y han sido trabajos muy talachudos pero que han llevado a una correcta 0 a lo mas
aproximado registro de los gastos sea lo mas correcto...

Moderador: Pero tuvieron que esperar a que llegara la crisis ¢no?

Sofy: Si desgraciadamente y empezar a ahorrar y ya no gozar de esa holgura que
teniamos y empezar a cuestionar todo, hasta las llamadas de teléfono, ;no? Que yo creo
también lo que se comentay a lo mejor es un poco la molestia entre muchos es que te
cuestionan las llamadas de teléfonos y otro tipo de gastos o prestaciones que ya no son
cuestionables

Alejandro: se ahorran los centavos y se descuidan los pesos ¢no?

Sofy: Pero en fin eso ya es parte de la estrategia y no esta en nuestras manos.
Moderador: pero si estuvieras una bola de cristal y pudieras mejorar algo ¢qué harias?
Sofy: Algo que en mi area nos pego mucho en el recorte porque salié demasiada gente
y es0 en cuestion de control de gastos nos estd pegando porque desgraciadamente el
volumen aumento y la gente se redujo no, entonces no se si lo mejoraria o no sé si la
palabra sea mejorar pero yo creo que ahi perdieron vision porque recortaron demasiada
gente del area que deberia estar controlando o vigilando y entonces te vas sobre
partidas grandes y a lo mejor hay partidas chicas que hay muchas cosas que se te estan
escapando no?

Alejandro: pero entonces si te afecto mucho el recorte ¢no?

Sofy: Nos pego el recorte desde eneroy luego otro a mediados del afio y hace un mes

Caro: ¢Y no se han contratado?
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Alejandro: Y ya te habias hecho de amigos y compafieros ¢no?

Sofy: Si claro, pues veniamos de poniente éramos un equipo y de repente ¢quién hace
ese reporte? pues lo hacia fulanito y ni modo hay que hacerlo

Alejandro: ;Como te sientes?

Sofy: pues es dificil, pero como lo han comentado de lo que han aprendido o han
visto, yo he aprendido y nos hemos tenido que adaptar en el area de contraloria es que
el cambio es constante, y desgraciadamente ya sabemos cada afio hay recorte y de
contraloria siempre sale gente, es un hecho

Alejandro: Pero se contrata gente ¢no?

Sofy: Pues si contrataras pero no es suficiente, con becarios. externos

Caro: Si en enero hay recorte entonces si se viene abajo el departamento ¢no?
Richard, Caro no te agobies aun no terminamos el afio....

Caro: El que decian ¢no?, el famoso recorte con aguinaldo

Lizaola: En cuanto a la empresa si ha sido un cambio radical en todos los aspectos
porque tienen un modo de trabajar diferente a las empresas en las que yo trabaja era
que con poquito hacias mucho, o sea esa era la politica de todos los dias no era hay
crisis ahorramos, aqui gastamos al por mayor para tratar de liderear al por mayor, pero
estamos viendo que en realidad no se esta dando porque no estamos alcanzando los
nameros que teéricamente debimos haber alcanzado y sin embargo hemos gastado un
friego y en cosas que si se inician y se paran y no pasa nada. Pero
desafortunadamente es el hecho de tengo tanto y estoy tan seguro de que lo tengo que
me puedo dar el lujo de invertir sin estar seguro si esto me va a dar un peso mas 0 no,
y de donde yo venia cuanto me vas a dar de mas, tanto, no pues no, no por el 10 %
de algo no...... otras de las cosas es yo me siento un poco a veces como insegura y
confundida en el sentido de las iniciativas macro dentro la empresa a veces siento que
hay gente que inicia estrategias y que en realidad no esta del todo segura de tener toda
la informacidn en las manos para realmente gastar millones de pesos , simplemente
porque que hacemos, hagamos esto y lo sacas y te de repente empiezas a ver que ya no
funciona pero ya se gastaron millones no?

Alejandro: ¢En qué area estas?

Lizaola: En Merchandising, ...... y si te das cuenta de ese tipo de conflictos que desde
all4 arriba vienen, y como sabes que all4 arriba no estan realmente claros en sus
objetivos, a lo mejor si tienen los objetivos pero no tienen clara la estrategia para
cubrirlos entonces empiezan a tomar decisiones que al rato van cambiando y luego van
cambiando y cambiando que no es malo, porque cuando hay un mercado en el cual la
situacion no es constante y tienes que reaccionar para poder enfrentar la situacion de
otra manera. El problema que yo siento es que hay veces que hay estrategias que se
hicieron como para poder enfrentar algo pero no tenian toda la informacion adecuada.



Algo que siento es que dentro de los estudios de mercado, o estudios que tu puedas
hacer es muy facil maquillar informacién y no es que lo hagas a la mala, yo quiero que
aparezca esto, jo esto no! Yo creo que no se hacen las preguntas que se deberian hacer
para poder obtener la informacion no que tu quieras dar un informacion incorrecta no ,
si no que no se tiene el objetivo tan claro que las preguntas no son adecuadas usaron
una estrategia que en realidad no era la adecuada porque el mercado dice otra cosa.
Siento también que nos dejamos porque el sefior tiene 20 afios de experiencia, 50 afios
de experiencia que a lo mejor si los tiene y es muy respetado pero también el mercado
va cambiando, entonces yo tengo una experiencia y en ese bloque de experiencia es lo
que yo veo, pero las visiones acuérdate que si me pongo en este lugar y veo esto y tu
te pones en otro lugar y ves eso. Yo siento que aqui pasa mucho eso, habla el experto
se da y hemos visto como han fracaso muchas estrategias en el mercado y es cuando
dices que gastamos millones de pesos y no obtuvimos lo que deseamos.

Alejandro: ¢en este afio cual ha sido la que dijeras no funciono?
Caro: Choose!! O sea

Alejandro: ¢Que de plano no hay uno?

Lizaola: jChiles!

Caro: Doritos Music Award

Lizaola: te podemos decir muchas, chiles naturales

Caro: Sabes que pasa Clau, yo siento que el factor tiempo, tienes que correr con todo y
no te da tiempo para sentarte y analizar bien lo que estas haciendo

Lizaola: jEs justo eso!

Caro: Y no escuchan.... la marca dice lo voy a sacar y hay gente como Campomanes
que dice jsabe a rayos tu producto! jSabe asqueroso, no lo saquen! Y no escuchan. Ta
como Merchandising puedes decir, no creo que te funcione, jpero no importa! Yo soy
un nivel mas alto que ta, te callas y se hace. Cuantos exhibidores han sacado por
berrinche y se quedan en el almacén....

Alejandro: como consumidor ¢no creen que Sabritas muchos afios tuvo sus estrategias
estrella de tazos y que no se ha desarrollado otra?

Caro: Salio tazos con el tigre, yo me dedique a entrevistar a los nifios que conocia y no
sabia quién era el tigre y dices como es posible que Sabritas con el dineral que tiene
compra Puca, compras...

Alejandro: jSimpson!

Caro: Si otra vez, compras Bob esponja......

Toflo: Algo que garantice....

Caro: El tigre nadie lo conoce, y alegro también ha ido mejorando...era horrible
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Toflo: Yo creo que aqui el tema es estratégicamente que la gente gue maneja las
finanzas y los ingresos deben empezar a ver qué tan rapido de leer se pueden una
promocién de a si llego a las metas pero a la siguiente se reactivan o se va perdiendo
terreno y entonces ver que se tiene que hacer un cambio de estrategia o planeacion con
mucha més conciencia yo creo que es una chamba que jamas va a pasar si quiera por
la pregunta de tu qué opinas? O si en tu tuvieras la decision ¢qué cambiarias? No yo
creo que la manejan a otro nivel y a otras areas, y aqui nos toca por lo que yo veo es
que cuando dicen tenemos que lanzar esto pues tu tienes que hacerlo....

Erika: Si pero yo creo que ha sido tanta, 0 mas bien yo aqui veo algo que mas bien no
sea la estrategia base por los casos que este mal se ha buscado tanta innovacion,
porque estamos en los tiempos de los cambios que todo, todo cambia de una manera
impresionante. Hoy una computadora es actual y mafiana o un mes ya es mas, mas bien
yo creo que mas bien se ha dejado llevar por la corriente  y que a la vez yo veo que
muchas ideas de gente nueva o de marketing traen esa frescura que esta bien pero
también se ha dejado llevar por el innovemos tanto cambiémosle tanto por ejemplo a la
imagen de los tazos que puedes llegar a perder la estrategia base, los tazos son un éxito,
por ejemplo mis sobrinos compran las papitas por el tazo, ellos quieren el circulo, no
les interesa la papa

Caro: Yo he visto que abren la bolsa sacan el tazo y las tiran

Erika: Si!

Tofo: Pero entonces aparentemente estas vendiendo tazos, bueno entonces dedicate a
es0...Y aqui en esta area no hay nadie que te diga eso.

Erika: Pero hay muchos puestos en la esquina que a eso se dedican y les deja dinero

Alejandro: Pero también ahora la percepcién de la gente la verdad tiende ahorita a decir
ya no como papas fritas porque no

Caro: No es saludable

Alejandro: y no se enfocado esa parte porque igual y son las mismas papas pero fijate
que.... Ya las estoy haciendo asi....

Erika: pero se enfocado mucho a eso no porque la papas light y todo eso...

Caro: Bueno el cheeto ya es horneado y ahora se utilizan los aceites de girasol,

Erika: las harinas, ...pero a lo que voy es también ha sido un exceso de innovacion de
que a veces hay promociones por los tazos que han sido asi una metas
impresionantes por el mufequito o la caricatura que traen no han funcionado tanto
no?

Alejandro: ¢pero si llegaron a comentar algo?

Caro: No promociones lo maneja por su lado y nosotros ya nos enteramos cuando ya
estan impresos y si yo aunque de todas formas dijera no me late, ay céllate tu eres



promociones? no, entonces......... yo lo que veo es un problema de innovacién, como
es posible que Barcel saque productos nuevos Yy pegan y los nuestros no.....

Lizaola: El problema de aqui.... Yo lo veia desde fuera.....antes de entrar a Sabritas se
hablaba que una de las areas mas fuerte de Sabritas era el area de mercadotecnia
porque hacia estudios fuertes y especificos para detectar necesidades especificas y
sacar sus productos , pero yo creo que se creyd tanto en Sabritas que en realidad se
perdié un poco el rumbo de hacia donde buscar o sea que cuando empiezas a buscar
,..... ahorita lo que estan intentando hacer es sacar productos que tienen que ver mas
con tipo pan ,tipo galletitas y seria un poco mas competencia con Gamesa, porque
perdimos esa innovacion de sacar realmente botanas que es nuestro perfil y botanas
diferentes, porque las botanas que sacamos es papas chile, papas con guajillo, papas
con jamoén serrano, y al final no es un producto nuevo es , como nosotros le
Ilamariamos, un redisefio no?, maquillando lo que ya tenemos es a lo mejor cambiar la
base, a lo mejor ya no va a hacer no ser un churro, sino habas, pero ahorita el punto es
sacar las galletitas .... Pero bueno la gente que esta arriba sabe lo que hace, espero,
nuestro papel cual es apoyarlos, ese es papel de nosotros si ellos tienen una estrategia
en la cual consideran que va a ser buena lo mejor que podemos hacer es apoyarlo con
lo mejor que o podamos hacer y tratar de que el fracaso que se dé en el mercado no sea
porque faltaron exhibidores, porque no esta bien exhibido el producto sino porque no
llego el producto o porque no le guste a la gente no?, ese es el papel al menos de
nuestra area, dar lo mejor de nuestra parte, yo me fui mas alla porque a lo mejor yo me
preocupo porque cuando me pongo a pensar que va a ser de nuestra empresa no?,
aunque no me preocupo mucho pues es primer lugar y entonces que puede darse el lujo
de hacer este tipo de cosas, Sabritas esta tan bien posicionado y esta en un lugar
privilegiado.....

Caro: Ya me traumaste, jhasta voy a llorar!

Ale: Bueno, yo primeramente si me preguntas que pienso de la empresa, la verdad yo
creo que lo que mas me apasiona es la gente y te voy a decir porque creo que con todos
y cada uno de Uds., todos son bien diferentes , o sea igual en todas las areas con las
que uno se topa, y como vas aprendiendo y creciendo con las experiencias de los
demas, para mi de verdad es impresionante cuando hablo con uno , cuando hablo con
otro que necesidades tienen cada uno , entender su forma, entender su caracter, que
necesitan toda esa parte es muy padre y la verdad te hace pensar muchisimo, a mi me
ha hecho es lo que méas me ha hecho crecer en la parte de gente. Veo una cosa que me
encanta también y por lo que yo siempre me esfuerzo, digo no es pensar esta es mi
chamba y me agoto a este trabajo, realmente pienso un poquito mas en que mi vida,
en el total de mi vida, que quiero dejar de mi vida pero como algo mas, no algo que ya
hice ese entregable y se acabo y ya viene otro, no, que deje este afio, y realmente
pensar que deje en la gente, deje en la chamba, algo que ayudo, que realmente a mi
me hace crecer como persona y es lo que realmente me llevo como que algo mucho
mas del dia a dia de un entregable. Reconozco que hay dias muy dificiles y
complicados pero es un brinco de madurar y decir oye que no estamos aqui también
para entender que si , si hay problemas que ahora se estdn dando porque bueno hay
algunos dias con presién muy fuerte ahora que padre va a ser descubrir podemos ser
factibles a ser dindmicos y cambiantes, quitarnos ese tabu tan fuerte de no me
cambies las cosas va por aca , pero resulta que no, yo creo que ahora vamos a
aprender a otro tipo de pensamientos, yo trabaja asi y ahora voy a tener que trabajar
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asi, y llevarselo a su casa como persona y tratar de superar esa parte, yo creo que a mi
Sabritas es eso basicamente mas que verlo como estoy, y claro yo en lo personal me he
sentido muy bien me he sentido que como area hemos superado retos fuertes , hemos
tenido baches fuertes de todo tipo ha habido y durante todo el trayecto desde que entre
en la compafiia como vas brincando todos esos baches y los logros que te puedas ir
teniendo y que te dan esa satisfacciony es lo me motiva a sentir un reto mas. Es lo
que te tiene en Sabritas contento y algo que es muy importante siempre lograr que uno
debe darse un espacio y un tiempo entre tu casa y la chambay yo he tenido momentos
en los que la balanza se inclina hacia un lado ¢no? Y tienes que volver que encontrar
a encontrar el equilibrio, porque a medida que empiezas a perder entonces empiezas a
confundir 'y no sabes si lo que estd mal es aqui 0 en casa, es buscar siempre un
equilibrio.

Richard: Yo en todos los afios que llevo en Sabritas, que pienso.... Es la mejor empresa
para trabajar por eso estoy aqui yo me vengo a divertir, y busco siempre mirar el
emblema de la carita y nunca se ha enojado, ese emblema es muy apasionante para mi,
porque me ha dado todo, lo que hoy soy como gente como ser humano, me ha
ensefiado a valorar. La empresa es tan grande que a pesar de las crisis que me han
tocado vivir tres con esta ultima que paso, si se fijan que a pesar de todos los
comparieros que se fueron, no le paso nada, no le quitaron nada, seguimos empujando
de acuerdo a nuestras fuerzas, a todo lo que damos hacia arriba hacia el frente no
podemos detener a ver si la estrategia del vecino, de arriba o el de al lado la hizo
mal, el rumbo es para alla y vamos a jugar para alla, eso es lo que yo veo de Sabritas, yo
veo cuando llego a la empresa , llego a ver gente en los procesos en la areas y trabajo
con gente y trato a la gente como gente y no como area , de X,y 0 z . busco a la persona
y trato de entenderla en su situacion y si en mi competencia esté el poder contribuir a
ayudar lo voy a hacer, si estd en mis manos si no esté trato de decir no puedo no esta en
mis manos pero , lo que mas me enriquece es aprender de la gente del que se
equivoca, de los vigilantes de las pequefias sefiales que encontramos en el camino de la
vida, de todo se prende. Es muy facil entregarse hacia un lado o hacia el otro es muy
dificil retomar el equilibrio, yo por eso siempre trato de llegar contento de llegar con
una sonrisa, me mofo de mi manera de operar, y trato de reirme , de hacer chiste , no
tomarlo personal con nadie , finalmente la chamba va a salir y estamos todos los que
tenemos que estar, eso es para mi Sabritas. Es una alegria estar aqui.

Erika; Uno ve la diferencia de pensar de cada quien, experiencias, yo apenas un afo
muy corta comparado con gente que llevas muchos afios. Si he encontrado en Sabritas
un cambio para mi muchas oportunidades pues si uno llega con otra experiencia
profesional de lo uno hace es precisamente para dar bueno en mi caso cuando me
trajeron y me platicaron , y me propusieron , gustan los retos y siempre me han
gustado y he encontrado eso no de poder llegar con lo que uno sabe establecerlo
mas todo lo que tu aprendes para mi ha sido pues muy grato pues como hay tanto
desarrollo y tantos cambios creo que es de uno, el decir es una oportunidad, y yo he
aprendido que en la vida hay dos formas de ver la vida ves el problema como
problema o como una oportunidad y a mi me gustado méas verlo como punto de
oportunidad siempre ¢no? . El encontrarle el lado bueno siempre ¢no? Si hay que
mejorarlo hay que hacerlo y hemos podido lograr eso con el trabajo que nos toca
desempefiar y como habia muchas cosas en el aire y llegar y acomodarlas eso
también te da mucha visibilidad , para muchas cosas no , me ha gustado eso, el ver que
hay cambios y cosas por hacer, también me ha tocado en otras partes en el otro lado de



la moneda donde ya esté todo hecho y es més aburrido que quieres un proyecto asi y
asi, ya se hizo que le vas mover, porque ya se hizo. En cambio si hay cambio y ha
habido errores pues hay que aprender de eso. coincido que esta la gente que debe de
estar, y que con esa gente se va a poder hacer mucho mas que con la gente siempre se
va, duelen los cambios, siempre son a veces dificiles pero hay que hacerlos, y en el
trabajo hay que verlos como una bendicion.

Es bueno tener siempre ese equilibrio , es una empresa muy grande que te puede
absorber y si tu quieres estar aqui las 24 hrs. las puedes estar porque hay para estarlas
no?, pero si debes olvidar que hay mucha gente te espera hay una vida que hay que
seguir ...

Moderador: Hablando de atencion a clientes quien es mas demandante Gamesa 0
Sabritas,

Erika: las estrategias son diferentes, las 2 son demandantes.

Alejandro: transportes es el final de la cadena.... todos quieren que llegue su material
todo estan detras de nosotros y si uno sabe que eso es ser transporte pues cambiate de
area.

Lizaola: sabes que , yo creo que es de todas las areas, todas las areas un tiempo en el
cual tienes la bola y los demas estan en espera de que pases la bola, y ese tiempo
donde tienes la bola es donde empieza la presion para ti

Caro: si pero por ejemplo la marca se queda mucho tiempo con la bola y es como la
papa caliente que cada vez esta méas caliente

Alejandro: exacto y al final ya nos dan muchas cosas quemadas
Lizaola: siempre estan quemadas
Caro: A ellos ya les explota en la cara

Lizaola: Es divertido a mi me divierte trabajar bajo presion, me divierte pero llega un
punto en el que tienes que trabajar bajo presion pero debe ser dosificado....
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