ANEXO D
RESULTADOS INDIVIDUALES DE ENTREVISTAS

6.1.1 FARMACEUTICA DELTA

RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: COMPRA, VENTA Y DISTRIBUCION DE MEDICAMENTOS
GIRO: MEDICAMENTOS

NUMERO DE EMPLEADOS: 70

TiPO: COMERCIO

TAMANO: GRANDE

ENTREVISTADO: LIC. MARCO RODRIGUEZ, GERENTE DE VENTAS

FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: MIERCOLES 16 DE MARZO DE 2004, 8:30 AM

¢ Breve descripcién de la empresa

La empresa se dedica a la compra, venta y distribuciébn de medicamentos a
médicos particulares, clinicas, farmacias y a hospitales. Su personal se compone
mayormente por agentes de ventas quienes se encargan de las dos ultimas funciones
antes mencionadas. La otra parte se encarga de los asuntos administrativos y de la
actualizacién de la informacion que cada semana se da a los vendedores. Sus esfuerzos

estan encaminados a “vender y cobrar mas”.

¢ Estructuray jerarquia (toma de decisiones, organigrama, manuales)

Las funciones “son simples, en pocas palabras son: aumentar las ventas, vender
mas, vender mas y cobrar mas”. Es decir, que lo que se vende sea realmente cobrado a
la mayor brevedad posible.

Entonces, “todas nuestras funciones, estdn encaminadas a vender y cobrar”.

Por otro lado, las funciones especificas del entrevistado, se refieren a la
organizacion de las funciones de sus colaboradores, de los procesos, del control de las
ventas, de la planeacion (“los mercados que voy a atacar, cdbmo voy a controlarlo, los
recursos que invertiré, cuanto ganaré y qué medios voy a utilizar: publicidad en radio,
periodicos, etc.)

A pesar de que el entrevistado conoce a la perfeccién las funciones del gerente
general, las suyas y las de cada uno de los trabajadores, afirmé que no estan estipuladas



en ningun documento, sino que se saben por “la practica”. Esto segun dijo, porque “en los
documentos inviertes tiempo, y luego te haces esclavo de ellos, y tienes que estar
actualizandolos, porque siempre cambian. No quiere decir que no sea practico, las
grandes corporaciones si funcionan asi, pero la nuestra es pequena, por lo que hemos
optado mejor por ser mas practicos y mas agiles”. También aclard, que en la empresa,
“todas las funciones son importantes, porque si uno falla, no se vende y por lo tanto la
empresa no gana”.

Respecto a la toma de decisiones, el gerente dijo que el proceso sigue una linea
plana como “la jerarquia que tenemos]...] somos tres gerentes, y Somos nosotros quienes
tomamos las decisiones, cada uno para su area, si es algo muy importante entonces si
nos consultamos, pero la mayoria de las veces cada uno decide, porque aqui ya sabemos
qué queremos y como tenemos que hacerlo”.

Hablando de la estructura establecida en el organigrama, mencioné que si existe
“porque yo la he hecho varias veces”, pero no se encuentra en ningin documento, “todo
esta en nuestra mente”, y repitié [...] somos una organizacion plana, de tres niveles, no
hay mucho que recordar”.

El entrevistado esta convencido de que “entre mas simple sea la organizacién, es

mas facil manejarla”.

¢ Sistematizacién y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

Hablando de comunicacién, Rodriguez dijo que “es complicada en la cuestién
técnica, pues manejamos mucha informacion por lo que cada 15 dias tenemos reuniones
directas con el personal y cada tres meses con los foraneos”. En cuanto a érdenes no
tenemos dificultad, pero afirmé “la comunicacién precisa cuesta trabajo”.

Los medios de comunicacion que se utilizan son: el teléfono celular y circulares en
las que se escribe toda la informacién que se utilizara en el dia.

La informacion tiene “puntos de control”, cuando alguien no hace lo que se escribié
en las circulares el gerente “se da cuenta inmediatamente y habla con éI”. Asi se sabe si
las estrategias y sistemas estan sirviendo. “nos esforzamos porque cada empleado tenga
todo para hacer bien su trabajo”.

El entrevistado describi6 el proceso de la informacién en los vendedores: “tienen
que venir semanalmente por su informacién: circulares, carpetas. Ademas hacen una

visita diaria al almacén y al departamento de cobranza, donde se les retroalimenta sobre



su labor del dia anterior y lo que se hara en ese mismo dia”. De acuerdo al gerente, “es
un método ya establecido que ha funcionado muy bien”. También dijo que cada dia que
llegan a la oficina central para recoger la informacion, “una persona ya se encargé de
actualizar lo que cambi6”.

Sobre la evaluacién del trabajo se mencion6é que se realiza a través de la
eficiencia, “en nuestro caso, por cuanto vendes, cuantas piezas y de qué precio, y
también cuanto cobraste de lo que vendiste”. Se tiene un control de ventas y cobros
diarios, por los que alli se puede observar el desempeno del empleado.

De acuerdo a Rodriguez, los puntos de comparacién de as ventas se hacen
“contigo mismo”

Hay estandares, el punto de comparacién es “contigo mismo”, cada vendedor sabe
como va, porque ademas se les da una retroalimentacion completa cada semana sobre
su eficiencia, pues se comparan las cifras de los cinco dias y se habla con él respecto a
sus logros y problemas. “Se habla con él y se analiza el problema, y las posibles
soluciones”. El entrevistado asegur6 que para llegar a este sistema (que no tiene ningun
nombre) “tuvieron que pasar muchos anos”.

Respecto a la comunicacion externa se dijo que con los proveedores, es “mas
formal”, a través de correo electrénico, circulares, boletines, llamadas, visitas.

En general, el gerente afirm6 que el sistema de comunicacion que tienen es
suficiente, y no es necesario mejorarlo.

Comentando sobre los problemas a los que mas comunmente se enfrenta la
empresa, se afirmoé que eran los proveedores. Pues a veces no tienen los productos que
requerimos, porque trabajan por lotes, y no hacen mas hasta que se les acabe. Por eso,
ellos han optado por tener 78 proveedores, “para que no tengamos faltantes y continuar
dando el mismo servicio a mi cliente”.

Sobre los programas de capacitacion y motivacion, Rodriguez dijo que se dan
cada cuatro meses, en los que se reconoce a los asistentes (que son todos los
empleados) con un diploma y un incentivo a quienes destacaron en las evaluaciones. En
estos programas, “vienen fabricantes a exponer un nuevo producto y después nosotros
hacemos el resto, sobre aspectos técnicos, resultados, etc.”.

Capacitar es necesario, “te va refrescando, y asi es mas facil venderle a los
meédicos, porque se sabe perfectamente bien lo que se esta ofreciendo, hablamos en su

mismo lenguaje”.



Respecto a lo que llama “mejora continua”, él prepara a su gente en dos puntos
principales: técnicas de venta (métodos para vender, formas de enfrentarse al cliente,
negociacién). La otra directamente es nuestro producto, “pues manejamos 2500
medicamentos, de los que tienen que aprenderse nombre , férmula, miligramos,
laboratorio y para qué sirve”.

“Nuestro mercado esta bien definido, y todos sabemos lo que tenemos que hacer y
como. Ademas contamos con estrategias bien definidas para hacerlo que tienen 22 afios
de validez, que se van actualizando con la experiencia. Por ello nuestro margen de

creatividad en este negocio es minimo, lo que se tiene que hacer es vender mas”.

¢ Cultura

No existen elementos estipulados en ningin documento, pero los empleados si
saben que lo que se debe hacer es “vender mas y cobrar mas”. Ademas, “todo se
concentra en la mejora continua, en desarrollarse poco a poco”.

Aunque el trabajo es dificil por el proceso de aprendizaje y debido a que las
“ventas no son faciles”, los empleados se encuentran “a gusto” en la empresa. Pues

segun nos dijo el entrevistado, casi no han recibido quejas.

¢ Liderazgo
Respecto al fomento de lideres, se confirmé que no lo hay, pues “los jefes son los

jefes y de ahi los demas”. No hay supervisores, son los propios gerentes quienes hacen
esas funciones, por lo que los Unicos lideres son los tres gerentes. “Cada quién defiende y
controla su area”.

La posibilidad de subir de puesto también es minima, ya que la categoria de
vendedor es la mas alta, pues los altos puestos ya estan establecidos y no han cambiado
en 10 anos. Solo los almacenistas y analistas pueden crecer. Pero si se han preocupado
porque estén contentos con el trabajo que tienen, para que no pidan mayores cosas.

¢ Aprendizaje
Para el gerente, el proceso de aprendizaje es indispensable, y ellos mismos se

encargan de formar a cada empleado. “Para entrar aqui, se requiere por o menos
preparatoria. No mas porque a final de cuentas tenemos que preparar a todos. Nosotros

trabajamos con médicos, asi que tenemos que tratar de hablar mas o menos su mismo



lenguaje, para que podamos entendernos. Lo que va a ser resultado de una buena
capacitacion técnica y de servicio al cliente”.

Estudian también quiénes son su competencia a través de la informaciéon que el
mismo cliente les provee.

Como en casi todas las organizaciones, se aprende a través de la experiencia, de
la retroalimentacion que le dan los jefes a sus empleados, a través de capacitacion y
evaluaciones.

En la empresa, cada empleado que comienza, primero “entra a trabajar en el
almacén durante tres o cuatro meses, para que ahi esté en contacto directo con el
producto, leerlo, manipularlo [...] después sale a repartir, y luego a vender”. Entre esas
etapas, el empleado tiene un proceso de aprendizaje individual, ya que también se les
otorga un plan de estudios. Luego interactian por grupos. “Tenemos un plan estructurado,
y después de otros 4 meses ya salen a vender. En general, se tardan de 6 a 7 meses
para soltarse en el trabajo”.

¢ Perspectiva organizacional
Como la mayoria de las organizaciones, se tienen expectativas de crecer, pero

“cuesta mucho trabajo, debido a la competencia, al mercado, a la situaciéon econdémica”.
Por ello no cuentan con algun plan establecido, “todo se da por la marcha”. Su vision es a
corto y mediano plazo, “pues pensar mas alld de 10 afos no seria realista, pues no
tenemos la capacidad de predecir qué puede afectarnos en ese tiempo”.

Asi, el desarrollo debe ser muy pensado, planeado. “Nuestra vision es
consolidarnos primero y luego crecer”.

Respecto al mercado se dijo que es muy competitivo, “econdmicamente es dificil,
los margenes de ganancia son pocos”. Por ello “debe lograrse la eficiencia para controlar
bien los gastos”.

“Nuestro mercado no tiene una economia muy rica [...] tenemos un mercado de
consumo de mediano hacia abajo, comparando con Guadalajara, Monterrey, porque la
gente tiene mayor poder adquisitivo.”

“Las empresas mas grandes son lideres, pero nosotros en nuestro mercado somos
muy buenos.. no podemos competir con empresas mas grandes... cada quien tiene lo
suyo, y debe hacerlo bien”. Esta empresa dice Rodriguez, marca la diferencia por su
servicio y puntualidad.



6.1.2 IMPERQUIMIA

RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: COMPRA, VENTA DE IMPERMEABILIZANTES
GIRO: IMPERMEABILIZANTES

NUMERO DE EMPLEADOS: 40

TiPo: COMERCIO

TAMARNO: GRANDE

ENTREVISTADO: ARQ. ROSARIO ZUNIGA, GERENTE ADMINISTRATIVA

FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: MIERCOLES 16 DE MARZO DE 2004, 6:00 PM

¢+ Breve descripcién de la empresa

La empresa se dedica a la compra-venta de impermeabilizantes a otras empresas,
tiendas departamentales, particulares, etc. Ademas ofrece el servicio completo, es decir,
si el cliente lo requiere, ademas de la venta del producto, se realiza la aplicacién del
mismo en techos, paredes, etc. Cuenta con poco personal administrativo, por lo que la
mayoria de ellos son albariles, maestros de obra, pintores, entre otros. Los esfuerzos de
la organizacién van encaminados a mejorar las ventas, conservar a los mejores clientes,
traer mayores recursos Yy trabajo.

Cabe destacar, que lo primero que la gerente dijo en la entrevista fue: “lo siento,

no estamos bien organizados”.

¢ Estructura, jerarquia, asignacién vy simplificacion de responsabilidades v

funciones

La primera pregunta en cada entrevista que se hizo se referia a cuédles eran las
funciones del gerente de la empresa, 0 en su defecto las del entrevistado, que cuenta
también con un puesto determinante en la organizacion. En el caso de Imperquimia, la
gerente administrativa afirm6 que “lleva la administracién general. Sabe el sistema
operativo y administrativo de la empresa. Y se encarga de supervisar que el almacén esté
bien, que haya liquidez en las cuentas y de buscar clientes nuevos”. Ademas dijo que
estas funciones, asi como las de los demas empleados se encontraban establecidas
dentro del “Manual de sistema operativo”, donde ademas de las labores del personal se
explican los procesos de trabajo en la organizacion.

La entrevistada afirmé que las funciones de la gerencia, en términos de
“necesarias” son las de traer mayores recursos, clientes, créditos y obras a la empresa.

Sobre las menos “importantes” menciond que “no habia ninguna”.



Respecto a la estructura en la organizacion, Zaniga dijo que si se contaba con un
organigrama establecido, que también estaba dentro del Manual.

Hablando de la toma de decisiones, la gerente, menciond que “las decisiones son
de comun acuerdo entre el personal administrativo, pero el duefio (director general) tiene
la ultima decision. Ademas dijo que las decisiones son tomadas sobre todo “cuando se
comienza un trabajo para un cliente, y se discute lo que podemos ofrecerle, los tiempos
en los que se va a trabajar acorde a él, y la existencia de los productos, etc.”

Hablando del modelo organizacional, la arquitecta no pudo contestar aun
definiéndole los 3 modelos. Menciond que podrian ser los tres, pues no estaba muy
segura.

¢ Sistematizacion y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

Sobre la comunicacion, la gerente dijo que era mas que nada descendente, pues
el personal administrativo era el que tomaba las decisiones, y las comunicaba a los
supervisores y capataces quienes son los encargados de transmitir la informacién a los
equipos de trabajo. Por lo tanto, no tenian mucha consideracién con lo que los
trabajadores querian decir. Ademas afirmé que los empleados en las obras se conocen
“desde hace mucho tiempo”.

Se cuenta con 20 empleados fijos y entre 50 y 100 de obra que van rotandose, por
lo que no se tiene una preocupacion fija en ellos, pues en la mayoria de los casos estan
cambiando durante las épocas del afno. Son comunidades de trabajadores que laboran 4
meses y luego se van, “entonces con tanta rotacion es imposible crear estrategias de
integracion, o identificacion [...] sélo se les ensena lo que se debe hacer, cémo debe
hacerse y para cuando”. Ademas el supervisor de obras retroalimenta e informa a los
capataces del trabajo de sus empleados, y de los cambios que se haran o de la

informacion necesaria para que se realice el trabajo de la mejor manera.

Sobre la comunicacion externa se afirmé que soélo se llevaba entre la gerencia, los
clientes y los proveedores, a través de las llamadas telefénicas y correos electronicos.

Los medios de comunicacién existentes en la empresa, se mencionaron: las
llamadas telefonicas también (pero celulares) y la radio (frecuencia de la propia empresa),
que tienen los supervisores y capataces.



Se habldé también de estrategias y programas de capacitacion a lo que se
respondié que la Unica capacitacion es la que recibe “a veces” el personal administrativo,
con los cursos y seminarios proporcionados por la CANACO sobre algun tema que les
interese en determinado momento.

El mercado en el que se desenvuelve la empresa “es competitivo”. Se tienen dos
problemas principales: “que la competencia abarate los precios, aun reduciendo la calidad
del producto” y, “que se contrate gente, estén trabajando y el cliente no pague, porque
tenemos que parar la obra”.

La evaluacion del trabajo se lleva a cabo de supervisor de obra a capataz, y éste al
empleado. Cuando no se hace bien el trabajo (que segun la gerente sucede pocas veces)
se le llama la atencién directamente (del capataz). La retroalimentacién “buena” sobre su
labor se da “con un palmada en el hombro”.

¢ Cultura
Hablando de cultura, paradéjicamente se afirm6 que estaba “bien” establecida, y

gue sus elementos se encontraban en el Manual. Y que era conocidos por los empleados
desde que llegaban a la empresa. “Pero como son personas que trabajan con nosotros
desde hace ya muchos afnos, estan entrenados en el procedimiento de trabajo y en lo que
queremos, por lo que a veces se les actualiza solamente”. Es decir, que los empleados
conocen la mision, visién, filosofia y valores de la organizacion desde que estan en ella, y
si cambia algo, solo se les notifica.

Los empleados “tienen bien conocido” que nuestra mision es “realizar los trabajos

con calidad, a un buen costo y en el menor tiempo posible”.

¢ Liderazgo
No se detectan lideres informales, los lideres son formales y tienen bien

establecidas sus funciones, ademas de que saben con quien comunicarse si sucede algo
imprevisto. S6lo toman decisiones respecto a la organizacion de los empleados para cada
tarea y la formacion de grupos, o con situaciones faciles de manejar. Pero no sobre
cuanto material hay que usar, como utilizarlo, alargar el tiempo, quejas del cliente, etc.
Entonces, el liderazgo en los equipos de trabajo se da so6lo en los capataces,
quienes estan encargados de cada grupo. “Ellos son quienes han estado con nosotros
desde el inicio y ya sabe como hacer las cosas, y son ellos quienes ensefian a los

demas”.



¢ Aprendizaje
Para la arquitecta Zuniga, el aprendizaje es un proceso que en su empresa se da

sblo a través de la experiencia y la capacitacion de los lideres y ellos a los grupos de
trabajo. El conocimiento nuevo no se escribe, sino se “queda en la mente del capataz y él

lo recuerda a los empleados [... ] es algo que se da sobre la marcha”.

¢ Perspectiva organizacional
La gerente afirmé que “como todos, queremos crecer y tener mas obras, comercio

y servicio, pero nuestro mercado es altamente competitivo y sélo nos queda seguir
trabajando”. Pero que debido a la situacion econdmica, “que no esta nada bien”, no se
tiene una vision a corto plazo para desarrollarse como lo desearian.

“Tenemos que luchar contra nuestra competencia y debido a su reduccion de
precios, perdemos clientes, pero hacemos todo lo posible para conservar a los que
tenemos”. La gente para la cual trabajamos debe entender que “esta empresa nunca
sacrificara la calidad por un precio menor”.

Al preguntar sobre como observaba el entorno empresarial en la ciudad de Puebla,
Zuhiga respondié: “no es dificil tener una empresa en Puebla, pero lo que detiene muchas
cosas son los recursos y la situacién econémica del pais”. Por ello, “nosotros sabemos
que debemos actualizarnos, pero no contamos con los recursos ni con la forma de hacerlo

[...] es un circulo vicioso, porque todos dependemos de todos”.

6.1.3 MEGA COMERCIAL MEXICANA
RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: TIENDA DEPARTAMENTAL DE AUTOSERVICIO

GIRO: TIENDA DEPARTAMENTAL

NUMERO DE EMPLEADOS: 162

TiPpo: COMERCIO

TAMARNO: GRANDE

ENTREVISTADO: LIC. OMAR LOPEZ HERNANDEZ, SUBGERENTE ADMINISTRATIVO.
Lic. AMBROSIO NUNEZ, SUBGERENTE DE RECURSOS HUMANOS.

FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: SABADO 20 DE MARZO DE 2004, 10:00 AM

¢ Breve descripcién de la empresa

Es una tienda departamental en la que se venden todo tipo de productos para el
hogar, la oficina, etc. Sus empleados se dedican basicamente a la atencion al cliente, se



encuentran divididos entre los que tienen mayor contacto con ellos, y el personal
administrativo, que también supervisa a los demas. Los esfuerzos de la empresa van
encaminados a preservar sus clientes y continuar siendo la principal competencia de Wal
Mart.

¢ Estructura, jerarquia, asignacién vy simplificacion de responsabilidades v

funciones

Existe una administracién de 3 subgerentes y gerentes de operaciones. Cada
subgerente tiene a su cargo los jefes de departamento vy el gerente general tiene 3
subgerentes.

El gerente general dirige sus esfuerzos a las promociones, negocicaciones con
proveedores, tiene el contacto con nuestros compradores, directores. En resumen, es el
que responde todos los esfuerzos de la tienda.

Existe un manual en donde se detallan para cada puesto cuales son sus
funciones, su area de trabajo, su influencia.

Respecto a la toma de decisiones se afirmé que son los gerentes, subgerentes,
jefes de depto,, y los auxiliares quienes las toman, con el debido consenso de los puestos
jerarquicos.

También se descubrié que existe un organigrama establecido, donde también
quedan claras las lineas que deben seguirse para comunicarse dentro de la empresa.

SE habl6 también de que el personal joven era quien habia tenido mas rotacién.
“La gente mayor es mas responsable, se involucra y se pone la camiseta rapido”.

El modelo que sigue la organizacion es “multiple, pero se enfoca més a la

preocupacion por los empleados”.

¢ Sistematizacion y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

Sus estrategias van dirigidas a su propia competencia (Comercial Mexicana ) y a
Wal Mart. Pero “no se vale echar tierra, sino conservar a los clientes”.

Respecto a los programas con los trabajadores se mencion6 que “se han hecho 6
trabajos con el de ‘Quién se llevd mi queso” y ‘El caballero de la armadura oxidada’ , o
sea con libros comerciales de facil uso se han hecho cursos”.



A raiz de cualquier cambio, “ se motiva, por ejemplo: si se reduce la plantilla: se les
dice por qué es, la gente sabe las razones, se da atencién personalizada a quienes
tengan dudas, etc.”

La comunicacion esta a cargo de RRHH. A veces se llegan a contratar a otras para
qgue haga encuestas.

Sus problemas regulares: la competencia, necesitamos mas competitivos desde al

ano pasado, la primera es Wal Mart. A nivel mundial CM es la Unica que le ha competido
un poco mas. La empresa ya se esta estabilizando.
Los mismos productos los vende la competencia, las negociaciones que hace Wal Mart
son bastante agresivas. “Ellos tienen el dinero que no tenemos, pero ahi vamos, hay
buenos planes para este ano, y buenas aliaciones, pero en precios y proveedores no
estamos tan bien”.

“Nuestras metas son diarias y por meses, de hecho todos los lunes se hace una
junta con todos los subgerentes y jefes de departamentos, gerentes, en el cual se dicen
los avances de la semana anterior, y los objetivos de la semana que llega y si se alcanz6
0 no alcanzé. Siempre son muy emotivos, con aplausos, lagrimas. SE piensa hacer una
cancion o himno para la tienda, algo que integre mucho”.

“Se motiva a todos, hasta los de limpieza si algun cliente les pregunta dénde
gueda algo o con quién dirigirse, ellos lo saben y los llevan”.

Cédmo se evalta el desempenio individual, primero es la valoracion de 3, 6 y un
ano. El logro de metas no es pesado, ahi se evalua por el desempefo en algunas areas,
se trata de que sea puntual, si le gusta, trato a cliente. El jefe de cajas supervisa el trato a
clientes, y de los vendedores el subgerente de su area. Qué lo motiva.

Los medios de comunicacién que se utilizan en la empresai son: sala de juntas,
videos, diapositivas, videocassetera, UNIVERSIDAD COMERCIAL MEXICANA “que es
gente que tU mas o menos ves que se destaca en su departamento, tiene oportunidad
para empezar a escalar mas puestos. Entonces se crea una especie de tutor en cada
tienda, que viene la gente donde explicamos, y damos cursos, negociacion efectiva,
sistema integral de cajas, de ventas... de bienvenida también es un video”.

También se dan programas de capacitacion para cada departamento auxiliares,
etc., que tienen que tomar todos los empleados, para agilizacién de la documentacion, y
la mejora en trato a clientes, y obtencion de resultados, etc.



Debido a una fuerte competencia, la informacién cuyo origen es externo es
sumamente importante. Por eso, checan diariamente los precios de sus competidores. La
estrategia se enfoca en una guerra de los precios. El cliente mismo tiene derecho a la
informacién y sabe en cual centro comercial los precios son mas convenientes para él.

La atencién por el cliente debe ser maxima para lograr su fidelidad: existencia de
diferentes formas de pago para facilitar sus compras (relacion privilegiada con BANAMEX
ofreciendo al cliente usar su tarjeta de débito hasta 300 pesos de compras en caso que él
no tiene el dinero suficiente por ej.)

Semanalmente, existen reuniones de informacion para el personal. Cada
departamento debe dar cuenta de la situaciéon con el gerente. Cada lunes, hay una junta
de la direccion por la compania. El martes, llaman al subdirector y gerentes de tiendas
para operar a una baja de la informacién via los diferentes canales de comunicacion e
informar a los diferentes departamentos sobre los resultados esperados de parte de la
direccion etc.

A través del correo electrénico existencia de circulares diarias en relacion con
algun descuento, alguna promocion, sobre la politica de los precios en vigor, cualquier
modificacion etc.

Para la informacién ascendente, el personal va en primero tratar con el subjefe del
area. Depende de la importancia del asunto, la informacién puede llegar al jefe de
departamento, subgerente o a veces (peculiar) directamente al gerente de la tienda.

Las relaciones informales que pueden desarrollar los empleados no van a afectar
la organizacion. No existen casos de conflictos (privilegios etc.) debidos al hecho que
hayan familiares dentro de la empresa, evitan esos problemas indtiles prohibiendo tener

directamente familiares dentro de ésa.

¢ Cultura
Estan establecidos los valores de la empresa, estan por todos lados: no defraudar

a tu pais, (1937), a tus proveedores, a tus clientes, a tu empresa, a tus trabajadores, etc..
y todos los saben , a través del manual de bienvenida y cursos. Ejemplo: por la zona no
hay nifios que vengan a empacar, que se contraté de acuerdo al DIF a personas de la
tercera edad, entonces nos hemos dado cuenta que ellos no platican, llegan siempre a su
hora, nunca hemos tenido problemas de que se roben algun producto, no entregaron algo.
Hay clientes que se han puesto a llorar de ver eso, funciondé mucho “le pegamos”.



Se busca un perfil que vaya con la tienda, con el que el gerente quiere.

¢ Liderazgo
Para alguien que quiera crecer también se le envia a curso de informacién, se le

consideraria de acuerdo a su desempefio.

Se promueve la creatividad : con miras a desarrollo. Es para que el empleado
tenga la oportunidad de capacitarse para que en algin momento pueda utilizar los planes
de desarrollo que la empresa les brinda.

Por otro lado, la creatividad ya cuando alguien vemos diferentes candidatos con
habilidades, se les da un plan de trabajo que ellos tienen que desarrollar, en donde tienen
gue proponer nuevas medidas, para mejora de sus deptos.

La informacién y conocimiento estan bien controlados. En la medida de que cada
empleado conozca lo que se va a hacer, y por qué, entonces estamos bien.

¢ Aprendizaje
A diferencia de la mayoria de las empresas, ésta aprende a través de mecanismos

de capacitacion, retroalimentacion, grupos de trabajo, manuales, platicas, interaccion, etc.

Como se observd se tienen bien definidos sobre cémo se quiere que el empleado

conozca a la empresa y su entorno y proponga ideas y planes de mejora.

Tienen un plan basico de capacitacién del personal durando unos 30 dias:

- Primera semana, cursos de introduccién al conocimiento general de la empresa: como
surge una empresa, como crece ella, cual es el personal directivo en el ambito de la
direccion, como es se organizan via los diferentes departamentos existentes dentro de
la empresa. Dentro el curso existe un punto primordial que son los principios directivos
hacia los empleados, los mismos proveedores, los duefos.

- El objetivo para el empleado es encontrar las herramientas necesarias para su propio
desarrollo durante su estancia. Los jovenes son més faciles a integrar a la empresa.

Es una fuente de maniobra particularmente importante... mas cerca del cliente.

¢ Perspectiva organizacional
La vision de crecimiento de la empresa se establece al nivel de la direccién

general con un plan de 5 a 10 anos. Debido a la importancia de la competencia, se debe
desarrollar la empresa con una estrategia agresiva via la apertura de otras tiendas. Por
eso, se hacen estudios de mercados esenciales para el conocimiento del terreno y
evaluar las posibilidades de establecimiento para cualquier zona.



Respecto al mercado en Puebla, el responsable lleva poco tiempo en la ciudad,
pues es del DF, y no puede realmente opinar sobre el asunto pero nota que la fidelidad de
los clientes gracias a la calidad de los productos, del servicio hacia al cliente, la politica de
los precios etc.

6.1.4 OPERACIONES DE SERVICIOS DE PUEBLA (SUP)
RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: SERVICIO DE LIMPIEZA

GIRO: LIMPIEZA

NUMERO DE EMPLEADOS: 80

TiPO: COMERCIO

TAMANO: GRANDE

ENTREVISTADO: LIC. DANIEL VAZQUEZ, GERENTE ADMINISTRATIVO

FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: MIERCOLES 23 DE MARZO DE 2004, 9:00 AM

¢ Breve descripcién de la empresa

Es una empresa dedica a los servicios de recoleccion de basura en la ciudad.
Alguno de sus empleados son quienes recorren la ciudad a bordo de un camién y quitan
la basura dejada por los vecinos de todos los barrios. Otros se dedican a las funciones
administrativas, como conseguir empresas que se interesen por el servicio,
ayuntamientos, etc.

Sus funciones son basicamente mantener la ciudad limpia y a las empresas que
tienen como clientes. Sus esfuerzos van encaminados a la consolidacion en el pais, la

busqueda de mas clientes y la formacién de una planta separadora de basura.

¢ Estructura, jerarquia, asignacion y simplificacién de responsabilidades y

funciones
Las funciones del Lic. Vazquez son: coordinar, dirigir, planear, ocuparse de todos
los aspectos financieros del negocio (elaboracion del presupuesto, elaboracion de la
estructura de los efectivos, control presupuestal, la asignaciéon y la aplicacién de los
recursos en una forma éptima segun los proyectos que fueron establecidos por la

empresa).



Las funciones estan establecidas por las directrices de corporativo describen los
diferentes puestos, el perfil para éste y implementa a través de una serie de
procedimiento en las areas.

La empresa esta certificada ISO 9000 y debe guardar en un “manual de la
Organizacién” todas las actividades documentadas con un procedimiento para que
lleguen de la parte de la calidad hasta la eficiencia.

Todas las areas son importantes, pero dos puntos deben estar subrayados:

- Liquidez. La tesoreria debe tener siempre el dinero necesario para las

operaciones.

- Existencia de un fondo de dinero para enfrentarse a las posibles urgencias.

Se busca también, llevar la empresa a un nivel de endeudamiento razonable para
permitir a la empresa pagarlas sin llegar a la quiebra, renovar el equipo no solamente de
transporte, computadoras por ejemplo: capacitar a los agentes.

¢ Sistematizacion y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

La empresa esta certificada 1SO 9000.

Importancia de los empleados: En la estructura de costos, el 70% representa la
némina. Por el nivel de su giro, el nivel del personal de la empresa es muy bajo. Trabajar
por la recoleccion de basura no esta bien visto por la sociedad, son tareas que sélo la
gente sin calificacién puede hacer.

Presencia de una psic6loga con quien el empleado va a poder platicar. Los evalla,
los da capacitacion para que los empleados sean efectivos (norma de calidad 1ISO 9000).
Via este medio tienen un apoyo psicolégico primordial en el cual se establece una
discusion entre el empleado y la organizacion.

Dentro del programa de capacitacion, existe una funcién llamandose DNC
(Decisiones de necesidades de capacitacion):

Cada ano, los diferentes grupos de personal hacen una evaluacion de sus propios
conocimientos (académicos, habilidades y actitudes como por ejemplo el sentido de la
responsabilidad, puntuales, si cumplen lo del uniforme etc.) sobre eso se hace una
calificacion. Después que la direccion haya hecho un requerido de capacitacién, el
supervisor evalua el empleado. A partir de esto se programan varios cursos segun las
necesidades del personal: motivacion, liderazgo.



Ademas, los empleados deben conocer las politicas de la empresa, para qué estan
trabajando. El auditor de calidad entrevista a los diferentes grupos para explicar la
capacitacion, de que se trata etc.

El 85% del personal tiene permanencia en la empresa.

Los objetivos de la organizacion estan establecidos: quienes son (50% del capital
es colombiano que pertenece a socios espafoles y norteamericanos), que pueden hacer
etc.

Luego la estrategia del grupo se coloca en el ambitos internacional.

En México, se ocupan de la parte de recoleccion de basura, existencia de una planta de
separacion de residuos.

° Proceso de toma de decisiones:

- Sélo las inversiones arriba de 1,000,000 de pesos deben ser objeto de una junta
de la direccién, las demas decisiones es el Lic. Vazquez que las toma.

- De hecho, la ventaja de tener una persona que decide permite a la organizacion
arreglar los problemas el mas rapido posible y evita entra en un circulo vicioso de toma de
decisiones en el cual no se podria encontrar, o dificilmente, una solucién eficiente.

Herramientas para motivar al personal: para la parte operativa, existen premios de
productividad que estan enfocados principalmente al que asistan a su trabajo. Este
representa 3% de su salario.

En caso de los supervisores, en funcion de su capacidad a cuidar los efectivos,
seguir el trabajo de ésos via los reportes, se hace una ponderacion cada noche: ¢su
camidn no tiene choque ¢, por ej. ¢Los objetivos estan logrados?

Al término del mes, “la direccion autoriza al supervisor tener a 100% de esto por tu
buen desempeno, aqui fallaste puedes tener sélo 30% y se les da una compensacion
mensual.”

Para la parte administrativa, los “buenos puntos” se dan cada afno hacia el mes de
mayo y se decide para saber quién tiene derecho.

Se hace un diagnostico.
Procedimiento de atencion al cliente: Contratacién, resolucion de quejas,

modificacién de esos contratos.

¢ Cultura
Integracion del personal: cultura de empresa.



Existe una manifestacién afan de dar la posibilidad al personal de convivir y
mezclar la parte administrativa y operativa: 12 de diciembre.

Fiesta incluyendo los familiares a través por ejemplo de un campeonato de fatbol.

La convoca de la compafia es general. Todo el personal esta invitado.

¢ Liderazgo
Como se observé se le da mucha importancia a los empleados, y a sus

capacidades y aspiraciones de crecimiento dentro de la empresa, por lo que ésta les da
todas las herramientas necesarias para lograrlo de acuerdo a su trabajo diario.

¢ Aprendizaje
LA informacién que circula asi como los conocimientos que se adquieren son otros

elementos muy bien cuidados por la empresa, ya que se preocupa porque los empleados
estén actualizados y adaptados e integrados a los objetivos y vision de la empresa.
Como se observé dedican varias estrategias a la capacitacion, al fomento de la

creatividad, de la comunicacién, entre otros.

¢ Perspectiva organizacional
Para ellos, dentro de su campo, la competencia es un poco desleal, pero va

mejorando y obteniendo mas clientes. Ademas tienen una vision de crecimiento a la que
ya han establecido estrategias bien determinadas para lograrla.

Desde su punto de vista, el sector empresarial poblano es competitivo, pero mucho
mas en otras ciudades.

6.1.5 VicTORINOX MEXICO, SA DE CV

RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: COMPRA Y VENTA DE TODO CLASE DE MERCADERIAS
GIRO: HERRAMIENTAS

NUMERO DE EMPLEADOS: 120

TiPo: COMERCIO

TAMARNO: GRANDE

ENTREVISTADO: LiC. CECILIA DOBLADO, JEFA DE RECURSOS HUMANOS

FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: MIERCOLES 23 DE MARZO DE 2004, 12:00 PM



¢ Breve descripcién de la empresa

La empresa se dedica a la compra y venta de herramientas (sus conocidas
navajas suizas, tijeras, relojes, entro otros) a particulares, a familias y a empresas.
Cuentan con salas de exhibicion en hoteles, tiendas departamentales, etc., ademas de
tiendas en el centro de la ciudad y plazas comerciales.

La matriz del pais se encuentra en la ciudad de Puebla, y son ellos quienes
controlan la ciudad de México, Monterrey y Guadalajara. El personal es mayormente
administrativo (respecto a la matriz en donde se realiz6 la entrevista), quienes se
encargan de las ventas por zonas y en las tiendas y aparadores existentes con sus
productos alrededor del pais y, en especifico para esta entrevista, en la ciudad de Puebla.

Los esfuerzos de la organizacion van encaminados a seguir siendo el lider en el
mercado, ganar y conservar mas clientes, y ser mas competitivos con las empresas

japonesas.

¢ Estructura, jerarquia, asignacién vy simplificacion de responsabilidades v

funciones

De acuerdo a la entrevistada, las funciones del gerente son coordinar los
diferentes departamentos, estar pendiente de las ventas a nivel nacional y coordinar
también los principales puntos de venta en el pais.

Las funciones de la Licenciada Doblado estan dirigidas a administrar los recursos
humanos, es decir, velar por los intereses de los empleados en aspectos como: sueldos,
problemas juridicos, el impacto de ellos en la organizacién (comportamiento),
comunicacion, etc. Aunado a la capacitacién, creacién y aplicaciéon de programas con el
director y gerentes regionales.

Cabe resaltar que el propio duefio tiene un modelo mental de como hacer las
cosas y no quiere cambiarlas, por lo que él ha definido la estructura y organizacion de la
empresa, pero éstas no se encuentran escritas en un manual.

Segun la jefa de RRHH, su puesto es “reciente” y ha sido inestable, pues ha
contado con tres encargadas a lo largo de sus tres afos de funcionamiento. Lo que
demuestra de acuerdo a ella, que el director general tiene una visibn muy cerrada de las
cosas, de como manejar su empresa a todos los niveles. Ademas, afirmd, que si existen
manuales de funciones e identidad creados por la primera directora de dicho
departamento, pero dijo que cuando el director los vio afirmé “es muy bonito, pero no me



sirve, y no voy a usarlos”. Pero, el Unico departamento que cuenta con un manual de
funciones es el de Ventas, pues como se observé es el area mas importante de la
empresa. Pero en general, la empresa no cuenta con el establecimiento de un
organigrama, o definicion-descripcion de otros puestos, funciones y otros aspectos de la
organizacion. Doblado dice: “si existen pero no se usan”. Asi que dicha informacion es “de
boca a boca” y con retroalimentacién de los jefes.

Se sigue el mismo modelo organizacional que en Suiza, lo que provoca muchas
veces un shock cultural. Es decir, el director general es de nacionalidad suiza y tiene una
vision empresarial europea, que muchas veces no aplica a la de sus jefes de
departamentos y no toma en cuenta sus decisiones, especialmente de Recursos
Humanos.

Por lo que puede asumirse, que el proceso de toma de decisiones es exclusivo del
director y tiene siempre la Gltima palabra para cualquier proceso, situacion, problema, etc.

Ademas dijo, “tal vez tanto hermetismo se deba a que esta empresa es una

empresa familiar”.

¢ Sistematizacién y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

De acuerdo a la entrevistada, el director general como ya se menciond, “no es de

la idea de diagnésticos organizacionales”, por lo que no existen sistemas que evallen
aspectos generales de la empresa: desempefio, comunicacion, etc.
Hablando de comunicacion, la jefa de RRHH afirmé que es mayormente “descendente,
directa y no hay retroalimentacién”. Por lo tanto, regularmente lo que se comunica a los
empleados son ordenes. LA comunicacién informal es muy comudn, pero nunca ha
afectado de manera importante a la empresa. Dentro de la comunicacién horizontal,
Doblado afirmé que también existen distancias entre los propios jefes, “y el propio director
se salta jerarquias y él decide todo”.

Los medios de comunicacion existentes son las circulares, los tableros de
anuncios, la intranet, las llamadas telefonicas.

Respecto a la comunicacién externa, con los clientes y puntos de venta se realiza
a través de ella, el gerente de ventas o solamente. Para sus clientes, existe un
departamento de atencion a ellos.

Doblado coment6 que los principales problemas a los que se enfrenta su
departamento son: falta de apoyo del director, falta de presupuesto establecido para sus



acciones. Sobre la organizacion, dijo que segun su punto de vista lo que mas frena el
crecimiento es que la empresa familiar, “por lo que hay gente trabajando aun cuando no
funciona para la empresa, y muchos gerentes tienen actitudes de divas”, ademas “existe
una vision muy cerrada hacia el cambio, y lo peor es que finalmente la gente se
acostumbra a ello”.

Respecto a la empresa en general afirmé que, “aunque pareciera que no, el
ambiente en general es bueno”. Esto se debe a que “aln cuando no se toma muy en
cuenta las opiniones de los empleados, se les motiva con incentivos econémicos,
premios, vacaciones, capacidad de escalar puestos (aunque son muy conformistas)”.
Ademas, comenté Doblado, se fomenta su creatividad, pues “hay cursos de serigrafia, en
los que el personal puede ayudar en la produccién de los objetos que se venden. Crearlos
mas personalizados, asi ellos se sienten mejor porque contribuyen con la empresa y en la
venta de los productos [...] se sienten orgullosos”.

Preguntando sobre la estrategia, la jefa de RRHH respondié que la empresa
“busca conservar a sus clientes, conociendo sus necesidades”. Entonces, dijo Doblado, la
estrategia estd destinada a los publicos externos, porque dentro “existe una gran
resistencia al cambio por parte de los directivos”.

De acuerdo a la capacitacion, Cecilia Doblado afirm6 que ella se encarga de los
programas de actualizacion para los empleados, pero que la direccion general no esta
muy contenta ante esto. Pero si dijo, “para que alguien entre en la empresa, los jefes de
area entrevistan a los solicitantes, y cuando los aceptan los traen a Puebla y los
capacitan. Se tienen a prueba 3 meses, se miden sus capacidades, su desempeno y sus
logros, lo que se retroalimenta”. Ademas a quienes estan trabajando actualmente en la
organizacion, “también se les dice cédmo van, y si lo estan haciendo mal se les da un plazo
de un mes, sobre todo a quienes tienen una familia que mantener”.

Finalmente puede decirse, que aunque la comunicacién ascendente no esté muy
bien establecida, la estrategia de la empresa funciona porque la marca “Victorinox” esta
posicionada mundialmente, por lo que las ventas siguen siendo altas. Y respecto al
interior, pues con mantener a los empleados contentos con su trabajo, al recibir premios,

productos de la empresa, etc., laboran debidamente.

¢ Cultura
Los elementos culturales son conocidos por la gente también “de boca a boca”.

Ademas por lo que se menciond, los empleados estdn muy integrados con la empresa,



porque aunque no se les tome en cuenta para las decisiones, como se dijo anteriormente,
son incentivados, reconocidos y promovidos en su creatividad.
La unica politica bien conocida por todos es “vender mas”, como casi todas las

empresas de comercio.

¢ Liderazgo
No se detectan lideres informales, pues como lideres se concibe a los jefes de

areas, departamentos y gerentes.

En contraste, si existe capacidad de crecimiento por parte de las personas que
quieran subir puestos, pero el problema es que hay “conformismo de puestos”. Los
empleados estan bien con lo que tienen, por lo que a muchos no les interesa subir.

¢ Aprendizaje
Como casi todas las empresas el aprendizaje se da a través de la experiencia,

retroalimentacién y capacitacién. Pero ademés se fomenta también el aprendizaje en
equipo, a través de talleres de negociacion efectiva, con los agentes de tiendas
departamentales, provincia, salas de exhibicién.

¢ Perspectiva organizacional
La vision empresarial es seguir siendo el lider del mercado y ser mas competitivo

con las empresas japonesas entrantes a México.

Doblado afirmé que “el desarrollo depende del cambio, y si no se da, la empresa
no crecerd”, por lo que ella misma trata de implementar un cambio progresivo, pero que
es rechazado por los directivos.

Respecto a su vision de las empresas poblanas comenté que, su principal
problema es que “dependen del pais entero, pues la situacién econémica ha causado
mucho desempleo, que genera violencia”.

Especificamente la ciudad de Puebla tiene la desventaja de que la mayor parte de
sus empresas son familiares. “No esta bien, son muy conservadores, hay muchos
gerentes viejos que quitan oportunidades a personas con conocimientos e ideas mas
frescas”.

Ademas, dijo “el entorno internacional nos afecta, ya que con los atentados del 11
de marzo y de septiembre, hemos tenido menos ventas”.

Finalmente puntualizé que aunado a todos estos factores, “nuestro pais esta

sufriendo una competencia injusta, desleal: la pirateria y las imitaciones, con menos



calidad y precio”. “Esto se da con la entrada de empresas japonesas, lo que deberia estar
regulado [...] deben protegerse las empresas o consorcios mexicanos de calidad, deben
protegerse la seguridad y calidad de los productos. Competir ilegalmente, no deberia

permitirse”.

6.1.6 COMPANIA EMBOTELLADORA PERDOMO SA DE CV (PEPSI)
RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: BODEGA DE REFRESCOS

GIRO: BODEGA

NUMERO DE EMPLEADOS: 164

TIPO: SERVICIO

TAMANO: GRANDE

ENTREVISTADO: LIC. JORGE CARRASCO, JEFE DE DESARROLLO DE MERCADO
FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: MARTES 30 DE MARZO DE 2004, 10:00 AM

¢ Breve descripcién de la empresa

La organizacion se dedica a la distribucion y venta de sus productos: refrescos de
la marca PEPSI. Dentro de la bodega en donde se realizé la entrevista, se encuentra poco
personal administrativo: Gerente general, comercial, de zona, jefe y coordinador de
territorio, jefe de Desarrollo de Mercado. La mayoria de empleados son repartidores,
choferes, cargadores que trabajan en el camién repartiendo las cajas de refresco a los
clientes de la empresa.

¢ Estructura, jerarquia, asignacion y simplificacién de responsabilidades y

funciones

Las funciones del gerente general y los demas gerentes, segun el entrevistado van
encaminadas al apoyo del area de ventas. Ademas, realizan las tareas comunes de un
gerente: coordinar todos los esfuerzos y al final tomar las decisiones dentro de su &rea.

Las funciones estadn concentradas en un manual de identidad, donde se definen
los puestos, funciones, donde se contemplan los elementos de la cultura organizacional.

La toma de decisiones sigue una linea de empleado que consulta a su supervisor,
y éste al gerente quien es el que, después de analizar la informacién necesaria, decide
qué hacer.



¢ Sistematizacién y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

La empresa cuenta con el sistema ABC Brett, que consiste en potenciar a los
empleados a través de talleres motivacionales, capacitacion, integracion,
retroalimentacion, platicas, etc.

Cada empleado cuenta con tarjetas en donde vienen definidas las funciones que
les corresponden, y lo que no debe hacerse, asi como a quién debe dirigirse en caso de
algun problema o imprevisto. Ademas cada uno, cuenta con una carpeta operacional, en
donde tienen hojas con cédigos, datos, fechas, clientes.

Este sistema obliga a tener un seguimiento a cada empleado, y se les reconoce

con incentivos cuando se logran los objetivos planteados. Lo anterior se logra a través de
las estadisticas de aportacién que se comparan, y se concluye cémo le ha ido a cada uno
durante la quincena. Aunado a ello, se realizan evaluaciones de desempefio y trato a
clientes y empleados desde el gerente general hasta los puestos mas bajos.
Las reuniones que se mencionaron antes, en donde cada sector se junta todas las
mafanas y que duran alrededor de 30 minutos, se llaman “Clinicas de Ventas”, donde se
da capacitacibn sobre cdémo hacer el trabajo. En ellas también se tratan temas
motivacionales, y de facilitacion de sus labores: “como negociar con los clientes, tratar a
un cliente conflictivo, persuasion, etc.” Ademas es alli donde se les retroalimenta, pues
como se les da seguimiento a cada uno, se investiga lo que pasa con él, y si no cumple
bien su trabajo se le retroalimenta desde su jefe, hasta sus comparneros..

Las lineas de comunicacion en la empresa son directas, y son tanto ascendentes
como descendentes, todas con una retroalimentacion. Esto porque se les ha instruido
dentro de una vision sistémica, saben que el trabajo de cada uno depende de los demas y
que el suyo afecta también a los demas. Asi también se ha establecido una completa
interaccion y participacién entre todos los empleados.

Los medios de comunicacion que estan presentes en la empresa no son muchos,
entre ellos una revista que se publica para todas las bodegas e industrias pertenecientes
a la embotelladora Perdomo. Pero la comunicacion necesaria y requerida se da en las
clinicas de ventas cada dia. Los avances tecnolégicos (aparato que trae cada
abastecedor), también los ayuda a la captura de datos que se analizan al final del dia.

Hablando de sus publicos externos, Carrasco afirmé que cuentan también con
estudios de su competencia y de sus clientes, actuales y potenciales. Por lo que han



implementado una estrategia para mantenerse presentes en todo sitio en el que se
encuentre su competencia mas grande que es COCA COLA. Ademas tienen una
estrategia bien definida de ventas, negociacion, y descuentos.

Respecto a sus clientes, también cuentan con un departamento dedicado a las
quejas (que segun él, no suelen ser muchas). El proceso puede ser directo a esa linea
telefénica o de los abastecedores, a RRHH y luego a la gerencia.

Existe entonces una preocupacién por el comportamiento, por su impacto. Por ello
la empresa se ha preocupado por mantener “alegres” a sus empleados. De conocer lo
que quieren personalmente, y tratar de satisfacerlo, a modo que él también haga todo lo
posible por hacer bien su trabajo y asi, ayudar a la empresa a crecer. Lo que tiene como
consecuencia que no haya mucha rotacién de empleados, pues éstos estdn sumamente
integrados con su empresa.

Durante la entrevista también se mencion6 que hay posibilidad de escalar puestos,
“sélo es cuestion de que el empleado lo desee y lo demuestre en su labor diaria”.

Respecto a los cambios organizacionales, se afirm6 que se adaptan faciimente a
ellos (tanto internos como externos), ya que desde que entran a la empresa han
aprendido sobre el mercado en el que se desenvuelven, los clientes con los que tratan,
conocen de ventas, se les ha ensefiado a observar y aprender de ello, de experimentar.
Tiene retroalimentacion diaria de sus jefes y propios compafieros. Entonces son
trabajadores que saben lo que hacen y saben cémo hacerlo. Saben como resolver un
problema, siendo ellos quienes tomen la iniciativa y propongan algo, o bien, sabe a quien
dirigirse para que los apoyen en el problema.

¢ Cultura
El sistema con el que cuentan, hace que los empleados estén completamente

motivados e integrados, “tienen bien puesta la camiseta”. Ademas cada dia por la mafana
recuerdan sus metas, las de la empresa, la visién y los valores de la misma. Por lo que la
cultura “no esta contemplada solo en las carpetas operacionales y manuales, sino en las

mentes de los trabajadores, y en sus cabezas”

¢ Liderazgo
La organizacion se preocupa también por crear lideres, personas que en algun

momento podran tener un puesto mejor. “Se trata de tener buenos empleados, gustos de
trabajar aqui, y que sean creativos, con iniciativa y que sepan mover a la gente”.



¢ Aprendizaje
Como se observo, los empleados adquieren nuevo conocimiento y lo reafirman

cada dia en las Clinicas de Ventas. Ademas, a través de la retroalimentacion de jefes y
propios companeros. Y también de la experiencia como la mayoria de las organizaciones.

Cabe resaltar que en cada reunién se realiza un reporte, que de acuerdo a su
importancia, se adjunta a los manuales de la empresa quedando asi como nuevo

conocimiento para ella.

¢ Perspectiva organizacional
En la empresa, de acuerdo a Carrasco, se procura mantener solo la competencia

de Coca, porque ya se esta acostumbrado a eso. “Y es alli donde reaccionamos al
cambio, haciendo alianzas “no oficiales” para quitar a los demas competidores del
mercado”.

Respecto la vision general de las empresas en Puebla, dijo que el mercado
poblano “no es dificil”, hablado desde su punto de vista y de su producto. Pero la situacion
econdémica del pais es lo que lo afecta, ya que hace que tengan menos clientes, y las
rutas no se expandan. “Y aqui en Puebla estamos al parejo de la Coca, nos peleamos los
clientes”. Pero aunque saben que Coca tiene mas, ellos trabajan para estar siempre
presentes donde estd su competencia. Sus metas no son tener mas clientes sino tener
pocos muy redituables y conservarlos.

Por todo lo anterior, “estamos preparados para ser lideres del mercado, lo hemos
planeado por afos”

6.1.7 AUTOMOTRIZ REYES HUERTA

RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: VENTA DE AUTOS Y CAMIONETAS

GIRO: AUTOS

NUMERO DE EMPLEADOS: 30

Tipo: COMERCIO

TAMANO: GRANDE

ENTREVISTADO: LIiC. BAEZ, AUXILIAR DE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: MIERCOLES 31 DE MARZO DE 2004, 10:00 AM



¢ Breve descripcién de la empresa

Empresa dedicada a la compra-venta de automdéviles. Su personal basicamente es
administrativo y de atencién al cliente. Sus esfuerzos estan dirigidos a seguir compitiendo

con las demas compafias de su giro y lograr tener mayores ventas.

¢ Estructura, jerarquia, asignacion y simplificacién de responsabilidades y

funciones
Sus funciones son ayudar al director d RRHH en sus tareas administrativas:
seleccion del personal, pagos, etc.
De acuerdo con el organigrama todo esta escrito en un manual organizacional.
“En la toma de decisiones y comunicacion... la informacién viene de abajo hacia

arriba, cuentan con circulares, tienen juntas regulares de retroalimentacion”.

¢ Sistematizacién y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

Cuentan con cursos de capacitacién, ademas de morivacion, se llevan estadisticas
del desempefio de cada empleado, se les dan incentivos a quien cumple bien con su
trabajo.

Cada afo realiza capacitacion para el personal sobre la tecnologia, atencion a
clientes, ventas, etc. A lo que sigue una evaluacién de capacitacion, en la que s checa
qué tanto aprendieron o asimilaron los conocimientos que se les dieron, y si los tomaron
como deberian ser.

Si no los aprueban los castigan en no tomar cursos hasta un determinado tiempo,
pero no sé si les ha funcionado para motivarlos.

Si hay posibilidad de subir en la jerarquia ya sea por la antigiedad o por méritos.

¢ Cultura
Se tienen establecidos los valores, metas y visiones. Se comunican a los

empleados a través de las circulares y constante reafirmacion de los jefes.

¢ Liderazgo
Liderazgo en ventas: se les proporciona un auto de la misma empresa, tienen un

poco mas de privilegios para ponerlos como ejemplo a los demas comparieros.



El gerente es lider democrético, él siempre tiene disponibilidad para cualgiuer
empleado... politica de puertas abiertas.

¢ Aprendizaje
Se aprende a través de la experiencia y capacitaciéon continua.

¢ Perspectiva organizacional
La competencia ha subido, ahora “hay muchas marcas de auto, antes eran son 5...

ahora son alrededor de 20”.

Tienen muchos 50 afnos de experiencia. Por ello, se observa que otras empresas,
“no controlan los problemas que existen alrededor y obviamente se van a la quiebra. Y en
este grupo siempre se han mantenido atentos a lo que pasa alrededor”.

6.1.8 LABORATORIOS CLIiNICOS DE PUEBLA SA DE CV (LABORATORIO RUIZ)

RAMA ESPECIFICA DE ACTIVIDAD: ANALISIS CLINICOS

GIRO: ANALISIS

NUMERO DE EMPLEADOS: 75

TIPO: SERVICIO

TAMANO: GRANDE

ENTREVISTADO: DRA. ALMA RODRIGUEZ, SUBDIRECTORA MEDICA

FECHA Y HORA DE LA ENTREVISTA: MIERCOLES 31 DE MARZO DE 2004, 12:00 PM

¢+ Breve descripcién de la empresa

Es una empresa dedicada a la elaboracién de analisis clinicos, asi como otros
estudios del mismo ramo. Sus empleados son basicamente profesionales en dichas
labores, y siguen la visién de ser el lider del mercado y continuar con su estatus de
calidad.

¢ Estructura, jerarquia, asignacién vy simplificacion de responsabilidades v

funciones
Sus funciones consisten en coordinar muchas de las funciones que se llevan a
cabo aqui. Su giro es hacer analisis clinicos. “Entonces yo me encargo de coordinar esa
parte y todo lo que implica mantenimiento de equipos, compra de equipos en coordinacién

con el director médico atenciodn al cliente , oportunidades de mejora. En fin, involucramos



todo lo que es el proceso en sus tres etapas: pre, analitica y pos analitica. Esa es de
manera resumida nuestro trabajo.

Tenemos un organigrama, nosotros somos una empresa que emplea, estamos
certificados desde hace unos afos ya bajo la certificaciéon de ISO 9000. Estamos ahorita
en el ISO ano 2000, todas estas lineas nos obligan a tener una serie de requisitos como
es el organigrama.

Tenemos en cada area de trabajo un manual. Corresponde a lo que es la
descripcion, analista, etc.”

Tienen una carpeta donde se definen su puesto y obligaciones, sus derechos de lo
qgue debe de hacer en la empresa.

Todos cuentan con un organigrama y saben donde estan ubicados, saben al jefe
que deben recurrir en caso inmediato y a quien tienen que coordinar en sus actividades.

¢ Sistematizacion y Estrategia (puntualizando en la comunicacién, cambio

organizacional, programas de evaluacién, capacitacion, etc.)

Todos los afos en el mes de octubre — noviembre se hace una encuesta de
necesidades de capacitacion, una vez que se pregunta a los supervisores que en
coordinacién con los analistas vean cuéles son sus necesidades de capacitacion, ya sean
cursos, actualizacién del software de un equipo, de la compra de un equipo.

Tenemos de manera periddica reuniones dentro del comité de calidad, donde
discutimos los puntos malos y los errores que tuvimos , asi como las cosas buenas,
nosotros siempre estamos abierto a la oferta que ellos nos hagan, para mejorar, porque
aunque coordinamos muchas actividades a veces no nos da tiempo de observar detalles
muy especificos en cada departamento que los que trabajan alli se dan cuenta, y nos los
hacen llegar, todos son muy participativos. Algunas son quejas y sugerencias de manera
andnima, se hace una revision del problema y vemos cual es la posible solucion.

No existe un departamento de comunicacion: la comunicacién fluye por diferentes
canales, una es por mi, cuando algun equipo esta dando problemas, llega aca conmigo
ese mensaje y yo me encargo ,

Otro canal es a través de la directora de calidad, ella de manera muy especial
tiene mucha relacion con todos. Muchas sugerencias llegan a ella, no es el camino mas

idéneo y ella siempre se encarga de hacerlas llegar al comité de calidad. Se la encuentran



en el pasillo y asi le dicen lo que quieren. No existe como tal , pero buscan a ella y saben
que pueden decirle todo.

Los problemas como organizacibn son pocps, porque yo ya he puesto muy
claramente para todos los analistas qué deben realizar. En cuanto a nece. De
capacitacion se cumplen satisfactoriamente si no es que mas de lo que nos marca la
normal. Si cumplimos con la norma del iso 9000.

El supervisor debe asistir a dos cursos enfocados a su area, al ano. O asistir a tres
congresos al afo.

Algunas sugerencias y quejas, llegan lentamente pero si se resuelven. Como
organizacion funcionamos bastante bien, cuando tenemos una auditoria o algo parecido
todos participamos , y hay gente muy entusiasta. Desde el que barre aporta sus ideas, y
va con la de calidad y ella las hace llegar. Si hay un canal de com. Bastante efectivo.

Lo suficientemente bien como para permitirnos subsistir como organizaicén.

Estamos con la intencion de que nos cambien el inmobiliario, hay que cambiar
sillas, proveedores, etc.

Podiamos mejorar otros canales de com. , alguien que viera las necesidades

Muchas veces nos ocupamos de las necesidades externas, pero no nos
preocupamos por los empleados internos. Entonces como que hace falta alguien quien
coordine y sea el enlace de todos los puestos directivos.

DE alguna manera los analistas tienen mucho tiempo aki’, es frecuente que ellos
cehquen con la dra., porque nosotros creemos por la experiencia,

Interés del paciente, el analista es punto definitivo, ellos si tienen la libertad de
decidir. Son tomados en cuenta, aprovechando su experiencia. Toman decisiones, tal vez
no las directivas, sino practicas, algo que le beneficie al paciente, etc.

Existe un detpo. De servicios externos.

Medios: pizarrones en el edificio, circulares, preparacion de manuales,
modificaciones. Reconocimiento de la fecha de cumpleanos, si existen al menos estas
vias de comunicacién e integracion.

Periodicos murales, boletin mensual (interno y externo).

Servicio al cliente, muchos pacientes se vienen a mi.... solicitud de aclaraciones y
quejas.

Periodicamente se dan evaluaciones muy sencillas, ante la atencion, limpieza,

tiempo de espera. CoOmo se siente con el servicio, mejor iluminacion, etc.



¢ Cultura
Si existe y todo el mundo debe conocerla.

80 anos de existir, realmente la misiéon y el lema del laboratorio es trabajar con
calidad. Hay competencia en cuanto a costo, reduccion de costos en pruebas, pero
nosotros hemos tratado siempre de estar innovando pruebas y tecnologia el menu de
pruebas. Tener competencia sélo en cuanto a costos, pero no ante el menu de pruebas.

Porque tenemos la infraestructura tanto humana y tecnolégica. Tenemos pruebas
gue otros no tienen.

Experiencia, actualizacién en preparacion, estar a la vanguardia, gente a

capacitacion, para que aporten cosas nuevas.

¢ Liderazgo
Se capacita a los empleados para que sean lideres en su area, y de esta forma, la

empresa siga con los valores de calidad que la han distinguido con el tiempo.

¢ Aprendizaje
Todos estan en un aprendizaje y capacitacion continua, porque no sélo como la

empresa hizo en ISO nos lo pide, sino la Secretaria de Trabajo, nos pide que nuestras
actividades de trabajo estén actualizadas.

¢ Perspectiva organizacional
Problema cronico, a veces que insisten los quimicos en cursos de inglés, pero que

nosotros hemos contratado al maestro y a los 2 meses ya nadie viene. Pero ya hemos
visto que no son constantes.

Quiza somos el Unico laboratorio de Puebla y en el pais, que tiene un catalogo
mas amplio de pruebas.

Competencia desleal, no hay regulacion en cuanto a precios.

Nosotros no interpretamos las pruebas, pero la decision es del médico. Las
normas de SSA no nos permite hacer sugerencias. Yo no soy su médico tratante, hay
molestias a veces por eso...

Puebla: hay mercado para todos, como para cualquier otro laboratorio, y si
seguimos trabajando para que nuestras pruebas queden aqui. Debemos seguir
trabajando con calidad y reducir tiempo de entrega de reporte. Es la Unica forma de

mantenerse en el mercado.



