LA CULTURA ORGANIZACIONAL, RESPECTO A LA TOMA DE
DECISIONES EN LA PANALERA “EL TRENCITO” Y EL IMPACTO EN
SU GESTION MERCADOLOGICA

GUSTAVO ADOLFO POSADA GOMEZ
9928023

FUNDACION UNIVERSIDAD CENTRAL
ESCUELA DE MERCADOLOGIA
BOGOTA D.C.
2004
LA CULTURA ORGANIZACIONAL, RESPECTO A LA TOMA DE
DECISIONES EN LA PANALERA “EL TRENCITO” Y EL IMPACTO EN
SU GESTION MERCADOLOGICA

GUSTAVO POSADA GOMEZ



MONOGRAFIA PARA OPTAR AL TITULO DE MERCADOLOGO

DIRECTOR
IVAN ENRIQUE QUINTERO SARMIENTO

FUNDACION UNIVERSIDAD CENTRAL
ESCUELA DE MERCADOLOGIA
BOGOTA D.C.
2004
Nota de aceptacion:




Firma del presidente del jurado

Firma del jurado

Firma del jurado

Bogota D.C. 30 de julio de 2004
AGRADECIMIENTOS

Indudablemente al creador por darme la bendicion de la vida y como olvidar a mis

padres terrenales, los cuales con su apoyo y formacidon familiar me sacaron



adelante, y ahora les puedo dedicar lo que han logrado con amor y sacrificio,
contar con un profesional en el hogar. Gracias a su carifio y a su dedicacién, en
especial al amor incondicional de mi madre e indudablemente al apoyo econdmico
e informativo de mi padre, quien con paciencia me ha forjado como un ciudadano
de bien. Dentro de este mismo nlcleo no puedo dejar de lado a mi hermana,

quien me apoyd en situaciones apremiantes.

Aungue hoy dia no esta presente en mi hogar, debo mencionar a una persona que
influyd mucho en la decision de estudiar una carrera profesional, la cual me
ensend la importancia del estudio y el sentido de la responsabilidad, a Maria del
Socorro Cepeda; donde se encuentre le agradezco infinitamente sus ensefianzas y

la disciplina que me inculcé.

Para terminar con el aspecto filial debo mencionar a una persona altruista y
preocupada por la realizacion personal de los demds, a mi primo Alejandro
Jauregui un gran empresario y a toda su familia, que con paciencia y afecto me
acogieron en su casa para llevar a cabo la formacion del presente trabajo;
obviamente recordando a su padre, gran ilustrador en mi vida personal quien ha
decidido adelantarse y dejarnos sélo con su ejemplo (en memoria a Alejandro

Jauregui Jauregui).

Sin informacion seria imposible la realizacion de un trabajo de este tipo por ello mil
y mil gracias a la Pafalera “El Trencito”, como organizacién. A Javier Medina como
amigo y gerente, recordando especialmente a Gus (su hijo) y a la sefiora Alba; a
ellos y a los demas integrantes de la familia los mejores deseos y lindos

recuerdos.



Para terminar quiero mencionar particularmente mi sentido de reconocimiento al
claustro que me abrio sus puertas para educarme y formarme como profesional, a
la Universidad Central y a todos los maestros que dia dia entregan lo mejor de si
para formar los mejores profesionales. En especial agradecimientos a dos
docentes forjadores de este trabajo; al maestro John Trujillo por motivarme,
asesorarme y darme el impulso para la realizacion de este estudio, y finalmente al
doctor Ivan Quintero, tutor y quien con paciencia me colaboré para entregar los

resultados que les ofrece la presente monografia.

A todos los mencionados, mis reconocimientos y son ustedes personas plausibles

desde todo punto de vista, de mi parte los mejores deseos y agradecimientos.



TABLA DE CONTENIDO

PRESENTACION
1. CAPITULO I REFERENTES TEORICOS
1.1La cultura organizacional
9
1.2 La comunicacién organizacional
12
1.3Toma de decisiones
1.4 Seleccion de personal
1.5Mercadologia
2. CAPITULO II ASPECTOS METODOLOGICOS
2.1Referencias tedricas metodoldgicas
2.1.1 La observacién
2.1.2 La entrevista
2.1.3 Definicion de categorias y variables
29
2.2Enfoque y muestra
2.3Técnicas de recoleccion de informacion
33
2.4Consulta de fuentes

2.5Duracion y actividades

3. CAPITULO III ANTECEDENTES DE LA PANALERA “EL TRENCITO”

3.1Comercializacion de pafales
3.2La Panalera “El Trencito”
4. CAPITULO IV DESCRIPCION

21

Pag.

13
17
17

23
24
27

33

39
39
41
41
51
55



4.1 Descripcidon general
4.2 Descripcion de la zona geografica
5. CAPITULO V ANALISIS
5.1 Analisis mercadoldgico
5.2 Andlisis organizacional
6. CAPITULO VI INTERPRETACION
RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES
BIBLIOGRAFIA
GLOSARIO
ANEXOS
Cronograma
Esquema de las entrevistas
108
Guia de observacién
124
Logotipo de la Panalera “El Trencito”
Kardex y portafolio de productos
Productos complementarios
129

55
64
68
68
81
86
93
97
100
104
107
107

125
126



PRESENTACION

A lo largo de mi formaciéon como profesional en Mercadologia, he ido afianzando
conocimientos relacionados con la carrera misma. En este proceso ilustrativo, en
algunas ocasiones he trabajado con ejemplos de empresas extranjeras reconocidas en el
medio como organizaciones de éxito, midiéndolas por su rentabilidad, las cuales gozan
de un good will' importante en el mundo de los negocios. Pero ello es poco comun en
nuestro medio, de alli la importancia de analizar una empresa de nuestro entorno
colombiano del cual yo formo parte, por que es fundamental conocer como opera y se
forjan las organizaciones que dfa a dia realizan aperturas en el comercio local,
comenzando hacer parte del sector microempresarial o empresarial de nuestra nacion.

Dado lo anterior, esta monografia se ha dirigido a realizar un analisis exhaustivo de una
microempresa colombiana, ubicada en la ciudad de Bogota que responde al nombre de
la Panalera “El Trencito”, insertindonos en sus instalaciones para conocetla e
ilustrarnos sobre como ha realizado su funcionamiento en nuestro mercado local. La
idea fue conocer las gestiones desarrolladas desde su inicio y analizar todos los
procedimientos que se llevaron a cabo para el establecimiento de lo que es hoy en dia la
Panalera “El Trencito”, para de alli recoger informaciéon que me permitiera realizar un
analisis mercadolégico a esta famiempresa.

El presente estudio naci6 precisamente por la iniciativa de analizar y sustentar
como dentro de una gestion mercadoldgica, la cultura organizacional influencia la
funcion de mercadeo teniendo en cuenta que todas sus manifestaciones estan
orientadas hacia el mercado demandante. Ahora bien, el problema de
investigacién se fundamentaba en el desconocimiento por parte de la empresa de

cémo es el funcionamiento en cuanto a la toma

1 Good will: es el buen nombre de una organizacion, dentro del medio donde realiza su funcion y esto se lo
otorga el entorno donde ejecuta sus acciones.



de decisiones en la organizacion, ya que se sabe que la misma funciona, pero no
como funciona?, enfatizando en como puede impactar esto en su orientaciéon hacia

el mercado.

Entendiendo que todo proceso de investigacion busca generar un informe
detallado de lo encontrado, pretendo cumplir con las expectativas que se pautaron
en un comienzo, como es, en este caso, encontrar si realmente existe un proceso
social que pudiera definir como cultura organizacional dentro de la Pafnalera “El
Trencito”, realizando un énfasis en el proceso de la toma de decisiones en la
organizaciéon y el respectivo impacto que tiene este en su gestion mercadoldgica.
Esto, me motivo a hacer la investigacion, ya que es muy importante comprender
gue todo el funcionamiento organizacional manifestado por medio de su cultura, va
a impactar en el sistema donde se desemperfie la organizacion y esto se explicara
dentro de las paginas del presente trabajo, en el que se ve como sus operaciones
estan dirigidas hacia la gestién del mercadeo que realiza la empresa, asi se vera
que existe una accion colateral en las manifestaciones organizacionales, las

cuales afectan el mercado objetivo de la compafiia con respecto a su demanda.

Para ilustrarlos sobre el foco donde se llevo a cabo este estudio, digamos que la
Panalera “El Trencito” es una comercializadora de panales, que actualmente
trabaja con tres puntos de venta ubicados en la ciudad de Bogot4, un local en el
20 de julio, el otro en Kennedy y por ultimo segun su orden de apertura, uno en
Bosa. Su estructura organizacional es muy reducida, por ahora solo es de siete
personas distribuidas en un gerente, dos asesoras, una contadora y tres
administradores, encargados de atender los puntos de venta.

2 Entiéndase como funcionamiento la capacidad organizacional, mediante la cual, con habilidad o
aptitud de los miembros de la organizacion realizan actividades productivas de manera efectiva y
eficiente con el despliegue, la combinacion y la coordinacion de sus recursos a través de diferentes
procesos.



Entonces visualizando mentalmente la cultura organizacional de este equipo frente
al proceso de comunicacion, se sabe que opera en el eje clasico emisor-receptor,
donde a la hora de tomar las decisiones de su gestion frente al mercado, la orden
es emitida por la gerencia y acatada por todos los subordinados, hablando de una
cultura organizacional de poder, de la cual mas adelante les ilustro detalladamente
en que consiste, desglosandoles respectivamente sus caracteristicas para facilitar

su compresion.

Sus clientes basicamente no son los usuarios (claro que algunos clientes son
adultos con problemas de incontinencia, pero en realidad no es un volumen
significativo), sino padres de familia o personas que tienen a cargo nifios menores
de tres afios, por ello la busilis de saber direccionar las decisiones tomadas,
orientandolas a su mercado. Esta direccidn es de vital importancia ya que quien la
percibe son sus demandantes (compradores), los que sin saberlo movilizan la
empresa, y quien mas sino ellos. De aqui se desprende el fundamento que le da
validez y el cuidado de la decisibn que se tome, ya que como conocemos, el
satisfacer necesidades y realizar intercambios que arrojen una rentabilidad, es el

fin de una razoén social, sin ello no tendria validez comercial su funcionamiento.

El objetivo principal de esta monografia ha sido estudiar a fondo e indagar la
cultura organizacional de la famiempresa Pafialera “El Trencito”, enfatizando en el
proceso de toma de decisiones con respecto a su impacto en el funcionamiento de
la empresa, particularmente cuando este proceso se lleva a cabo en la
cotidianidad. Alli se presenta un problema de desconocimiento sobre el proceso de
la toma de decisiones, como hecho relevante respecto a su cultura organizacional,
razon que me permitié enfatizar en generar un conocimiento acerca del
procedimiento organizacional de la empresa en cuestién. Por que el no saber
aspectos como estos, hace que la gerencia no reevalle sus gestiones que dado su

caracter empirico los ha llevado a formarse como una organizacién dentro del
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mercado colombiano que poco se autoconoce y no sé hasta cuando este modelo
administrativo empirico sin investigacion, les de los resultados esperados en el

inmediato futuro.

Esta es la primera experiencia que se desarrolla en la empresa a través de un
método de estudio de este tipo, existiendo preocupacion alli, ya que el
conocimiento sobre su funcionamiento era casi nulo, hecho que me anima a
invitar a leer entre lineas todos los aspectos consignados en este informe, donde

se encuentran las explicaciones de una empresa que funciona empiricamente.

Quiero destacar que la organizacion se ha planteado la meta y el deseo de
continuar con su posicionamiento en el contexto bogotano y conscientemente
sabe que ello dependera entre otras, de alcanzar una cultura organizacional
eficiente, que genere la proactividad en la misma y una convergencia en todos sus
miembros. Esa eficiencia puede lograrse sin investigaciones, pero sus
probabilidades serian menores, por ello fue que la gerencia me permitié realizar
esta indagacion con el compromiso de generar datos informativos que le permitan
a la misma tomar decisiones con menor incertidumbre, las cuales hasta ahora han
sido basadas sobre un historial de la organizacion y en el conocimiento
experimental de algunos integrantes de la Pafalera “El Trencito”, sobre todo lo que
enmarca su funcionamiento organizacional, destacando como el proceso de toma

de decisiones valida y afecta la dinamica institucional en su labor mercadoldgica.

Como investigador me inserté en la Pafalera “El Trencito” para convertirme en
actor del proceso de investigacion, hecho que detallo mas adelante en la
metodologia. Por ahora les adelanto que realicé una labor de campo, que junto
con las entrevistas en profundidad alimentaron de informacion para poder realizar

el andlisis de este estudio.

11



El descubrir los mecanismos de comunicacion organizacional, haciendo hincapié en
la descripcion del procedimiento de la toma de decisiones, fue fundamental para
la formacién de los capitulos de andlisis e interpretacion, alli se vislumbra lo
ilustrativo y formativo que fue la realizacién del estudio para el estudiante que
escribe estas hojas, ya que la famiempresa internamente conforma un sistema.
Entiendo sistema como la suma de todas sus partes, las cuales forman un conjunto
que se denomina cultura organizacional, la cual se ve afectada (positiva o
negativamente) reciprocamente por cualquier movimiento de sus partes, por este
motivo las acciones particulares de sus individuos recaen impactando la gestién
mercadoldgica de la pafalera, a razdn de que su cultura organizacional esta
orientada hacia el mercado por medio de valores como la satisfaccion al cliente.

Por este enfoque, es importante comentar que la organizacion se encuentra en el
ambito de las famiempresas colombianas, y a medida que pasa el tiempo la
misma ha visto como la llamada globalizacion, propicia efectos y fluctuaciones en
todos los aspectos relativos al contexto donde esta funciona. Colombia, por ser
parte del sistema de capitales, no es inmune a estos cambios, por lo cual es
importante que toda organizacion entienda y valide una suficiente capacidad de
reaccion frente a estos fendmenos, con lo cual podra planificar con un adecuado
margen de maniobralidad en el mercado local. En este aspecto descansa uno de

los elementos mas relevantes para la justificacion de esta monografia.

Hipotéticamente hablando, la comunicacién podria ser de tramite unilateral, la
orden es emitida por el gerente y ejecutada por los administradores, los cuales
deben solicitar previa autorizacion del jefe, para poder realizar alguna funcién de
abastecimiento o de mercadeo en los locales. Ademas su cultura organizacional
se debe a sus fundadores, por ello la base de su ambiente laboral esta
influenciado por el sefior gerente, el cual brinda una autonomia muy limitada frente
a la toma de decisiones en la organizacion. También se podria plantear que la

tradicion de la familia Medina Gonzalez, como fundadores y unicos socios
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accionistas de la organizacion, ha influenciado radicalmente en la cultura
organizacional de la empresa, la cual ha sido creada de forma empirica. Por ello
se cree que el proceso mercadolégico se ha ido construyendo practicamente dia a
dia, con el funcionar en sus instalaciones lentamente se van creando procesos
que por su repeticion se convierten en cultura, obteniendo un know how? (saber
hacer), que realmente es lo que la diferencia de las demas organizaciones,
dandole un valor agregado que mas adelante con el paso del tiempo se podria

convertir en un factor critico de éxito.

La idea es ilustrarlos en estas paginas cOmo una organizacion de nuestro entorno,
se ha ido forjando en su diario transcurrir, que aunque no tenga normas
organizacionales escritas, ni politicas establecidas en un texto, con el transcurso
del tiempo hace que se vayan formando y consolidando como toda una
organizacibn con su propia cultura. Basados solo en sus conocimientos
experimentales que hasta la fecha les ha funcionado para surgir en el comercio
local, por ello fue importante para mi analizar como se ha llevado a cabo este
proceso y encontrar de pronto, que lo que hasta la fecha ha funcionado bien en
un futuro no se puede dar, pero 0jo, yo no estoy haciendo un auditoria, lo que se
hizo fue analizar una organizacién del comercio minoritario en Bogota para hallar
coémo se impacta su funcibn mercadolégica cuando se toma una decisién dentro
de sus instalaciones, dandole importancia a las teorias recientes sobre estos
aspectos organizacionales. Se podria hablar de un neomanejo organizacional
impuesto por la gerencia de la Panalera “El Trencito” de forma practica, ya que

empiricamente aplica cosas de aqui y de alla.

Con los resultados obtenidos pretendo propiciar pistas o fundamentos para formar

una convergencia en todos sus funcionarios. Buscando con esto convertirla en una

3 Know how: traduce literalmente saber hacer, es el valor que se le da a las formas de operar de una
organizacion, las cuales en el &mbito global, algunas empresas patentan su know how para evitar ser copiados
y seguir siendo diferenciados en el mundo empresarial.
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organizacion proactiva* y en crecimiento permanente, como lo manifiesta su labor
corporativa por medio de su misién. Es asi que como futuro profesional en
Mercadologia, les puedo decir que contribui con algunos aportes a una
organizacion que opera cotidianamente en las calles bogotanas, lo cual me motiva
y me genera expectativas de poder realizar este ejercicio en el mercado laboral y
desempefiarme como uno de los mejores dentro de este campo, siendo un
orgulloso egresado de la Universidad Central, la cual me abrid sus puertas y me
fue formando dentro de su claustro educativo como un mercadolégo con enfoque

global que me permite ser competitivo en los mercados vanguardistas.

Espero como forjador de este trabajo, que el mismo sea del total agrado de los lectores
y que pueda llenar las expectativas que les haya generado el titulo.

4 Proactiva: ser proactivo es pensar las cosas antes de actuar, aparte es un pensamiento de superacion, estos
piensan en corregir sus errores, lo contrario a esto es una persona reactiva la cual no piensa sino reacciona.

14



CAPITULO I

1. REFERENTES TEORICOS

Quiero que nos introduzcamos en la construccion de este marco de referencia
tedrico, tratando los aspectos académicos que trabajan sobre la importancia
crucial de los ambientes organizacionales, analizando su respectivo impacto en la
gestion mercadoldgica de la organizacién en cuestion (Pafialera “El Trencito”). Los
términos de globalizacion y mercados periféricos, destacan el hecho de que
todas las organizaciones se ven afectadas por el medio o el ambiente que las
rodea, y ese ambiente sencillamente son todos los fendmenos externos que
influyen de manera potencial o de hecho a la organizacién, de forma interna,
tomando partido en el desempefio corporativo de las instituciones

contemporaneas.

1.1 La cultura organizacional®.

El concepto de cultura organizacional se refiere a un sistema de significados
compartidos por una gran parte de los miembros de una organizacién y que
distingue entre si, a una de otras. Existen, a consideracion propia, caracteristicas

primarias que concentran la esencia de la cultura organizacional:

5 Para la conceptualizacién de la cultura organizacional se consultaron los autores:

e Robbins Stephen. Comportamiento organizacional, Octava edicion, Editorial Prentice Hall, 1994 Cép.17
p. 681

Keith Davis. Comportamiento humano en el trabajo, Editorial Mc Graw Hill, México 1993

Delgado C. La influencia de la cultura en la conducta del consumidor, S. N. Caracas 1990. p. 126.

Schein Edgar. La cultura empresarial y liderazgo, Editorial Plaza & Janes, Barcelona Espafia 1988
Guizar Rafael. Desarrollo organizacional, Editorial Mac Graw Hill, México Cép. 14 p. 249

Referencia electronica.



e La identidad de sus miembros: el grado en que los empleados se identifican con la

organizacion como un todo y no solo con su tipo de trabajo o campo de conocimientos.
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e Asi, el énfasis recae sobre el grupo, por lo cual las actividades laborales se organizan en
torno a grupos y no a personas.

o El enfoque hacia las personas: las decisiones de la administracion toman en cuenta las
repercusiones que los resultados tendran en los miembros de la organizacion. Ademas,
fomenta la forma de que las unidades de la empresa funcionen de manera coordinada e
independiente.

e Tolerancia al riesgo: el grado en que se fomenta que los empleados sean agresivos,
innovadores y arriesgados. Eso si, con el respectivo control ajustado al reglamento, a
los procesos y a la supervision directa para controlar la conducta de los individuos.

e Los criterios para recompensar: como se distribuyen las recompensas, como mediante
los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del empleado y
por su antigliedad, favoritismos u otros factores ajenos al rendimiento.

e El perfil hacia los fines o los medios: de qué manera la administracion se perfila hacia
los resultados o0 metas y no hacia las técnicas o procesos usados para alcanzarlos, con
un enfoque sistémico y abierto que es el grado en que la organizaciéon controla y

responde a los cambios externos.

Las anteriores caracteristicas nos ilustran los tdpicos de forma genérica con las que
cuenta una organizacion, las cuales tienen una finalidad y unos objetivos para su

supervivencia.

Las organizaciones pasan por ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento.
Tienen una personalidad, una necesidad, un caracter y se las considera como
microsociedades que tienen sus procesos de socializaciéon, sus normas y su propia
historia. Todo esto estd relacionado con la cultura. Al respecto Robbins® plantea:
“La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un
sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fendmeno

bastante reciente. Hace diez anos las organizaciones eran, en general,

® Op.cit., Robhins, Comportamiento organizacional.



consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para
coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales,
departamentos, relaciones de autoridad, etc. Ahora las organizaciones son algo
mas que eso, como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o
serviciales, innovadoras y conservadoras, pero una y otra tienen una atmosfera y

caracter especiales que van mas alla de los simples rasgos estructurales”.

Dentro de la conceptualizacion de una cultura organizacional, el concepto de
cultura es una nueva Optica que permite a la gerencia comprender y mejorar las
organizaciones. Los conceptos que a continuacion se plantearan han logrado gran
importancia, porque obedecen a una necesidad de comprender lo que sucede en
su entorno y explican por qué algunas actividades que se realizan en las
organizaciones fallan y otras no, razon por la cual es importante mencionarlo al

insertarnos en el tema que fundamenta la presentacion de este trabajo.

Al respecto Keith” dice que "la cultura es la conducta convencional de una sociedad, e
influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus
pensamientos conscientes". El autor considera que la gente asume con facilidad su cultura,

ademas, que ésta le da seguridad y una posicion en cualquier entorno donde se encuentre.

Por otra parte, las definiciones de cultura estan identificadas con los sistemas dindmicos de
la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje
continuo de los individuos; le da importancia a los procesos de sensibilizacién al cambio
como parte puntual de la cultura organizacional. Delgado® sostiene que la "Cultura es como

la configuracion de una conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos Yy

" Op. Cit., Keith, Comportamiento humano en el trabajo.
8 Op. Cit., Delgado, La influencia de la cultura en la conducta del consumidor.
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trasmitidos por los miembros de una comunidad”. En la misma linea, Schein® se refiere al
conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y
practicadas por ellas. Distingue varios niveles de cultura, a) supuestos basicos; b) valores o
ideologias; c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion); d) practicas. Los
artefactos y las précticas expresan los valores e ideologias gerenciales. A través del
conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacion, la cultura
existe a un alto nivel de abstraccién y se caracteriza porque condicionan el comportamiento
de la organizacion, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente, moderando su

modo de pensar, sentir y actuar.

Desde un punto de vista muy general, la cultura se fundamenta en los valores, las
creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de
una organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas

gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos.

De lo anterior se desprende que la cultura organizacional es la médula de la
organizacion, esta presente en todas las funciones y acciones que realizan todos
sus miembros. Dentro del marco referente, la cultura organizacional tiene la
particularidad de manifestarse a través de conductas significativas de los miembros
de una organizacién, las cuales facilitan el comportamiento en la misma y se
identifican, basicamente, a través de un conjunto de practicas gerenciales y

supervisorias, como elementos de la dinamica organizacional.

1.2 La comunicacion organizacional'®

® Op. Cit., Shein, La cultura empresarial y liderazgo.

10 para la conceptualizacion de la comunicacion organizacional se consultaron los autores:
¢ Hall Richard. Organizaciones, Editorial Prentice Hall, México 1996
e Op. Cit., Robbins, Comportamiento organizacional.
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Es una actividad inherente a la naturaleza humana que implica la interaccion y la
puesta en comUn de mensajes significativos, a través de diversos canales y medios
para influir, de alguna manera, en el comportamiento de los demas y en la
organizacion y el desarrollo de los sistemas sociales. Se considera la comunicacion
como un proceso humano de interaccién de lenguajes que se encuentra mas alla
del traspaso de la informacion. Segin Robbins!! es mas un hecho sociocultural que

un proceso mecanico.

Dado lo anterior, entenderiamos que la comunicacién es uno de los factores
fundamentales en el funcionamiento de las organizaciones sociales, ya que es una
herramienta, un elemento clave en la organizacion y que asi mismo, juega un
papel primordial en el mantenimiento de la institucion. Su actividad es posible
gracias al intercambio de informacién entre los distintos niveles y posiciones del
medio; alli entre los miembros se establecen patrones tipicos de comportamiento
comunicacional en funcidon de variables sociales; ello supone que cada persona

realiza un rol comunicativo especifico.

1.3 Toma de decisiones!2,

Cuando los tomadores de decisiones se enfrentan con un problema simple que
tenga pocos cursos alternativos de acciéon o cuando el costo de buscar y evaluar
las alternativas es bajo, el modelo racional proporciona una descripcidn

moderadamente precisa del proceso de decisién, ya que la mayoria de las

11 Op. cit., Robbins, Comportamiento organizacional.

12 Para la conceptualizacion de toma de decisiones se consultaron los autores:

Correa Cano David. Comportamiento organizacional, Universidad de Antioquia, Medellin 1998 Cép. 13
Hall Richard. Organizaciones, Prentice Hall México 1996 p. 177

Moody Paul. Toma de decisiones gerenciales, Mac Graw Hill

Guiot Jean. Organizaciones sociales y comportamientos Cép. 9 p.133-134

Gibson lvancevich Donely, Las Organizaciones. Octava Edicion. McGraw Hill. Barcelona (Espafia).
Referencia electronica.
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decisiones en el mundo real no siguen el modelo racional. Es asi como nace la
definicién de la decisién, la cual es una eleccion consiente y racional, orientada a
conseguir un objetivo, que se realiza entre diversas posibilidades de actuacién (o

alternativas).

El modelo de decisiones mas simple que tiene solo dos alternativas se denomina
Maniqueismo!3, adaptado por Zaratustra y luego adoptado por otras religiones
organizadas. El Maniqueismo es el concepto de dualidad que divide todo lo que
forma parte del universo en dos alternativas distintas o dos polos opuestos, como
por ejemplo el bien y el mal, blanco y negro, dia y noche, mente (o alma) y
cuerpo; es asi que segun esta formula debemos ver el mundo a través de los ojos
de nuestra mente vivida; de lo contrario, no comprenderemos bien las ideas

complejas.

En el plano empresarial, el oficio del directivo conlleva la toma de decisiones con
un cierto grado de riesgo econdmico en un marco estratégico, definido por la
propia empresa y en un entorno econdémico-social predeterminado. La idoneidad
de estas decisiones estara en funcion de la preparacion, experiencia, personalidad
e informacién que posea el directivo, aunque existen algunos aspectos que
amenazan la toma de decisiones:

e La falta de informacion.

e Elego.

e Los prejuicios.

e Lainseguridad.

e Laemocionalidad.

e Laespeculacion.

e Eljuicio a priori.

13 Entiéndase como maniqueismo la doctrina filosofica correligiosa del persa Manes o Mani, basada en la
concepcion dualista del principio del bien y del mal. Es decir, blanco o negro no gris o término intermedio.
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Concluyendo, la toma de decisiones es el proceso durante el cual la persona debe
escoger entre dos 0 mas alternativas. Todos y cada uno de nosotros pasamos los
dias y las horas de nuestra vida teniendo que tomar decisiones. Algunas decisiones
tienen una importancia relativa en el desarrollo de nuestra vida, mientras otras no

tanto.

Para los administradores, el proceso de toma de decisidon es sin duda una de las
mayores responsabilidades, gracias a que en una organizacion se circunscribe una
serie de personas que estan apoyando el mismo proyecto y se debe ser consiente
que la decision que se tome va a impactar a todos los funcionarios de la
organizacion en su desempefio dentro de la misma. Debemos empezar por hacer
una seleccion de decisiones, y esta seleccion es una de las tareas de gran

trascendencia.

Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como el motor de los
negocios y en efecto, de la adecuada seleccidon de alternativas depende en gran
parte el éxito de cualquier organizacion. Una decision puede variar en

trascendencia y connotacion.

Los administradores consideran a veces la toma de decisiones como su trabajo
principal, porque constantemente tienen que decidir lo que debe hacerse, quién ha
de hacerlo, cuando y dénde, y en ocasiones, hasta cdmo se hara. Sin embargo, la
toma de decisiones sélo es un paso de la planeacién, incluso cuando se hace con
rapidez y dedicandole poca atencion o cuando influye sobre la accion sélo durante

unos minutos.

La racionalidad en la toma de decisiones:
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Es el analisis que requiere de una meta y una comprension clara de las alternativas
mediante las cuales se puede alcanzar una meta, un andlisis y evaluacion de las
alternativas en término de la meta deseada, la informacion necesaria y el deseo de
optimizar.

¢A qué nos referimos cuando hablamos de la racionalidad en la toma de
decisiones?, cuando un administrador se enfrenta a una toma de decisién, ademas
de comprender la situacién que se presenta, debe tener la capacidad de analizar,
evaluar, reunir alternativas, considerar las variables, es decir, aplicar estas técnicas
para encontrar soluciones razonables; podemos decir entonces, que se trata de

una toma de decision basada en la racionalidad.

Racionalidad limitada o circunscrita:

Es la accion racional limitada debido a la falta de informacién, de tiempo o de la
capacidad para analizar alternativas a la luz de las metas buscadas; metas
confusas; la tendencia humana a no correr riesgos al tomar una decision. Aunque
muchas decisiones administrativas se toman con el deseo de salir adelante en una
forma tan segura como sea posible, la mayoria de los administradores intentan
tomar las mejores decisiones que puedan, dentro de los limites de la racionalidad y

de acuerdo con el tamafio y la naturaleza de los riesgos implicitos.

El proceso racional de la toma de decisiones, de los procesos existentes, es

catalogado como "el proceso ideal" y en su desarrollo, el administrador debe:

e Determinar la necesidad de una decision. El proceso de toma de decisiones comienza
con el reconocimiento de que se necesita tomar una decision. Ese reconocimiento lo
genera la existencia de un problema o una disparidad entre cierto estado deseado y la
condicion real del momento.

e ldentificar los criterios de decision. Una vez determinada la necesidad de tomar una

decision, se deben identificar los criterios que sean importantes para la misma.
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Desarrollar todas las alternativas o desplegar las alternativas. La persona que debe
tomar una decision, tiene que elaborar una lista de todas las alternativas disponibles
para la solucién de un determinado problema.

Evaluar las alternativas. La evaluacion de cada alternativa se hace analizandola con
respecto al criterio ponderado, una vez identificadas las alternativas, el tomador de
decisiones tiene que evaluar de manera critica cada una de ellas. Las ventajas y
desventajas de cada alternativa resultan evidentes cuando son comparadas.

Seleccionar la mejor alternativa. Una vez seleccionada la mejor alternativa, se llego al
final del proceso de toma de decisiones. En el proceso racional, esta seleccion es
bastante simple. EI tomador de decisiones sélo tiene que escoger la alternativa que tuvo

la calificacion mas alta en el paso de evaluacion de alternativas.

El tomador de decisiones debe ser totalmente objetivo y légico a la hora de

tomarlas. Tiene que tener una meta clara y todas las acciones en el proceso de

toma de decisiones llevan de manera consistente a la seleccién de aquella

alternativa que maximizara la meta. Voy a describir la tomas de decisiones de una

forma totalmente racional:

Orientada a un objetivo: cuando se deben tomar decisiones, no deben existir conflictos
acerca del objetivo final. El lograr los fines es lo que motiva que tengamos que decidir
la solucion que mas se ajusta a las necesidades concretas.

Todas las opciones son conocidas: el tomador de decisiones tiene que conocer las
posibles consecuencias de su determinacion. Asi mismo tiene claros todos los criterios
y puede enumerar todas las alternativas posibles.

Las preferencias son claras: se supone que se pueden asignar valores numéricos y

establecer un orden de preferencia para todos los criterios y alternativas posibles.

1.4 Seleccion de personall*

14 Para la conceptualizacion de la seleccion de personal se consulto a:

Lépez Lozada Simedn. Seleccidn, contratacion e induccion de personal, Editorial Incolda Colombia 1990
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Es el proceso que va desde la definicidon del perfil del cargo hasta la instalacion de
la persona en su puesto de trabajo. Incluye un andlisis y descripcidon del cargo,
definicién del perfil del cargo, definicién de fuentes de reclutamiento, publicacion
de un aviso de prensa, recopilacion de antecedentes, evaluacion psicoldgica y
elaboracion de informes, verificacion de antecedentes comerciales y laborales y

presentacion de una terna de postulantes.

1.5 Mercadologial®

El mercadeo en general es conocido como el proceso social orientado hacia la
satisfaccién de las necesidades y deseos de individuos y organizaciones, por la
creacion y el intercambio voluntario y competitivo de productos y servicios
generadores de utilidades; por lo menos asi lo define Jean Lambin®, Apoyandome
en Kotler,” conocido como el padre del mercadeo y quien en 1969 propuso
ampliar el concepto de marketing de modo que incluyera a las organizaciones no
empresariales, surgidé la necesidad de introducirse el término de intercambio,
sustituyendo el de transaccién de mercado que habia sido propuesto por David
Luck, en afios anteriores. Esto para realizar un hincapié en la inclusion del término
intercambio, como motor y gestor del mercadeo, el cual también ha sido incluido
en la definicion que da la Escuela de Mercadologia de la Universidad Central en su
actualizacion de programas, la cual ha definido la mercadologia como “el estudio

que, con un enfoque interdisciplinario y socio-humanistico, crea conocimientos

15 para la conceptualizacion de la mercadologia se consultaron los autores:

o Kotler Philip. Mercadotecnia 2000.

e Lambin Jean. Marketing estratégico 2002.

e Escuela de mercadologia de la Universidad Central, 2004.

16 |bid., Lambin Jean p. 46

17 Martinez Diaz Fernando. La mercadologia, una vision cientifica del marketing. En: Magazin
Mercadoldgico Bogota D.C. N° 5 agosto de 2003 p. 9

25



necesarios para generar soluciones novedosas y reales a los nuevos retos del
trinomio Mercado!®, Empresal® y Sociedad??, buscando que los intercambios se
traduzcan en mayor bienestar humano y desarrollo empresarial”, de alli que el
objeto de la mercadologia sea el estudio de la naturaleza, dinamica y gestiéon de
los intercambios en tanto que estos representen valor, y sus efectos en la vida
sociocultural, a partir de los conocimientos de los mercados y su desarrollo

equilibrado.

En fin, todo proceso organizacional, ya sea del area corporativa o de la gestion de
mercadeo, va a tener un impacto tanto dentro de organizacion como en su
mercado objetivo, razdn por la cual he decidido incluir este tema en la presente
monografia. Para ilustrar, con mayor precision esto, quiero que se observe la
figura 1, la cual busca mostrar, como la cultura organizacional es el eje
fundamental de las gestiones que realiza una organizacion, por lo cual se debe
buscar una convergencia para cumplir los objetivos organizacionales vy

mercadoldgicos.

18 Mercado: es el lugar publico destinado permanentemente o en dias determinados, para vender o
comprar mercancias, claro que también es conocido como el conjunto de compradores de un
determinado producto o servicio. En conclusion y en el general, es el sitio donde se relnen
oferentes y demandantes de bienes y servicios para realizar intercambios.

19 Empresa: es una entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de la produccion, y
dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos.

20 Sociedad: es un conjunto de personas que conviven y se relacionan dentro de un mismo espacio
y ambito cultural, por lo cual también se podria decir, que es una agrupacion natural o pactada de
personas o animales, con el fin de cumplir, mediante la mutua cooperacion, todos o algunos de los
fines de la vida.

Ya en un aspecto mas economico es la formada por comerciantes, personas de negocios 0 accionistas de
alguna compafiia que acttian unidas para conseguir un mismo fin.
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Figura 1. La cultura organizacional orientada hacia la gestién mercadoldgica
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varios aspectos importantes y relevantes del mercadeo:

e Mercadeo?®: es el conjunto de operaciones por las que ha de pasar una mercancia desde

el productor hasta el consumidor.

e Marketing®®: es el conjunto de principios y practicas que buscan el aumento del

comercio, especialmente de la demanda. También se conoce como el estudio de los

procedimientos y recursos tendientes a la demanda.

2L Diccionario de la Real Academia Espafiola.

22 1bid.
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Marketing mix: el cual, es un conjunto de variables de mercadotecnia que prepara una

empresa, para producir un efecto que se desea por parte de los consumidores.

Ldgicamente este deseo es de influir sobre la demanda del producto, ofrecerlo buscando

que este se adquiera cada vez mas y por un nimero mayor de personas que queden

satisfechas por el intercambio realizado.

Producto: sencillamente es el bien o el servicio que se intercambia para ser
consumido.

Precio: es lo que se paga por el bien o el servicio a la hora de realizar el
intercambio en dinero. El precio debe corresponder con la percepcion que tiene el
comprador sobre el valor del producto y es decision de la compafiia, que se debe
vender con un precio accesible a muchas personas o por el contrario, establecer
un precio exclusivo, para determinado segmento de consumidores.

Plaza: es el lugar donde se realiza el intercambio. Para que el intercambio de un
producto o de un servicio esté acorde con las politicas determinadas por la
compafiia, es muy importante determinar la ubicacién de la plaza, la cobertura
que va a tener, los inventarios que se vayan a manejar y el transporte, para
emplear la distribucién que necesite en el proceso del correcto trafico del
producto a ofrecer, lo anterior estad determinado por las necesidades propias de
cada compaiiia.

Promocion: es la divulgacién mediatica, que se usa con el fin de mostrar nuestro
producto o servicio

Servicio al cliente: es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un
suministrador, preintercambio, en el intercambio y pos intercambio, con el fin de
que el cliente obtenga el producto en el momento y lugar adecuado asegurandose

un uso correcto del mismo y realizando un énfasis en su satisfaccion.

Merchandising: es aquella actividad en los establecimientos de comercio, basada en

acciones de promocion sobre el conjunto de productos que alli se venden, con el fin de

optimizar el espacio de venta, apoyandose en material publicitario.

Negocio: sin profundizar tanto, es la ocupacion encaminada a obtener un beneficio

después de realizar un intercambio en un lugar especifico.
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e Ciclo de vida: es el proceso de introduccidn, crecimiento, desarrollo, madurez y muerte

de un producto o servicio.
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CAPITULO II
2. ASPECTOS METODOLOGICOS

La realizacion de un estudio de este tipo es complejo, pero los resultados
confortan todos los procesos realizados, los cuales fueron de vital importancia para

generar el conocimiento que se manifiesta en los siguientes capitulos.

Cuando se inicia un proceso de investigacion se viven etapas, a las cuales este
trabajo no podia escapar, asi que cuando se inicié esta investigacion planteé en
realizar un estudio que me permitiera crear un indicador que delimitara la toma de
decisiones, lo que quiere decir, que un administrador contara con cierta autonomia
pero que no pudiera manejar todas las decisiones, pero esta idea fue refutada y
rechazada en el curso de seminario de grado, bajo la tutoria del docente John
Trujillo del area de humanidades, el cual manifestd que eso era un problema
practico, por lo cual se siguid en el discernimiento personal para hallar el
problema a investigar. Entonces dialogué con el gerente de la Pafnalera “El
Trencito” obteniendo que lo mejor era estudiar toda la cultura organizacional para
mirar el procedimiento de la toma de decisiones y asi generar un conocimiento
sobre el funcionamiento del proceso de la toma decisiones, el cual si fue aceptado
y viabilizado, por que se investigaria algo que se desconoce, asi se buscaria
producir un conocimiento sobre el funcionamiento de la pahalera y su proceso de

formacion.

Con lo anterior se empezd a indagar y a plantear esta investigacion, la cual se fue
construyendo lentamente (en el curso de noveno semestre y se ajustd en décimo

semestre).



Después de esto y con los avances que se iban realizando se le dio un vuelco total
a mi pensamiento, ya que se planted la opcion de direccionarlo para utilizarlo como
una de las opciones de grado, con lo cual yo me motivé y empecé a realizarlo, por

ello le dedicaba
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casi todo el tiempo; claro que aunque el trabajo fue arduo hoy en dia puedo decir
que fue satisfactorio.

éPero qué pasaba?. A el trabajo le faltaba el toque de la carrera, si, la
Mercadologia, asi que con los avances que ya habia realizado y tomando en cuenta
una gran fuente de informacidn suministrada por John: Monografia “Culturas
organizacionales orientadas al mercado” escrita en Bogota en 1998 con la cual me
ilustré, me orienté y me invitd a realizar un analisis de todo en conjunto, asi que
se estudio finalmente la cultura organizacional respecto a la toma de decisiones en

la Pafalera “El Trencito” y su impacto en la gestion mercadoldgica.

Para mi fue importante realizar una investigacion con un cierto nivel impacto para
la organizacién, ya que fue un compromiso acordado con la gerencia, para que
me permitiera realizar la indagacion, gracias a que por razones personales del
gerente, vistas como politicas organizacionales, no queria que se involucrase a sus
funcionarios en este proceso; por ello se realizd un trabajo de campo con el
desarrollo de observacién no participativa; adicionalmente, se realizaron varias
entrevistas al sefior gerente y a una de las asesoras de la empresa (ver anexo 2),

lo cual fue el nicleo metodoldgico utilizado en la realizacion de este proyecto.

Partiendo de que la observacién consiste en el registro sistematico, de
comportamientos o conductas manifiestas, se utilizd éste como instrumento de
captura de informacion. Esto aunque pudo aumentar el sesgo de expectativas,
disminuyo el nivel de reactividad de los empleados y aumentd la accesibilidad de

los funcionarios (Amanda y Jhon) para ayudar a la consecucion de la informacion.

Las entrevistas, por su parte, fueron el proceso de hacer preguntas, escuchar y
registrar las respuestas y posteriormente, hacer otras preguntas que aclararan o

ampliaran todos los temas, que en este caso hacian al funcionamiento del



ambiente cultural de la organizacién Pafalera “El Trencito” frente al proceso de
toma de decisiones y el impacto en su gestion mercadoldgica.

Se pretendia inicialmente realizar un trabajo de caracter etnografico® a la
empresa, participando como un supuesto proveedor u oferente de panales, para
viabilizar la comercializacion de los mismos en los puntos de venta que visité, los
cuales fueron Kennedy y Bosa, eso si, con la compania del sefor Javier Medina
directivo de la organizacion y asi pude realizar el proceso de observacion
conociendo algunos aspectos relevantes sobre la organizacion.

La persona en cuestion que entr6 camuflada fue el autor del trabajo Gustavo
Posada, con lo que el impacto en los trabajadores no se percibid, ya que no se

involucraron directamente en saber sobre el estudio.

La organizacion experimentd por primera vez un proceso de investigacion dentro
de sus instalaciones y por ello se pretendia que en el transcurso del proyecto no
fuera evidente para los funcionarios, lo que se denomina como un nivel de impacto
bajo durante el desempefio de la investigacion. Se buscé garantizar asi por parte
del investigador, que en cuanto a la ética del trabajo esta fuera estrictamente

cefida a la realidad.

2.1 Referencias tedricas metodoldgicas.

Es muy importante en la realizacion de un trabajo contar con un respaldo teérico,
que apoye el proceso de investigacion, ya que esta claro que el objetivo es tratar
de producir algin conocimiento novedoso. Asi, en la praxis los bucles que vive

todo un proceso de investigacion, como en este trabajo no se cumplan cefidos a

23 Etnografia: consiste en utilizar los sentidos para observar hechos y realidades sociales en el contexto real,
ya que el etndgrafo se involucra en donde se desarrollan normalmente las actividades de los investigados.
Tomado de: Aguirre Baztan Metodologia cualitativa en la investigacion sociocultural. Editorial Alfa Omega,
México 1997. Cap. 31 p. 329-336
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la regla, si es muy importante tener un base para poder fijar los procedimientos
que se van a llevar a cabo.
A continuacion relaciono dos aspectos que se constituyeron en base para la

elaboracion de este estudio.

2.1.1 La observacion?4,

La observacion se caracteriza por la existencia de un conocimiento previo entre
observador y observado, y una cierta permisividad en el intercambio, lo cual da
lugar a una iniciativa por parte de cada uno de ellos en su interrelacién con el otro.
El observado puede dirigirse al observador, y el observador al observado en una
posicion de mayor cercania psicoldgica pero con un nivel de participacién bajo o
nulo. La observacion se refiere a una practica que consiste en vivir entre la gente
que uno estudia, llegar a conocerlos, a conocer su lenguaje y sus formas de vida a

través de una intrusa y continuada interaccion con ellos en la vida diaria.

Asi se realiza la etnografia, usando los dérganos de los sentidos, ya que toda
observacidon necesita de una estrategia cognitiva. Utilizamos los sentidos para
realizar un proceso de categorizacion de lo que vemos. Es una técnica de
recopilacién de datos ya que se rige por una busqueda deliberada, llevada a cabo
con cuidado y premeditacion.

La etnografia consiste en utilizar los sentidos para observar hechos y realidades
sociales presentes, y a las gentes en el contexto real en donde se desarrollan
normalmente sus actividades. Se hace para recopilar los datos que se consideran

importantes en relacién con el objeto de la investigacidn; debe ser intencionada,

24 para la conceptualizacion de la observacion se consultaron los autores:

e Sampieri Roberto Hernadndez. Metodologia de la investigacion, Editorial Mc Graw Hill, México 1991
Céap. 9 p.316

e Referencia electronica.
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se deben diversificar los contextos de interaccién, por lo cual se precisa de una
identidad variable y diversa del investigador.

Debe conducirse con una distancia entre el observador y lo observado, y
conjugarse con una proximidad que permita la participacion en lo observado. Esto
significa que el etndgrafo conversa con la gente, trabaja con ellos, asiste a sus
funciones sociales, visita su casa y les invita a la suya, es decir, esta presente en
tantas situaciones como le sea posible. Vivir con ellos, recogiendo informacion,
detectando las caracteristicas particulares y viendo las diferencias entre su mundo
y el de los otros de manera que le permita comprender la alteridad. El fin es
aprender a conocer el objeto de estudio en tantos ambientes y facetas como
pueda, con objeto de conocer sus puntos de vista para aprender a usarlos. Se
trata de lograr una socializacion secundaria, que permita no sélo saber como

acttian los otros sino poder actuar como si fueran ellos.

Hay que decidir sobre el tipo de observacién a realizar (puede ser encubierta), el
grado de participacion, los temas a observar y la seleccion del campo de estudio.
El mecanismo de la observacion consiste en buscar siempre una regularidad en
las interacciones y una amplitud de forma continuada, manteniendo y creando

relaciones.

La observacion se realiza partiendo de una preparaciéon previa, entrenandose y
accediendo al campo, desarrollando la observacion por etapas y reformulando
constantemente el disefio a partir de su confrontacién con la realidad.

Las normas de la observacion son:

¢ No bajar la guardia dando las cosas por supuestas.

e Prestar atencion a los aspectos culturales de la situacion.

e Tener experiencias desde dentro y desde fuera.

e Realizar un registro sistematico de la observacion.
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El investigador debe tener la disposicion para tal fin, haber hecho una revision
escrita de la teoria, haber planteado el problema, formulando hipétesis, asumiendo
roles diversos e incorporandolos a sus rutinas. El observador no es un simple
hacedor de un trabajo sino que entra en juego en el contexto de la observacion.
Aqui influyen la apariencia fisica, el talante, las habilidades, sexo, edad; de alli que

la persona que indaga es la principal herramienta de la observacion.

Debemos observar lo relacionado con el planteamiento del problema, las hipotesis
y las unidades de observacién planteadas. Debe haber flexibilidad, es decir,
partimos de nuestras categorias para la observacion, y vamos incorporando las de
las personas observadas, ya que las nuestras usualmente no corresponden con los
intereses o0 no sirven para explicar lo que ocurre.

Durante la observacion vislumbramos lo que la gente hace, y recogemos lo que
dicen entre ellos o lo tomamos como contestacidn a nuestras preguntas. Los
hechos observables son sus adaptaciones ecoldgicas donde hay gestos, maneras y
acciones. Entre lo que la gente dice encontraremos explicaciones, motivaciones y
aclaraciones, que nos permiten inferir valores y reglas. Sobre nuestras preguntas,
el campo y el sentido comun, nos dird que es lo que se puede o no preguntarse,

cémo hacerlo, cuando y a quién.

El método de registro son las notas de campo (quien, cdmo, cuando, dénde hace
las cosas). También las grabaciones magnetofonicas y el video. Los datos deben
ser recogidos lo mas cerca posible al campo, a solas, registrando todo,
describiendo de forma pormenorizada cada hecho, y diferenciando lo literal de las
impresiones.

Los tipos de observaciéon pueden ir desde:

- Observaciéon no participante, donde el observador actia de forma claramente
neutra, incluso ni siquiera precisa. El observador no se dirige al observado, o si lo

hace no sobrepasa en intensidad a como se dirigiria a alguien casualmente.
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- Observacién participante propiamente dicha, consistente en que el investigador
de una forma consciente y sistematica comparte con el individuo o grupo, todo lo
que las circunstancias le permitan, las actividades de la vida, e incluso sus
intereses y afectos. Su proposito es la obtencidon de datos acerca de la conducta a
través del contacto directo y procurando la menor distorsién como consecuencia

de ser un agente externo.

En el tratamiento del registro no existen reglas sistematicas para el analisis,
requiere darsele sentido a un gran volumen de datos, que ademas deben pasarse

del terreno narrativo al descriptivo.

Esta metodologia de observacién tiene cuatro elementos de cuidado: El primero, la
posible subjetividad en el analisis; la falta de espontaneidad es el segundo; el
tercero, es el tratamiento de casos Unicos, y por ultimo, esta el sesgado manejo de
la informacién. Como ventajas se le adjudican: Ser una técnica de medicién no
obstrusiva, en el sentido que el instrumento de medicion no estimula el
comportamiento de los sujetos. Los métodos no obstrusivos simplemente registran
algo que fue estimulado por otros factores ajenos al instrumento de medicion.
Aceptan material no estructurado y pueden trabajar con grandes voliumenes de

datos (material).

2.1.2 La entrevista?s,
Las entrevistas implican hacer preguntas, escuchar y registrar las respuestas, y

posteriormente hacer otras preguntas que aclaren o amplien un tema en

%5 para la conceptualizacion de la entrevista se consultaron los autores:

e Sampieri Roberto Hernadndez. Metodologia de la investigacion, Editorial Mc Graw Hill, México 1991
Cép. 9 p.285

e Bonilla Castro, Elsy y Rodriguez Penélope. Mas all& del dilema de los métodos. Investigacidn en ciencias
sociales. Editorial Norma segunda edicion. Bogota 2000

e Referencia electronica.
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particular. Las preguntas son abiertas y los entrevistados deben expresar sus
percepciones con sus propias palabras. Las entrevistas tienen la finalidad de
comprender la opinién que tienen los beneficiarios acerca de un programa, su

terminologia y sus juicios.

Existen tres enfoques basicos hacia las entrevistas, los que se diferencian por la
forma en la que se determinan y estandarizan anticipadamente las preguntas para
la entrevista: la entrevista conversacional informal; la entrevista semi-
estructurada; y la entrevista de desarrollo estandarizada. Cada enfoque tiene un

proposito diferente y requiere preparacion e instrumentacion diferentes.

La entrevista conversacional informal trabaja principalmente con la generacién
espontanea de preguntas en el flujo natural de una interaccion. Este tipo de
entrevista es adecuado cuando el evaluador desea mantener la mayor flexibilidad
posible para poder guiar las preguntas hacia la direccion que parezca la mas
adecuada, segun la informacion que surja en un ambiente en particular, o de la

conversacion con una o0 mas personas en ese ambiente.

Bajo estas circunstancias, no es posible tener un conjunto predeterminado de
preguntas. La fortaleza de este enfoque es que el entrevistador es flexible y
altamente sensible a las diferencias individuales, los cambios en la situacién vy la
aparicién de informacién nueva. La debilidad es que puede generar datos menos

sistematicos, cuya clasificacion y analisis seran dificiles y lentos.

Las entrevistas semi-estructuradas involucran la preparacién de una guia para la
entrevista que enumere un conjunto predeterminado de preguntas o temas que se
van a tratar. Esta guia sirve como una lista de verificacién durante la entrevista y

asegura que se obtenga basicamente la misma informacién a partir de varias
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personas. Aun asi, existe bastante flexibilidad. El orden y el funcionamiento real de
las preguntas no necesariamente se determinan por anticipado y dentro de la lista
de temas o areas tematicas, el entrevistador tiene la libertad de dar mayor
profundidad a determinadas preguntas. La ventaja del estilo de la guia de
entrevista es que el hecho de entrevistar a diferentes personas se hace mas
sistematico e integral, ya que se delimitan los temas que se trataran. Los desfases
logicos en la informacién recopilada se pueden anticipar y estrechar, mientras la
entrevista fluye como una conversacion espontanea. La debilidad de este enfoque
es que no permite que el entrevistador guie los temas o tdpicos de interés que no
se anticiparon en el momento de la elaboracién de la guia. Ademas, la flexibilidad
del entrevistador en la formulacion y ordenamiento de las preguntas podria
originar respuestas sustancialmente diferentes segun las personas, lo que reduce

la capacidad de comparacion.

La entrevista estandarizada consiste en un conjunto de preguntas abiertas,
cuidadosamente formuladas y ordenadas anticipadamente. El entrevistador hace
las mismas preguntas a cada uno de los entrevistados, esencialmente con las
mismas palabras y en el mismo orden. Este tipo de entrevista puede ser
especialmente adecuado cuando existen varios entrevistadores y el evaluador
desea minimizar la variacion de las preguntas. Resulta Gtil también cuando se
desea obtener la misma informacion de cada entrevistado en diversos puntos en el
tiempo o cuando hay limitaciones de tiempo para la recopilacién y el analisis de los
datos. Las entrevistas de desarrollo estandarizadas permiten que el evaluador
reuna sistematicamente datos detallados y facilitan la posibilidad de comparacién
entre todos los entrevistados. La debilidad de este enfoque es que no permite que
el entrevistador guie los temas o tdpicos que no se anticiparon en el momento de

la elaboracion del instrumento.
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Ademas, las entrevistas abiertas estandarizadas limitan el uso de preguntas
alternativas a diferentes personas, dependiendo de sus experiencias particulares.
Esto reduce la posibilidad de incorporar completamente las diferencias vy

circunstancias individuales en la evaluacion.

2.1.3 Definicion de categorias y variables
A continuacion les voy a describir un poco las categorias y variables que se

tuvieron en cuenta para la realizacion de este estudio, las cuales se plantearon en
el proyecto y otras fueron apareciendo a medida del proceso investigativo:

= Cultura organizacional: es un modelo de presunciones basicas
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracidn interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para
ser considerados validos, en consecuencia, para ser miembro de una
organizacion se debe actuar con el modo correcto de percibir, pensar y
sentir esos problemas.
La cultura organizacional también son los simbolos, las creencias y los
paradigmas, asi como la forma de conducirse de los miembros del grupo
u organizacion y el sistema de significados compartidos de la misma.

e Maedio ambiente: es el entorno donde opera la organizacion, teniendo
en cuenta las variables externas e internas.

e Presunciones: las construcciones mentales que tienen los miembros de
la organizacién, dando las cosas por supuestas.

e Problema: es una duda o alguna dificultad que se desea resolver, lo
cual es un asunto complicado con una o varias soluciones.

e Simbolos: son imagenes o figuras que se toman como signo figurativo
de una cosa por alguna analogia que el entendimiento percibe entre

ellas. También se le conoce como iconos.
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Creencias: se basa en la fe, es tener por cierta una cosa que no esta
comprobada o demostrada.

Paradigmas: es una construccién tedrica que se va volviendo fuerte
con el paso del tiempo.

Jerga: es el lenguaje especifico o técnico que se utiliza dentro de ciertos
oficios o profesiones. Se puede entender como el vocabulario que
maneja la organizacion.

Equipo: denominado como la mente colectiva por algunos tedricos el
cual es un grupo de personas organizadas para un fin comun.
Expectativas: son las esperanzas de conseguir algo si se depara la
oportunidad deseada.

Filosofia organizacional: son las politicas y los fundamentos en los
que se basa el comportamiento de los miembros de la organizacion vy el
funcionamiento de la misma.

Estilo administrativo: es la manera de administrar la organizacion por
parte de sus directivos, el cual es Unico y personal.

Comunicacién organizacional: actividad inherente a la naturaleza
humana que implica la interaccién y la puesta en comin de mensajes
significativos, a través de diversos canales y medios para influir, de
alguna manera, en el comportamiento de los demas y en la organizaciéon
y desarrollo de los sistemas sociales. Se considera a la comunicacion
como un proceso humano de interaccién de lenguajes que se encuentra
mas alla del traspaso de la informacion. Es mas un hecho sociocultural
gue un proceso mecanico.

La comunicacibn es uno de los factores fundamentales en el
funcionamiento de las organizaciones sociales, es una herramienta, un
elemento clave en la organizacién y juega un papel primordial en el
mantenimiento de la institucién. Su actividad es posible gracias al

intercambio de informacion entre los distintos niveles y posiciones del
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medio; entre los miembros se establecen patrones tipicos de
comportamiento organizacional en funcion de variables sociales; ello
supone que cada persona realiza un rol comunicativo especifico.

La comunicacion cumple una serie de funciones dentro de la institucién
como son: proporcionar informacién de procesos internos, posibilitar
funciones de mando, toma de decisiones, soluciones de problemas y
diagnostico de la realidad entre otras.

e Medio de comunicacion: es el canal por donde se ejecuta la
comunicacion entre los actores de una organizacion.

= Toma de decisiones: es una eleccidon conciente y racional, orientada a
conseguir un objetivo, que se realiza entre diversas posibilidades de
actuacion o alternativas.

e Jerarquia: es el orden determinado por rangos. Se debe acatar y
obedecer a su superior jerarquico.

e Conducto regular: referente a la jerarquia en la organizacién respecto
a los respectivos pasos a seguir en un proceso dentro de la
organizacion. Esta delimitado jerarquicamente.

e Autonomia: es el estado y la condicion de los miembros de la
organizacién para que puedan elegir y auto dirigirse por si mismos.

e Condiciones fisicas: son los requisitos y el conjunto de recursos con
los que cuenta la organizacion para la busqueda del cumplimiento de
Sus obijetivos.

e Flexibilidad: se dice del que cede o se acomoda con facilidad a una
decision, opinidn o situacion.

e Objetivo: es el fin 0 la meta que tiene propuesto una persona o una
organizacion, el cual debe ser medible.

e Riesgo: es la incertidumbre, la contingencia o la proximidad hacia un
dafo, al momento de tomar una decision.

e Informacién: es el conjunto de datos sobre algin asunto en especifico.
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Experiencia: es el conocimiento directo que se adquiere con la misma
vida o practica.

Personalidad: es el conjunto de caracteristicas de cada persona que
hace que se diferencie de los demas.

Funcionamiento: capacidad organizacional, mediante la cual, con
habilidad o aptitud de los miembros de la organizacidn, se realizan
actividades productivas de manera efectiva y eficiente, con el
despliegue, la combinacion y la coordinacion de sus recursos a través de
diferentes procesos.

Funcion: alude a la contribucidon de una actividad respectiva, con el fin
de mantener la estabilidad o el equilibrio. En este caso, el término
funcidn se refiere a lo que una organizacion realiza o logra mediante la
comunicacion.

Seleccion de personal: es el proceso mediante el cual se determina el
recurso humano que se puede desempenar en forma adecuada e idénea
un puesto de trabajo dentro de la organizacién. Hay dos métodos de
seleccidn actualmente, el empirico y el cientifico.

Talento humano: son los conocimientos, experiencias, motivacion,
intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades,
salud, etc, de los miembros de la organizacion.

Proceso: es el conjunto de fases sucesivas que vive un fendmeno o
una operacion. Es un método o sistema que debe seguirse.
Mercadologia: es el estudio que, con un enfoque interdisciplinario y
socio-humanistico, crea conocimientos necesarios para generar
soluciones novedosas y reales a los nuevos retos del trinomio Mercado,
Empresa y Sociedad, buscando que los intercambios se traduzcan en
mayor bienestar humano y desarrollo empresarial.

Marketing mix: es un conjunto de variables de mercadeo que prepara una

empresa, para producir un efecto que se desea por parte de los consumidores.
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Ldgicamente este deseo es de influir sobre la demanda del producto, ofrecerlo
buscando que éste se adquiera cada vez mas y por un nimero mayor de personas

que gueden satisfechas por el intercambio realizado.

2.2 Enfoque y muestra.

Se tratd de una investigacion cualitativa, que se realizd de forma exploratoria y
descriptiva, con el fin de recolectar toda la informacion suficiente con
caracteristicas de pertinencia, oportunidad, validez y confiabilidad, lo cual ayudé a

la construccion de la presente monografia.

De la poblacién o universo de las tres pafaleras en total, se tomaron dos de los
tres puntos de venta, que fueron: Kennedy ubicado en carrera 822 # 42-22 y el de
Bosa ubicado en La Libertad calle 61 sur # 1013-48.

2.3 Técnicas de recoleccion de informacion

La observacion?6

Los pasos en el proceso de observacion fueron:

1. Definir con precision el universo de aspectos, eventos o conductas a observar dentro de
la organizacion Panalera “El Trencito”, o digase bien todo el proceso que lleva a cabo el

desempefio en el funcionamiento de la cultura organizacional frente al proceso de la

26 Nota: observar, con un sentido de indagacién cientifica. Implica focalizar la atencién de manera
intencional, sobre algunos segmentos de la realidad que se estudia, tratando de captar sus
elementos constitutivos y la manera como interactian entre si, con el fin de reconstruir
inductivamente la dinamica de la situacién. Tomado de Mas alla del dilema de los métodos de Elsy
Bonilla, Bogota 2000
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toma de decisiones dentro de la misma organizacion, analizando su impacto dentro de
su gestion mercadoldgica.

Se extrajo una muestra representativa de los aspectos, eventos o conductas que observé.
En el siguiente capitulo describo la cultura organizacional de la empresa con un
repertorio de las conductas que pude observar.

Se establecio y se definid las unidades de observacion que fueron dos de los puntos de
venta, los cuales fueron los ubicados en el barrio Kennedy y Bosa respectivamente. En
cuanto a los medios con sus respectivos canales por donde se realiza la comunicacion,
se mirg, se escuchd y se analizd al funcionario presente en el desempefio dentro del
punto de venta (Amanda Garzdn, Kennedy y Jhon Trilleras, Bosa).

Se seleccioné al observador, el autor (del presente trabajo) Gustavo Posada, que paso
por un amigo del gerente, ya que no fue posible lo que se pretendia que era ser un
oferente de pafiales para la comercializacion por parte de la organizacién en sus puntos
de venta, por el motivo que particularmente desconozco el tema de precios y de las
organizaciones oferentes en este medio, razon que me llevo a familiarizarme mas facil
con el aprovechamiento de la amistad de Javier (excompafiero de estudio), que en un
supuesto contacto de proveedor de pafiales.

Se eligié el medio de observacidon, en este caso fue solo visual sin ayudas técnicas,
unicamente se utilizo la vista del observador, la escucha y el habla, con un intercambio
de palabras en el cual yo no intervine. Realicé un registro de datos al terminar la
jornada, en la ficha de control, para llevar el registro de todos los aspectos observados,
los cuales fueron plasmados una hora después para que no se olvidaran los aspectos mas
relevantes que me suministraron informacion. Se tenia proyectado anotarlo dos horas
después pero en la praxis funcioné con solo una hora.

Por altimo, con el registro de los fendmenos observados, se realizaron los analisis mas
objetivos cefiidos a la realidad. La idea era observar en la cotidianeidad, el
funcionamiento de la organizacion con el fin de obtener informacion sobre algunas de
las variables o categorias para contrastar con la informacion obtenida por la entrevista y

asi reforzar los hallazgos obtenidos para entablar relaciones.

45



En general se utilizaron guias de observacién (ver anexo 3), las cuales no se
llevaron cuando se realizé el ejercicio, por lo cual so6lo se utilizaron para la
consignacién de la informacién observada una hora después de realizada esta
actividad. Se llevo a cabo una visita adentro de los locales y las respectivas zonas
geograficas donde opera comercialmente. Luego de esto se hizo un mapa, con los

hallazgos obtenidos, el cual lo veran mas adelante.

La entrevista

Este aspecto fue muy interesante, gracias a disposiciones metodoldgicas y
organizacionales se plante6 aplicar Unicamente esta técnica a:

Gerente: Javier Alberto Medina

Asesora: Alba Gonzalez de Medina

Se construyd una guia de entrevista, que guardara una secuencia para que se
enlazaran los diferentes aspectos que se iban a investigar, pero a la hora de
realizarla fue complejo seguir esa estructura ya que los entrevistados en cuestion,
al momento de responder, arrojaban gran volumen de informacion por lo cual iban
apareciendo aspectos que se indagaban inmediatamente (ver anexo 2), a pesar de

ello se levantd toda la informacion necesaria para el desarrollo de este trabajo.

Un problema que se tuvo fue acceder al tiempo de los entrevistados, por que
cuando el investigador tenia tiempo, no cazaba con el tiempo de los entrevistados,
los cuales si fueron muy amables y generosos a la hora de la realizacién del

ejercicio.
Claro esta, que la sefiora Alba Gonzalez es una persona muy introvertida y

puntual a la hora de responder, frente a este aspecto el investigador quien les

habla, se vio en la obligacién de esconder la grabadora, por que su presencia
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perturbaba de manera directa a la entrevistada, la cual antes del comienzo, me

comento por medio de una conversacion personal, que ella no tenia estudio (hasta

cuarto de primaria) y sentia temor de no poder contestar algo con propiedad.

Razon por la cual me indicd que no me involucrara en los aspectos personales de

ella y que no preguntara mas cuando ella contestara puntualmente. Aspecto que

me toco enfrentar generandole confianza y realizando una charla previa que dur6

30 minutos aproximadamente, asi que fue un poco mas complejo el proceso, pero

satisfactorio por la experiencia que me permiti6 manejar dos personalidades.

En general para capturar la informacién se tuvo en cuenta:

I Aspectos de la cultura organizacional

Medio ambiente: todo su entorno, como estan ubicadas las cosas, que objetos utilizan y
como se percibe que se sienten los funcionarios en este espacio.

Presunciones: escuchar qué cuestiones se dan por sentadas, tanto Javier como sus
administradores.

Problema: observar en la cotidianidad qué clase de problemas se presentan y como los
resuelven.

Creencias: mirar qué creencias se tienen.

Paradigmas: mirar qué construcciones tedricas fuertes tienen construidas los actores
observados.

Jerga: escuchar bien cual es el lenguaje utilizado en el proceso de la comunicacion.
Equipo: mirar si hay trabajo en equipo.

Expectativas: el escuchar y observar, para ver que expectativas percibia como
investigador por parte de los actores.

Filosofia: fisgonear para hallar la filosofia de los puntos de venta.

Estilo administrativo: observar el proceso de direccién, control y planeacién dentro de

los locales.
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IT Aspectos de la comunicacién organizacional

Medio de comunicacion: observar el canal que se utiliza para realizar la comunicacion.

ITI Aspectos de la toma de decisiones

Jerarquia: observar la autoridad dentro del punto de venta.

Conducto regular: mirar el procedimiento a la hora de realizar funciones y comunicarse
uno con el otro.

Autonomia: observar la dependencia de cada funcionario frente al procedimiento dentro
de la organizacion.

Condiciones fisicas: mirar con detenimiento las condiciones fisicas de la organizacion.
Flexibilidad: escuchar hasta donde es flexible la jerarquia.

Obijetivo: este fue obtenido por medio de las entrevistas.

Informacion: escuchar cudl es la informacion que fluye dentro de la organizacion y
como la utilizan.

Experiencia: observar el desempefio en sus funciones. Con qué seguridad lo hace a
juzgar por el investigador.

Personalidad: fue obtenido por medio de las entrevistas.

IV Aspectos sobre el funcionamiento

Funcion: observar cada proceso que realiza algin miembro de la organizacion.
Seleccidn de personal: este aspecto es un poco complicado por medio de la observacion,
asi que se obtuvo con las entrevistas.

Talento humano: mirar qué realiza cada uno de los actores, tanto Javier como sus
administradores, enfatizando al proceso comunicativo entre los actores involucrados.

Proceso: observar con detenimiento todos los procedimientos dentro de la organizacion.

V Aspectos mercadologicos
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e Marketing mix: observar y preguntar en las entrevistas todos los aspectos relevantes con

el funcionamiento mercadologico.

*Informacion obtenida por el método de:

INFORMACION OBSERVACION ENTREVISTA
I CULTURA ORGANIZACIONAL X X
Medio ambiente X X
Presunciones X
Problema X
Simbolos X X
Creencias X X
Paradigmas X
Jerga X X
Equipo X X
Expectativas X
Filosofia organizacional X
Estilo administrativo X
II COMUNICACION ORGANIZACIONAL X
Medio de comunicacién X X
III TOMA DE DECISIONES X
Jerarquia X
Conducto regular X
Autonomia X
Condiciones fisicas X X
Flexibilidad X
Objetivos X
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Informacion X
Experiencia X
Personalidad X

IV FUNCIONAMIENTO X X
Funcién X X
Seleccién de personal X X
Talento humano X X
Proceso X X

V MERCADOLOGIA X X
Marketing mix X X
Merchandising X X

2.4 Consulta de fuentes

Previamente al planteamiento de este proyecto, se indagd sobre referencias
tedricas sobre el proceso de investigacion, la cultura organizacional, la
comunicacién organizacional, el proceso de toma de decisiones, el funcionamiento
y la mercadologia, tomando como referencias documentos que ya existian siendo
utilizadas como fuentes secundarias por que no estan realizadas para este
proyecto especifico de investigacién que se llevd a cabo, sino que estan enfocadas
en un lenguaje genérico para que cada quien lo tome, lo aplique y pueda realizar
una neoinvestigacién diria yo, ya que toma varios aspectos, los une y los utiliza
para cumplir con sus objetivos. Las fuentes consultadas se encuentran

relacionadas al final del proyecto en la parte bibliografica.

2.5 Duracion y actividades
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Este proyecto duré un periodo de un afio, comprendidos dentro del segundo
semestre de 2003 y el primer semestre de 2004. Dentro de este tiempo se realizo
progresivamente el trabajo, es increible, quiero acotar que este periodo de un afio
fue ajustado al cronograma (ver anexo 1), gracias a que soOlo se presentd un
inconveniente a la hora de la consecucion de los entrevistados (Javier gerente de
la Panalera “El Trencito” y la sefiora Alba una de sus asesoras) para poder
realizarle el ejercicio y las respectivas visitas a los locales, entonces ese tiempo si

fue ajustado al horario y a la disposicion del gerente.

Se realizaron visitas a la poblacién de estudio con el método de observacion para
realizar el trabajo de campo, con el fin de involucrarme dentro de la organizacion
como actor. Realizacion de dos entrevistas en varias sesiones respectivamente al

sefor gerente y a una de sus asesoras.

*Tiempos y actividades

ACTIVIDADES HORAS
Revisién del proyecto de investigacion. Ajuste. 20
Planeacion del trabajo de campo. 10
Elaboracién de instrumentos. 15
Prueba piloto. 30
Revision prueba piloto. 10
Aplicacion de instrumentos. 15
Procesamiento de datos. 30
Descripcion de informacion. 15
Andlisis e interpretacion. 15
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Verificacién y confiabilidad. 10

Elaboracion del informe. 30

Revision y correccidn del informe. 15

Entrega del informe.

Sustentacién (preparacion). 25

TOTAL 240

En 12 meses (agosto 2003 a julio 2004) se le dedico 5 horas semanales, lo cual

son 20 horas al mes, tiempo en el cual se culminé este estudio.
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CAPITULO III

3. ANTECEDENTES DE LA PANALERA “EL TRENCITO"

Pretendo como autor de este trabajo empaparlos un poco, sobre la industria del
pafal en nuestro mercado nacional, para que conozcan un esbozo global sobre
ddénde opera la organizacion sobre la cual se realizd este estudio. También, por
otro lado ilustrarlos sobre los productos que se comercializan en la panalera. Lo
que hago a continuacidon es contarles un poco sobre las caracteristicas fisicas y

algunos detalles de importancia para la realizacion de esta monografia.

3.1 Comercializacion de panales?’

En los ultimos afios, el mercado de pafales en Colombia se estanco, lo cual obligo
a las empresas de este sector a pelearse a muerte por mantener o crecer su
participacion. En el 2002 vendieron cerca de 1.000 millones de unidades, cifra
igual a la de 1998.

Esta cifra habria podido caer, de no ser por la intensa competencia que genero el
ingreso de nuevos jugadores que ha mantenido el tamafio del mercado, a pesar
de la crisis y de la caida del ingreso de las familias. Grandes inversiones
publicitarias, promociones continuas y, sobre todo, fortalecimiento de las marcas
han sido las estrategias de empresas como Familia y Tecnosur (filial de
Tecnoquimicas) para robar, e incluso sobrepasar, a Kimberly, que era el lider
absoluto de la categoria hasta hace pocos afos.

27 Para la conceptualizacién de la comercializacién de pafiales se consultd:
e Referencia electronica.



Hasta 1996, el volumen de panales en el pais crecia por encima del 30%. El
mercado estaba conformado por dos empresas: Kimberly, con una participacién

superior al 70% y
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Tecnoquimicas, con cerca del 15%. Segun Arturo Celis, director comercial de
Drypers para la regidon andina: "Los pafales eran un mercado quieto, no habia
promociones ni descuentos. La penetracion era muy baja y el precio en dodlares de
un panal en Colombia era 30% superior al del mismo producto en México. Por

tanto, habia una clarisima oportunidad de desarrollar el negocio".

Esto precipitd la entrada de nuevos jugadores como Familia, Papeles Nacionales y
Drypers Andina, filial de la mexicana Productos Internacionales Mabe, y le complicd
la situacién a Kimberly. De hecho, el ingreso de Familia al negocio, ademas de la
clara oportunidad que ofrecia el mercado, obedecid a una decision estratégica, ya
que necesitaba "equilibrar su competencia en pulpa, papel y cartdn, pues los
pafales eran uno de los pilares del negocio de Kimberly, su principal competidor",

explica Matias Gaviria, gerente de Pequefiin.

La pelea por el mercado ha tenido dos constantes. La primera, es que varias
empresas han invertido en grandes campafias publicitarias. Segun Gaviria, la
inversion bruta en publicidad de toda la categoria pasdé de $10.000 millones en el
99 a $37.000 millones en el 2002. La segunda, es que la actividad promocional se
ha duplicado pues, segun estudios de AC Nielsen?®, en todos los autoservicios

siempre hay por lo menos una marca o presentacion en promocion.

Pero ésta no ha sido la Unica estrategia de posicionamiento de las compafiias.
Segun Maria del Pilar Correa, gerente de mercadeo de Tecnoquimicas, el éxito de
su marca Winny se debe a una combinacién adecuada entre calidad, precio y
distribucién, sumado a "una comunicacién clara y emocional que ha llegado al
corazon de las madres colombianas". Para Familia, la receta ha sido brindarles

valores adicionales con programas de mercadeo relacional y experiencial. Por

28 AC Nielsen: es la empresa dedicada a la investigacién de mercados de consumo masivo en el
mercado colombiano.



ejemplo, ha disefiado sitios en centros comerciales para la recreacion, descanso y
comodidad de mamas y bebés donde, ademas, hay personal especializado en el
cuidado de los nifios.

Estas estrategias motivaron el cambio en los porcentajes de participacion frente a
hace 5 afnos. Segun el estudio de AC Nielsen de enero de 2003, la empresa que
lidera hoy el mercado es Tecnosur, con el 39%; seguida por Kimberly con el 37%
y Familia con el 20%. Es decir, Kimberly perdid, no solo el liderazgo de la

categoria, sino una gran parte del mercado.

Con esto, los mas beneficiados han sido los consumidores pues los precios han
bajado y la calidad del producto ha mejorado. Segun Gaviria, Colombia tiene hoy
un precio promedio por pafnal de $540, mientras que en México es de $702. "Dada
la eficiencia de las compafiias productoras, estas pueden brindar cada vez los
mejores atributos en los pafiales a un costo razonable. Esta buena relacién
precio/beneficio permite que el consumidor se exponga rapidamente a los cambios
que hay en el mundo", explica Correa. Ejemplo de esto es la linea de panales que
acaba de lanzar Familia con su marca Pequeiiin, que va de acuerdo con el tamano
y las actividades del bebé y pone al pais a la vanguardia de los adelantos
tecnoldgicos en el tema. Un producto similar fue lanzado por Pampers en Estados
Unidos en febrero de 2002.

Para Correa, el mercado de pafiales estd en constante cambio y, por tanto, es
dificil prever el futuro. La competencia sera cada vez mas feroz; por eso, las
empresas consolidan sus planes para este afio. Drypers Andina, después de
posicionarse en la produccién de paiales para las grandes cadenas, se dedicara a
penetrar esos canales con su marca Chicolastics. Familia fortalecera su marca con

estrategias enfocadas a generar mayores valores agregados a las consumidoras y

56



a mejorar la presencia en lugares estratégicos para conquistar el 30% del

mercado.

"El mercado de panales siempre sera una pelea callejera, porque mueve $324.000
millones, y hay muy pocos mercados similares en Colombia", afirma Gaviria. Por
esta razén, se anticipa que la competencia va a ser cada vez mas intensa,
haciendo el negocio mas complejo para las empresas que estan ahi. Pero lo mas
seguro es que el consumidor sera el mas beneficiado, porque al parecer los precios

se mantendran estables y la calidad seguira mejorando.

Historia de los pafiales?®

Existen algunos documentos que narran sobre la ropa utilizada por los bebés de
tiempos antiguos. Desde el uso de hojas, pieles de animales, hasta otros recursos
naturales poco convencionales que fueron utilizados por los bebés de épocas
ancestrales. Los Egipcios, los Aztecas, los Romanos y muchos otros quienes
dejaron documentacién de su dia a dia, mencionan su uso. Esta necesidad cubre
todos los segmentos de la poblacion, desde los pobres hasta los mas ricos. Este es

uno de los primeros articulos que distinguié al hombre de los animales.

Los problemas de rozaduras en los bebés nos han acompafiado por muchos siglos,
aunque tenemos poca memoria para recordar lo grave que llegaron a ser en el
pasado reciente. A los bebés se les ponia un pafal fresco hasta después de varios
dias de uso. En la época de los pioneros del oeste americano, los pafiales mojados
rara vez eran lavados, solo se dejaban secar cerca de la chimenea para volver a
ser utilizados. Sé lo que estan pensando, "pobres criaturitas".... sin embargo, !asi
eran las cosas!. En los climas mas tropicales los nifios andaban "encueraditos", las

mamas tenian que anticiparse a los bebés para evitar una sorpresa dentro de la

29 para la conceptualizacion de la historia de los pafiales se consultd:
e Referencia electronica.
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choza. Los Innuits, esquimales de Alaska, usaban pieles de foca rellenas de musgo
para envolver con ellos a sus bebés. Los nativos americanos usaron pieles de

conejo rellenas de pasto al igual que los Incas.

Uno de los primeros caminos para reducir el problema, fue después de que se
tuvo un mejor entendimiento de las bacterias, los virus y los hongos, y se

comprendio como eliminarlos, o al menos, cdmo controlarlos.

Al inicio del siglo XX, muchas mamas preocupadas, empezaron a usar agua
hervida, con el objeto de reducir mas eficazmente el problema de las rozaduras. El
poner a hervir un gran recipiente con pafales, requeria de gran esfuerzo, tiempo y
energia. Probablemente muchos lectores en la edad de los 40 afios o mayores,
puedan recordar el gran recipiente de acero utilizado para hervir los pahales
usados de nuestros pequefios hermanos o hermanas, y luego la "ceremonial"

colgada de los panales humedos que les permitiria secarlos al sol.

En los afios 80, a nivel global el pafal tuvo cambios de disefio muy
significativos. Se  empezaron a utilizar materiales elastoméricos en 1981,
mejorando el ajuste del panal. Los elasticos fueron usados en las piernas y
también en la cintura. La forma del pafial también cambid para un mejor ajuste, de

una vieja "forma rectangular" a una "forma de reloj de arena" mas moderna.

Entre 1981 y 1982, salieron al mercado en Estados Unidos pafiales supuestamente
"biodegradables". Con la introduccién de almidén en el proceso de extrusion de la
pelicula, ofrecian una pretendida "biodegradacién”. La F.T.C. (Comisidon Federal de
Comercio de EEUU) intervino, y obligd a los fabricantes a retirar el producto de los
anaqueles, debido a la falta de evidencias cientificas respecto a la reivindicacion.

Resulta que los panales se fragmentaban (con la luz UV), mas no se
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biodegradaban (no cambiaban de peso molecular significativamente, ni se
convertian en elementos "bioactivos"). Con el reconocimiento del ciclo de vida de
un pafal, que tipicamente termina enterrado en un basurero municipal sin luz, los
fabricantes no pudieron demostrar la validez de la leyenda impresa en sus bolsas
ante la F.T.C.. Aceptaron, por juicio legal, pagar una cuantiosa infraccién y recoger

su producto del mercado.

La tela no tejida fue cambiada de Raydn a Polipropileno (thermal-bond), el cual
proporciond una tela mas suave y de textura mas comoda para el bebé.

Un nuevo sistema de cinta basado en el uso simultaneo de dos cintas laterales en
lugar de una, fue intentado para ayudar al reposicionamiento del pafal, sin
embargo, fue un amplio fracaso en el mercado y abandonado unos anos después,
debido a las dificultades asociadas a la variabilidad del adhesivo con las distintas
peliculas plasticas. A éste sistema de cierre se le conocié como sistema "target". La
cinta frontal fue desarrollada primero en Europa y le permitia a la mama la
conveniencia de abrir la cinta lateral y adherirla al pafal cuantas veces se

necesitara sin romper el plastico.

Durante el inicio de la década, movimientos ecologistas atacaron a la industria,
argumentando los problemas ambientales creados por el uso del panal
desechable. Fué mas evidente en Europa y Canada y con menos intensidad en

Estados Unidos y Latinoamérica.

El Superabsorbente (o SAP=Super Absorbent Polymer) fue introducido primero al
pafal, siguiéndole en su uso a la toalla sanitaria, que lo habia empezado a usar un
ano antes. Con el SAP, una nueva generacion de panales de alto desempefio fue
posible. No solamente los pafales eran mas delgados sino que también se mejoro

su retencion, lo cual ayudd a reducir los escurrimientos y los problemas de
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rozaduras. Pahales del segmento alto, con menos del 2% de escurrimiento

llegaron a ser una realidad finalmente.

El peso promedio de un tipico pafial mediano era reducido cerca del 50% con
respecto a los pesos usados en la década anterior, al tiempo que se mejoraba el
desempefio. Esto fue justo lo que se necesitaba para demostrar las buenas
intenciones de la industria en cuanto a su interés en la ecologia, ademas,
curiosamente, también lo fue en sentido econdmico, debido a la reduccion del
costo de empaque. Cada gramo de SAP en el pafhal es capaz de reducir en 4

gramos el contenido de celulosa.

En Japdn, el concepto de "respirabilidad" fue lanzado exitosamente al mercado,
encabezando de alguna manera las mejoras en el disefio del panal desechable,
independientemente de que en la realidad este concepto fuera de poco valor (un
pafal con 200 ml de orina pierde menos del 1% de su peso después de 24 horas).
El pafial entrenador también fue lanzado en Japdn por primera vez y con éste se
extendia el uso de pafales para bebés mas grandes o nifos de 3 a 4 afos de
edad.

En los afios 90, muchas nuevas caracteristicas se agregaron al pafal desechable:
Telas no tejidas SMS (Spunbond-meltblown-spunbond) fueron utilizadas en lugar

del thermalbond, con lo que se aumentd la resistencia de la tela.

El clothlike (plastico con acabado tipo "tela") reemplazd la pelicula de polietileno en
el sector alto del mercado. En muchos casos, este acabado dio la falsa creencia de
que los pafales eran "respirables", cuando en realidad dentro de la cubierta

exterior de tela existia aun la misma pelicula plastica tradicional.
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El superabsorbente usado en los pafiales fué mejorado significativamente usando
un crosslinker superficial, esto permitid reducir los problemas asociados al
"blogqueo de la gelatina", fendmeno con el cual se describia la imposibilidad de
mover liquidos una vez que se saturaba el superabsorbente dejando partes del

panal totalmente secas.

Las barreras de la pierna fueron fabricadas de tela no tejida SMS, ayudando a reducir ain
mas los escurrimientos en las piernas de los bebés, gracias a una mayor resistencia al paso
de liquidos.

Las cintas mecanicas fueron lanzadas al mercado, en forma de Velcro u otros tipos
de "hook and loop" (gancho y rizo). Las cintas elasticas mecanicas también se

desarrollaron para mejorar el ajuste del pafal al bebé.

Muchos nuevos "detallitos" como el Aloe Vera, protectores contra gérmenes,
acondicionadores de la piel, indicadores de humedad, cintas frontales que brillan en la
oscuridad, etc. son utilizados ante una necesidad cada vez mayor de distinguirse en un

mercado que cada vez esta mas maduro.

En los Estados Unidos el uso de los pafales para bebé tiene un mercado de
penetracion del 96%. En Europa Occidental y Japon se tienen ndimeros similares.
En Latinoamérica se tienen muchas variaciones con nimeros que oscilan entre el
15% vy el 75%; México, por ejemplo, tiene una penetracion de mercado del 68%

aproximadamente y Colombia de 45%.

Al final de la década, la forma del nucleo absorbente esta cambiando de una tipica
forma "T" a una "forma rectangular", similar a la forma utilizada en décadas

anteriores.

Una buena maquina de panales de los 90’s corre a velocidades de 300 panales por minuto,
aunque algunos de los grandes fabricantes tienen maquinas que pueden correr a
velocidades de 800 pafiales por minuto!. Sin embargo, la velocidad no siempre es la
respuesta cuando el costo del capital hace dificil su justificacién. El incremento de la
productividad de los pequefios fabricantes independientes ejercid presion en los grandes
fabricantes, quienes en respuesta, defendieron agresivamente su propiedad intelectual y
transformaron la industria pafalera en el “paraiso de abogados”.
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Caracteristicas del producto, panal con: (ver figura 2)

Para bebe:

Disefio anatdmico: su cintura y cintas elasticas permiten un ajuste perfecto al cuerpo del
bebé, brindandole mayor comodidad y libertad de movimiento.

Cintas elésticas reutilizables: pegan y despegan cuantas veces sea necesario sin dafarse
al contacto con cremas Yy talcos. Por ser suaves y elasticas, se ajustan completamente al
cuerpo del bebé.

Gel ultraabsorbente: absorbe y retiene grandes cantidades de humedad en el interior del
pafial.

Barreras antifiltracion y cintura elastizada: evitan escurrimientos por la barriguita, la
espalda y las piernitas del bebé.

Zona extraseca: ayuda a que la orina penetre rapidamente en el interior del pafial para
mantener fresca y seca la piel del bebé.

Tela respirable: permite que la piel del bebé respire libremente, lo cual la mantiene

fresca y evita el riesgo de irritacion.

Para adulto:

Adhesivo: se fija al pantaloncillo, con cubierta interior en tela no tejida que lo mantiene
Seco y evita irritaciones.

Superabsorbente: con disefio anatdmico que se ajusta facilmente al hombre.

Sistema anatomico de una sola pieza para hombres activos que presentan goteos
ocasionales de orina, para que sientan total seguridad y tranquilidad. Pequefio, practico

y discreto.

Figura 2: El pafial.
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Complementarios:

e Pafiitos humedos: son el complemento ideal en el cambio de pafal y el cuidado de la
piel del bebé. Ciento por ciento libres de alcohol y jabén.

e Cremas: sustancia para la prevencion y curacién de la pafialitis de los bebés, es blanca,
de agradable olor, y no mancha ni se adhiere al pafal. Es usada para prevenir las
quemaduras leves producidas por la orina y el roce del pafal. Estd compuesta
principalmente por ¢6xido de zinc al 2%, dioxido de titanio y lanolina. La crema
tradicional viene en las siguientes presentaciones: lata x 20 gramos y potes x 50 gramos
y por 110 gramos.

e Nutricion®: son una completa linea de suplementos alimenticios para bebés lactantes.

Son productos elaborados a base de lacteos y soya. Los productos de nutricién vienen

30 aAdvertencia importante: la lactancia materna es la mejor fuente de nutricion para el bebé. Una
buena alimentacion de la madre es fundamental para la preparacién y el mantenimiento de la
lactancia materna. En caso de que se vayan a usar formulas infantiles, la madre debera ser
consciente de las repercusiones econémicas Yy sociales asociadas a este tipo de alimentacion, asi
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en 5 referencias: 1) Nutrilon Premium: férmula para bebés sanos de 0 a 6 meses. Muy
semejante a la leche materna, asegura un crecimiento sano y contribuye al buen
desarrollo de la piel y el cerebro. 2) Nutrilon Follow-On: formula para bebés sanos de 6
meses en adelante. Adaptada en un 100% a las necesidades del bebé en crecimiento y
activo. Previene la deficiencia de hierro y es bien aceptado gracias a su delicioso sabor.
3) Nutrilon Soya: formula para bebés de 0 a 6 meses, elaborada a base de soya y
formulada especialmente para bebés con intolerancia a la lactosa o alergia a la proteina
de la leche. Es elaborada con soya desodorizada, lo que evita el fuerte olor de la soya y
garantiza una mejor aceptacion del bebé. 4) Nutrilon Soya Plus: formula para bebés de
6 meses en adelante, elaborada a base de soya y formulada especialmente para bebés
con intolerancia a la lactosa o alergia a la proteina de la leche. Tiene un mayor
contenido energético y nutricional, apropiado para la etapa del bebé en la que necesita
mayor cantidad de nutrientes para el desarrollo de sus funciones motoras e intelectuales.
Y 5) Pepti Junior: férmula especial para bebés con dificultades en la digestion y
absorcion de nutrientes. Es adecuada también en casos de diarreas cronicas e
intratables, alergias a la leche de vaca y de soya, recién nacidos con bajo peso y con
problemas de crecimiento.

En general: biberones, masajeadores, cortaufias, cepillos, etc.

3.2 La Panalera“El Trencito”

Una organizacién3! es una invencion social, disefiada con un propodsito especifico y

con un alto grado de especializacion y uno de sus objetivos se relaciona con

promover el bienestar y felicidad de sus miembros.

La Pafalera “El Trencito” es una organizacion pequeiia, denominada por el marco

contextual colombiano como una microempresa3?. Esta constituida por el capital de

como de lo dificil que resulta dar marcha atras a la decision de no dar pecho al bebé, y de los
cuidados especiales que se deberan tomar para evitar la interferencia de la lactancia artificial
parcial en la lactancia materna.

31 Rodrigo Duque Gutiérrez. Organizaciones que aprenden. Bogota: Colciencias. 1995
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dos socios, la sefiora Alba Gonzalez y el sefior Javier Medina, el cual es su gerente.
Cuenta con tres locales en la ciudad de Bogota:

1. Punto de venta Bosa, ubicado en la localidad siete, calle 61 sur #1012-48.

2. Punto de venta Kennedy, ubicado en la localidad ocho, carrera 822 #42c22.

3. Punto de venta 20 de julio, ubicado en la localidad dieciocho, calle 20 sur # 8-23.

La compafia nacié como consecuencia de la liquidacion de la compafia Casa a
Casa Ltda., cuyo nombre comercial era “La Pafalera” la que poseia 16 puntos de
venta en Bogot4 y alrededor de unos 80 empleados. Tras eso hecho la sefiora
Alba de Medina en mayo de 2001 decide tomar un local donde dicha empresa

tenia uno de sus puntos de venta en el barrio 20 de julio.

Posteriormente con el apoyo econdmico de su hijo Javier Medina sumado a la
capacidad de trabajo de su hija Patricia Medina dieron paso a consolidar este

punto de venta, haciendo crecer los inventarios de productos.

En junio de 2001 Javier Medina toma la decisién de hacerse cargo de la empresa
y abre otro punto de venta en el barrio Kennedy, aplicando desde ese momento
una reingenieria®® a la misma, dandole la dimensiéon de una empresa rentable que
pasa de ser una tienda familiar a una microempresa. En febrero de 2003 se abre
el punto de venta ubicado en el barrio Bosa. Hoy en dia la firma cuenta con una

infraestructura, inventarios y personal con los cuales opera de una manera

32 Microempresa: empresa con limite de niimero de empleados que definen las categorias. Microempresa (de 1
a 10 empleados), de pequefia empresa (de 11 a 50 empleados), y de mediana empresa (de 51 a 250
empleados). Fuente: Camara de Comercio

33 Reingenieria: es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y
rapidez. Lo que pretende la reingenieria es abandonar los procedimientos establecidos y examinar
nuevamente el trabajo que se requiere para crear el producto o servicio y entregar un producto que cumpla
con los requisitos exigidos por el cliente. Redisefiar significa echar a un lado sistemas viejos y empezar de
nuevo, implica volver a empezar e inventar una manera mejor de hacer el trabajo.
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rentable y, lo mas importante, es tener una nueva direccién que permite visualizar
proyectos de expansion en el corto tiempo a partir del capital econémico que ha

logrado acumular en estos tres anos.

Dentro del contexto econdmico, encontramos que la Pafalera “El Trencito” es una
microempresa nueva en el mercado bogotano, la cual pretende un proceso de
expansion y posicionamiento, por esta razon maneja dentro de sus funcionarios un
margen salarial acorde a la situacion actual de la realidad colombiana, es decir una
época de recuperacion lenta de la economia después de una caida en el lustro que
acabd de pasar (1998-2003).

Hoy la organizacion tiene una estructura pequefia, ya que son siete los
funcionarios que prestan alli sus servicios (ver figura 3).

Estos son los funcionarios y sus cargos:

e Gerente general: Javier Alberto Medina

e Contadora: Monica Rodriguez

e Asesora: Alba Gonzéalez de Medina

e Administradora: Patricia Medina

e Administradora punto de venta Kennedy: Amanda Garzon

e Administrador punto de venta Bosa: Jhon Jairo Trilleras

e Vendedor punto de venta 20 de julio: Jorge Luis Ayala

ORGANIGRAMA

Figura 3. Organigrama Pafialera “El Trencito”

66



JAVIER MEDINA
GERENCIA GENERAL

MONICA RODRIGUEZ
Contadora

ALBA GONZALEZ

Asesora

PTO DE VENTA 20 DE JULIO
PATRICIA MEDINA
Administradora

PTO DE VENTA KENNEDY
AMANDA GARZON
Administradora

PTO DE VENTA BOSA
JHON TRILLERAS
Administrador

JORGE LUIS AYALA
Vendedor

La organizacién, al ser una comercializadora minorista, no posee clientes a gran
escala y por ello su enfoque esta encaminado hacia el publico en general que
transita por los puntos de venta. En el mediano y largo plazo no se piensa cambiar
el formato de comercializadora detallista de productos para el aseo del bebé, lo
que hace que los clientes sean los que residan en la zona de influencia de los

puntos comerciales.

La empresa en el corto plazo desea incursionar con nuevos clientes en lo
relacionado con la entrada a otros estratos, los que se piensa mostraran

comportamientos diferentes entre los clientes venideros para la organizacion.

La mision, la cual es el objetivo de la organizacién, es definida como: “Somos una
empresa enfocada hacia el servicio, dedicada a satisfacer las necesidades de
nuestros clientes mediante la comercializacion de productos de alta calidad para el
cuidado y la higiene de los bebés, contamos con personal proactivo, capacitado,

calificado y comprometido con la satisfaccion al cliente” y su vision, proyecta
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“‘Para el afno 2008, tener 10 puntos de venta y consolidarnos como una
comercializadora minorista de productos para el cuidado y la higiene de los bebés,

reconocida en la ciudad de Bogota”.
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CAPITULO IV
4. DESCRIPCION

4.1 Descripcion general

En las calles capitalinas de Bogota opera una famiempresa, denominada la
Pafalera “El Trencito”, la cual es una compafia inscrita ante el registro mercantil
de la Camara de Comercio de Bogota como una empresa unipersonal, que
pertenece al régimen simplificado, por lo tanto no debe declarar el impuesto de
industria y comercio, por lo anterior también debo contarles que posee un nimero
de identificacion tributaria para los tramites respectivos ante la D.ILAN.**

(Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales).

Pero ustedes se preguntaran éQuién la ha creado?, pues como ya lo habran leido
en la historia de la compania descrita en capitulo III, la historia en rasgos
generales se basa en dos personajes. El primero de ellos Javier Alberto Medina,
¢Quién es Javier?, el es una persona de 34 anos, con un nucleo familiar compuesto
por Mdnica Rodriguez su esposa y su hijo de 9 afios llamado Gustavo Adolfo
Medina. Javier es hijo de Alba Gonzalez viuda de Medina y hermano de Patricia
Medina, el cual dentro de una categorizacién econdmica es considerado como un
microempresario independiente. El fue un estudiante de ingenieria industrial de la
Escuela de Ingenieros de Bogota, quien cuando cursaba IX semestre dejé de

estudiar por razones personales. Luego se desempend laboralmente en Suratep

34 DIAN: Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales de Colombia, ellos son los responsables de prestar
un servicio de facilitacién y control a los agentes econémicos, para el cumplimiento de las normas que
integran el sistema tributario, aduanero y cambiario, obedeciendo los principios constitucionales de la funcién
administrativa, con el fin de recaudar la cantidad correcta de tributos, agilizar las operaciones de comercio
exterior, propiciar condiciones de competencia leal, proveer informacién confiable y oportuna, y contribuir al
bienestar social y econémico de los colombianos.



como vendedor y luego como ejecutivo de cuenta del sector de hidrocarburos en la
misma empresa, cargo en el cual obtuvo una gran experiencia comercial. Mientras
se desempenaba en este cargo tomd la decision de estudiar Mercadologia en la

Universidad Central
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(actualmente esta por comenzar a cursar décimo semestre para culminar su
carrera), por dos aspectos relevantes lo motivaron a estudiar; el primer poder
ilustrarse y desempenarse como profesional en el manejo de sus negocios y
segundo darle la imagen a su hijo de que el es un profesional y asi incentivar a su
hijo a estudiar; ya que segun Javier “el liderazgo se ejerce con ejemplo” y él se
considera lider en su familia. Hoy en dia esta basicamente dedicado a la parte
administrativa de su propio negocio, en el cual se desempefia como gerente

general con la responsabilidad de dirigir toda la organizacion.

La segunda persona es la sefiora Alba Gonzalez viuda de Medina, quien es una
persona con cuarto de primaria y que actualmente realiza estudios en la
Universidad Minuto de Dios sobre Teologia. En cuanto a su vida laboral, se
desempefid como vendedora de La Pafalera (antiguo comercializadora de pafiales)
en los siete anos que labord alli, lugar donde escald jerarquicamente y culmind
como administradora del local del 20 de julio, el cual fue el mismo donde se inicié
la primera apertura de la Panalera “El Trencito”. Actualmente ella es accionista y
asesora de la organizacién. Sus funciones basicamente son las de realizar el
pricing®> del mercado, buscar nuevos proveedores, realizar reemplazos y

capacitacion en ventas a los nuevos integrantes de esta famiempresa.

Esta cultura ya formada segun la gerencia, ha mejorado muchisimo con el
transcurso del tiempo y hace que algunas decisiones se tomen de forma
compartida, gracias a que se presenta una permanente comunicacién entre los
administradores de los puntos de venta. Un problema que se presentd en un
comienzo, fue que el mismo proveedor le entrega precios distintos por locales,
para que me comprendan me refiero a que al local de Bosa llegaba un pedido de
30 paquetes de Winny a $52.000 y al local de Kennedy llegaba a $54.000, lo cual

3 Pricing: chequeo de precios del mercado.



hizo a la organizacion tomar la decisién de que siempre que se realice un pedido
haya un cruce de informacidon por medio telefonico entre los funcionarios de la
organizacion. Esto también facilitd el manejo de inventarios, ya que es mas
llevadero por que se hacia el pedido por la mafiana y llegaba en la tarde o en su
defecto en las horas de la mafiana del siguiente dia.

Para la parte gerencial, es de vital importancia la parte de la ubicacion de los
puntos de venta, ya que por decision de él, tomando como referencia la
experiencia de la mama en la antigua panalera, dictamina que los locales deben
quedar ubicados en una zona donde halla un alto transito de publico, por que de
ello dependera la venta. En un inicio se pensé en solo trabajar en estratos 2 y 3,
pero por las entrevistas se vislumbra el deseo de ingresar en otros sectores
sociales (estratos 4,5 y 6). Por la anterior razon, es muy complejo la consecucion
de un sitio con estas caracteristicas por lo cual les cuento que la gerencia llevaba
buscando nueve meses un local para la apertura de otro punto de venta (el cual se
inaugurd en Bosa el 19 de junio del presente ano. Con lo cual ya hablamos de un
total de cuatro puntos de venta, el cual, quiero aclarar que no se tuvo en cuenta
para la elaboracion de este estudio). De tal complejidad es la situacién que la
organizacion ofrece un incentivo para cualquier persona que le ubique un local que
cuente con dichas caracteristicas de $150.000, sélo por decirle don Javier alli estan

arrendando un local, si lo toma la pafalera cancela el dinero al informante.

Pero insertémonos todavia mas en su medio ambiente, el cual esta conformado
por barrios de estratos 2 y 3 donde se cuenta con locales de 3 metros de frente
por 7 metros de largo aproximadamente; con 2.5 metros de alto, los cuales
cuentan con su respectivo bano. Sitio en el cual la organizacion instala una estufa
para facilitar la necesidad genérica de alimentacion de sus funcionarios vy
disminuirles gastos a ellos, ya que pueden llevar su almuerzo y calentarlo alli.

Ademas de darle la oportunidad de beber algo caliente durante la jornada laboral.
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Hay un aviso de la Pafalera “El Trencito”, en la parte superior del local con el
logotipo de la organizacion. Ya adentro se cuenta con estantes recostados a las
paredes llenos de pafales y una vitrina frontal en el cual se exhiben la mayoria de

productos complementarios.

Es importante anotar que el material tecnolégico con el que cuenta la
organizacion, sirve como herramienta para ejercer sus funciones; son la caja
registradora electronica para facilitar el manejo contable, el teléfono (inalambrico
para facilitar el desplazamiento en el local) para poder hacer la gestion de cruce de
informacion entre almacenes y la realizacion de pedidos una calculadora y un
sistema de alarma ubicado debajo de las persianas. Por ultimo todos los puntos de
venta cuentan con un televisor de 8 pulgadas aproximadamente en blanco y negro

el cual cumple la funcion de radio también.

Para los miembros de la organizacion es muy importante la prestacion de un buen
servicio al cliente, ya que los mandos altos asi lo exigen, por lo cual se realizan
todas las gestiones por parte de sus funcionarios para lograrlo. Es asi, que en la
visita que realicé observé que la consecucion de dinero sencillo para dar devueltas
a la hora de realizar el intercambio en los locales es considerado un problema en la
organizacion, el cual es solucionado por el gerente. En las horas de la noche, él
realiza el abastecimiento de gasolina a su vehiculo, ya que manifiesta que a esa
hora es de gran afluencia de busetas publicas a la bomba, las cuales le dejan
sencillo a los bomberos (personas encargas de la atencidon en las estaciones de
gasolina), asi que el cambia $300.000 en promedio todas las noches y lo reparte a
los locales al otro dia, con lo cual se le da solucidn a esto considerado un problema

por ellos.
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Insertandonos en el manejo de costumbres, les voy contar muy breve, un ritual
que observé en las visitas realizadas. Al inaugurar labores diarias, los
administradores en el momento de realizar la apertura de los locales vociferaban:
ique Dios bendiga las ventas y el almacén!, cuestion que se repetia al momento de
atender al cliente. Se hacia una comunicacién verbal y se expresa después de
atenderlo: imuchas gracias y que Dios lo bendiga!, algo que fue genérico en la
organizacion, por que fue realizado tanto por los administradores, asesores y por
el sefor gerente. Como iconos religiosos observé estampillas del Divino Nifio, de la
Virgen del Carmen y un rosario en forma de collar de color café, las cuales se

encontraban ubicadas a un lado de la caja registradora y otras en el bafo.

Quiero ahondar un poco mas sobre este aspecto de creencias, la sefora Alba al ser
el eje fundamental de la familia Medina Gonzalez, ha inculcado a sus hijos todo su
credo religioso, el cual los lleva a ser practicantes y creyentes de la religion
catdlica. Asi mismo, lo han proyectado a sus empleados, convirtiéndolos en una
organizacion con manifestaciones catdlicas en su diario transcurrir, lo cual ya
comentaba en el parrafo anterior con algunos actos que observé. Esto se debe a
que ellos no comparten la idea de trabajar en equipo con personas de credos
protestantes, asi me lo manifestaron justificdndose en que estas personas no son

de fiar, algo que desde mi perspectiva de investigador es respetable.

En cuanto al lenguaje utilizado en el proceso de comunicacion acostumbran a usar
lo que llamariamos un lenguaje coloquial®®, ya que no se encontré el manejo de
una jerga técnica que provocara la incomprensién de alguna informacion; por lo

cual les puedo decir que en la comercializacion de los panales mas alla de las

3% Coloquial: entiéndase como coloquial lo normalmente utilizado en una conversacion, sin utilizar jergas
especializadas por lo que se maneja un lenguaje comdn.
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marcas y del manejo del producto no se requiere de ninguna preparacion
especifica para realizarlo, gracias a esto, al escuchar una conversacion, cualquiera

esta en la capacidad de comprenderla.

Algo muy importante en el manejo de una organizacion se basa en el control, ya
que se pueden tomar las decisiones y dar las ordenes, pero hay que vigilarlas para
que se cumplan, asi que el gerente realiza el control de horario de trabajo de los
almacenes llamando aleatoriamente a cualquier almacén a las 8:00 p.m. para
darse cuenta si estan cumpliendo los horarios. También realiza conversaciones con
los vecinos de los locales para tomar una percepcidon sobre sus administradores,
esto lo llena de informacidn que le permite tomar medidas sobre esta situacién en

particular.

El trabajo fluye hacia el mejoramiento continuo de la organizacién y en
coordinacién permanente con el gerente se toman decisiones, puesto que la
gerencia recoge la informacién suministrada de varias fuentes, las cuales espero
sea mas comprensible con la figura 4, por que de esta forma espero que visualicen
de forma grafica cdmo se realiza el proceso de toma de decisiones. Claro esta, que
a continuacion les describiré un proceso que se lleva a cotidianidad de la
organizacion, tomandolo como muestra representativa para que lo comprendan:

4. Los administradores miran las necesidades de abastecimiento de los locales, por medio
de lo que arrojen los inventarios fisicos de mercancias.

5. Realizan llamadas a los proveedores para manejar un sondeo de precios.

6. Cruzan informacion por medio de comunicacion verbal telefénica con los demas
administradores, para hacer el pedido al proveedor que ofrezca el mejor precio.
También se puede presentar la situacion de que la mercancia que necesite un local esté
en el inventario de otro local, por situaciones distintas de mercado, entonces se le avisa

a la gerencia de la situacion para que él realice los respetivos tramites de transporte de
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10.

11.

12.

un punto de venta a otro, y si no, se colocan carteles promocionales ofreciendo el
producto como oferta a un precio inferior al que normalmente se comercializa.

Luego, se realiza el pedido:

Si el monto no excede los $3°000.000 el proveedor envia el pedido.

Si el monto excede los $3°000.000 los proveedores tienen la indicacion de llamar al
gerente para que autorice el pedido. Esta idea naci6 ya que para el gerente, el monto es
un poco elevado y es mejor estar al tanto de la situacion para realizar el manejo
financiero.

Para continuar, la gerencia recoge informacion sobre sus clientes, la cual es
suministrada por todos los miembros de la organizacion (a excepcion de la contadora),
por que ellos son los que estan en contacto permanente con los clientes asi que filtran
los comentarios para mejorar en el servicio al cliente dia a dia.

Luego una labor que realiza la asesora, es el chequeo de precios (pricing), para saber si
la organizacion si esta ofreciendo un menor precio que la competencia. Cuando acaba
su labor, la cual la realiza con una frecuencia de dos veces por semana le informa a la
gerencia la informacién obtenida.

Por otro lado, esta la parte estatal, legal y burocréatica que la organizacion debe cumplir
por ser parte de mercado de capitales bogotanos. Entonces es aqui donde entra en juego
la contadora, quien suministra toda la informacion legal frente al manejo de impuestos y
de realizar la mejor figura contable que le permita a la organizacion obtener mayor
rentabilidad de sus acciones.

Un personaje que no puedo dejar de mencionar, que también es una fuente de
informacién y actor vital en este proceso, es el proveedor, ya que como lo habran
comprendido por las caracteristicas comerciales que tiene la pafialera (volimenes y sus
sistemas de pago) son vitales en sus funciones.

Después de recoger toda esta informacion, la gerencia esta encargada de analizar los
datos y tomar las decisiones sobre la realizacion del pedido, el cual tendra repercusiones

gue seran comentadas en el siguiente capitulo.
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Desde mi vision de investigador, este es el funcionamiento organizacional que

encontré:
Figura 4. Funcionamiento organizacional.

Manejo punto de venta:
1. Mirar necesidades de abastecimiento y
merchandising.
2. Llamar proveedores y buscar la mejor
oferta.
3. Cruzar informacion con los demas locales.
4. Hacer el pedido:
e No excede $ 3'000.000 realizacion
de pedido.
e Excede $ 3'000.000 comunicacion
entre el proveedor y la gerencia,

mmva la vanmlicaciLa AdAl aadida

Impacto:

Sus clientes se
ven
beneficiados al
recibir un buen
producto a un
1. Realiza el mejor costo,
pedido gracias a la
gestion
realizada.

GERENCIA:
Analiza y toma
la decision.

Los proveedores
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Continuando con el tema y para ilustrarlos mejor, la organizacion vende pacas de
30, 50, 60, y 100 por que Javier lo estipuld asi, basado en la informacién que él
maneja, Yya que el manejo de volimenes y los pagos posfechados a los
proveedores son lo que el generan que el negocio sea rentable. Decision que él
tomd, asi que los integrantes de la organizacion deben cumplir a cabalidad las

ordenes emitidas por Javier, ya que él es quien tiene el poder.

De otro lado, ya pasando a la parte econdmica es importante anotar que la
pafalera cuenta con una liquidez mensual aproximada de $56'000.000 derivado de
la venta de los almacenes. Dejando una rentabilidad de  20% equivalente a
$11"200.000 los cuales son repartidos asi:

e $500.000 vendedor del 20 de julio.

e $500.000 administrador de Kennedy.
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e $500.000 administrador de Bosa.

e $2°325.000 administradora del 20 de julio.
e $400.000 contadora.

e $2°325.000 asesora.

e $4°650.000 gerente.

Figura 5. Reparticion de ingresos.

REPARTICIPACION DE INGRESOS
4,40% 4,40%

4,40%

41,30%
20,60%

20,60%

O GERENTE B ASESORA O CONTADORA
0O ADMISTRADOR 20 DE JULIO B ADMINTRADOR KENNEDY O ADMINISTRADOR BOSA
B VENDEDOR 20 DE JULIO

El saldo restante, o sea, $44'800.000 es utilizado en el abastecimiento de los
locales y en los gastos directos e indirectos de la organizacion (arriendos, servicios

publicos, papeleria, etc.).

Es importante anotar que $15°000.000 es el capital de inversién necesario para
dar inicio a un nuevo local segun la gerencia. Segun las entrevistas realizadas en
este instante se esta haciendo una negociacion importante, para la entrada a la
organizaciéon de un socio capitalista, el cual va a brindar una posibilidad de
expandir el negocio en un tiempo menor, de quien se espera percibir un aporte de
$22’000.000

Bueno, hasta aqui de la mejor forma posible les describi lo que encontré en las

instalaciones de la Panalera “El Trencito”, con lo que espero hayan quedado un
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poco empapados sobre el funcionamiento organizacional y de las manifestaciones

gue hallé, asi que los invito a continuar.

4.2 Descripcion de la zona geografica

Por politicas organizacionales se tiene como prioridad, para la ubicacién de los

locales que sean sitios en los cuales transite un alto volumen de personas. Por ello

cuando se va a colocar un punto de venta nuevo, se busca un local que cumpla

con las caracteristicas que estan estipuladas por la gerencia, las cuales son:

Zona con alta tasa de natalidad.

Zona con un alto volumen de personas empleadas en trabajo de caracter informal.

Zona con un ingreso por grupo familiar inferior a tres salarios minimos.

Zona en donde por la poca educacion sexual recibida, ha hecho que comiencen su
actividad sexual hacia los trece afios, lo que redunda en embarazos a muy cortas edades.
Zona donde las personas realicen sus desplazamientos a pie, lo que implica un alto
transito por los barrios y las areas comerciales.

Zona que sea de alto volumen comercial, con lo que me refiero en seguida de la
Pafialera “El Trencito” debe haber muchos locales desempefiandose en distintas
funciones comerciales.

Zona que esté ubicada sobre rutas de transporte pablico.

Actualmente la organizacién hace presencia en los estratos 2 y 3.

En estas zonas, donde la organizacion desarrolla su gestién, se presenta que por la

falta de tiempo de las personas y los altos costos del servicio del agua, hacen que

demanden los panales desechables, para evitar el tener que lavar los de tela, lo

cual beneficia a la organizacién en su parte comercial.
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Frente al area geografica donde opera la pafalera, les invito a observar el mapa.
Esto les ayudara a visualizar por localidades la ubicacién de la competencia y de

la Panalera “El Trencito”.

Para terminar con esta descripcion geogréfica termino relacionado a continuacion

la presencia de la competencia en las localidades donde actualmente opera:

20 de julio
Pafalera Gigan a 20 metros.

Pafalera Katty a 120 metros.

Supermercado Cafam a 300 metros.

Supermercado Carrefour a un kilémetro.

Kennedy
e Pafalera la 47 a 700 metros.

e Pafalera Valery a 30 metros.

e Supermercado Cafam a 800 metros.

e Supermercado Colsubsidio a 750 metros.
e Drogueria Acufia a 700 metros.

e Drogueria las villas a 650 metros.

Bosa
e Pafalera El depdsito del pafial a 100 metros.

e Drogueria la libertad a 350 metros.
e Hay tres tiendas de varios articulos cerca de la pafialera, pero no son competencia
directa.

¢ No hay hipermercados en 2 kilometros a la redonda.

Nota: mas adelante visualizaran el comportamiento en ventas de la Panalera “El
Trencito” frente a sus competidores, en el mercado bogotano.
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UBICACION GEOGRAFICA

Figura 6. Ubicacion geografica de la Pafalera “El Trencito™

x LOCALIDAD 18
BOGOTA Y SUS LOCALIDADES RAFAEL URIBE URIBE
20 DE JULIO CALLE 20 SUR # 8 - 23

CONVENCIONES

1. PANALERA EL TRENCITO W
2. COMPETENCIA

PANALERAS o
SUPERMERCADOS ‘
DROGUERIAS -
TIENDAS X

3. PRINCIPALES AVENIDAS #=t

LOCALIDAD 8 LOCALIDAD 7
KENNEDY BOSA
NUEVO KENNEDY CARRERA 82 a #42 -22

BOSA LA LIBERTAD
CALLE 61 SUR # 101a - 48
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CAPITULOV
5. ANALISIS

5.1 Analisis mercadolégico

Para comenzar con esta parte, voy a comentar todo el funcionamiento mercadolégico
de la Panalera “El Trencito”, el cual es el siguiente:

Analisis de las variables del mercado:

e Legal: Con respecto al ambito legal, la compafiia esta inscrita ante el registro mercantil
en la Camara de Comercio de Bogotad como una empresa unipersonal, que pertenece al
régimen simplificado, por tanto no debe declarar el impuesto de industria y comercio,
ademas posee numero de identificacion tributaria para los trdmites respectivos ante la
DIAN (Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales). Quiero acotar que la
organizacion se vio afectada desde el 1 de enero de 2003, cuando el estado en su ultima
reforma tributaria aprobada por el legislativo, decidié gravar el producto que
principalmente se comercializa por la empresa los pafales desechables con un
porcentaje de 16% equivalente al IVA3’ (impuesto al valor agregado), razén por la cual
la empresa y la industria se han visto afectadas de manera directa en la demanda de su

producto.

37 TVA: es un impuesto que recae sobre las entregas de bienes y prestaciones de servicios realizadas por las
empresas que las ofrecen. EI VA, como su nombre indica, grava el valor afiadido en cada fase de la cadena
de produccién. Ello significa que, salvo si una operacion estd exenta, el productor cobra IVA a su cliente, y
éste al suyo. Es decir, se va trasladando el IVA en la cadena de produccion hasta el consumidor final, pero en
cada tramo va aumentando su cuantia. A su vez, cada intermediario paga a Hacienda el IVA cobrado y se
deduce el pagado. Las tarifas del VA son establecidas por el Estado (en este caso el colombiano). Tomado de
una referencia electrdnica.



e Econdmica: Con la inclusion de Colombia al tratado de libre comercio TLC® es
importante analizar la posible entrada de nuevos fabricantes de pafales desechables y
productos complementarios, lo que permitiria tener un portafolio més enriquecido de
opciones de compra para la compafiia, de igual manera deben estar atentos a la entrada
de posibles competidores que pueden llegar con ideas innovadoras y revolucionarias en

el mercado de la comercializacion de pafales.

e Ambiente: Es importante anotar que en el ambiente de competitividad del mercado, no
existe sino s6lo una organizacion estructurada con caracteristicas empresariales en
cuanto a la administracion de sus negocios, condiciones legales de funcionamiento,
convenios con proveedores, capacidad financiera de inversion y crecimiento. En esta
linea empresarial existen muchos almacenes, que no responden a una administracion
empresarial, de ahi la importancia de penetracién y expansion en este mercado, de una
manera equilibrada® apoyada en la experiencia adquirida por la organizacion en estos
afios y la capacidad financiera. La situacion actual de poca oferta de trabajo formal,
hace que las personas piensen en lanzarse como independientes y crear su propia

microempresa.

e Social: Con respecto a esta variable analizo que los puntos de venta donde se tiene
presencia actualmente, corresponden a estratos 2 y 3. En cuanto a la gente de esta
condicion social, tiene una buena aceptacién por el formato que tiene la empresa para

mercadear los productos y esto se visualiza como una ventaja competitiva en estas

38 TLC: es el Tratado de Libre Comercio, el cual es un acuerdo mediante el cual dos o mas paises
acuerdan las reglas o normas para realizar un intercambio de productos, servicios e inversiones, sin
restricciones y bajo condiciones de transparencia. Estos son importantes pues se constituyen en un
medio eficaz para garantizar el acceso de nuestros productos a los mercados externos, de una
forma mas facil y sin barreras. Ademas, permiten que aumente la comercializacion de productos
nacionales, se genere mas empleo, se modernice el aparato productivo, mejore el bienestar de la
poblacion y se promueva la creacion de nuevas empresas por parte de inversionistas nacionales y
extranjeros. Pero ademas sirve para abaratar los precios que paga el consumidor por los productos
que no se producen en el pais.

%9 Entiéndase por equilibrio, equilibrado 6 equilibrada la igualdad, la ecuanimidad. Es un estado de reposo de
dos fuerzas que se destruyen reciprocamente o0 sea es una relacion armoniosa de cosas diversas que se
contrapesa. Tomado de: Diccionario Pequefio Larousse llustrado



zonas donde hoy por hoy el concepto de calidad y servicio no estd arraigado en la
sociedad, pero frente a la variable precio son muy sensibles ya que la capacidad
adquisitiva es menor que en otros estratos superiores. Al tratar de penetrar en un
mercado con condiciones sociales diferentes a las ya expuestas, la empresa debe hacer
énfasis en las variables que mas aceptacion tienen por parte de esta poblacion, como lo
son calidad, distribucion y servicio, en donde la variable precio no hace tanta mella
como en los estratos 2 y 3, lo que les permitiria manejar mejores niveles de
rentabilidad.

Usuarios:
e Nifios menores de 3 afios.
e Adultos con problemas de incontinencia o mayores de 60 afios.

Mercado meta a dos afios (2006):

BARRIO Mercado actual Mercado meta
20 de julio 2100 3500
Kennedy 720 1200
Bosa La Libertad 1320 2200
Total 4140 6900

Fuente: Juntas de accion comunal barrios 20 de julio, Kennedy Y Bosa La Libertad.

Figura 7. Mercado meta.
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MERCADO META
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Clientes:

La organizacion al ser una comercializadora minorista no posee clientes a gran

escala, por lo cual el enfoque esta encaminado hacia el publico en general que

transite por los puntos de venta.

Hombres y mujeres que tengan un ingreso superior a un (1) salario minimo, que estén a
cargo de nifilos menores de 3 afios.

Adultos con problemas de incontinencia y/o mayores de 60 afos.

Hombres y mujeres que residan o trabajen en los barrios de estrato 2 y 3 donde la
empresa esté operando con sus puntos de venta al publico que demanden pafales

desechables.

Los clientes institucionales son:

Guarderias.

Hospitales o clinicas.

Orfanatos.

Hogares geriatricos o ancianatos.

Comercializadores.
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Proveedores:

Este es un factor critico y muy sensible para la compafiia, debido a que es la
materia prima para el andamiaje de la organizacion, de ahi la importancia y el
analisis respectivo de estos.

La compafiia cuenta como su principal proveedor con la empresa Technoquimicas
SA., que maneja la linea Winny, y es directamente productora de pafales, este

proveedor maneja 30 dias para cancelacion de facturas.

Otro proveedor es la empresa Cristian Ltda., que es una distribuidora y
comercializadora de las lineas Chicolastic Classic tipo tela, los pafales para adulto
Affective, la linea Arru-Ru y Pequefiin; este proveedor maneja 20 dias para la
cancelacion de facturas.

También se cuenta con la distribuidora y comercializadora Nicol's, que maneja las
lineas de Winny, Huggies, Pequefiin, Nestlé y como punto importante para la
empresa es al que maneja los articulos varios como biberones, masajeadores,
cortatiias, cepillos, etc.; este proveedor maneja 10 dias para la cancelacion de

facturas.

Es importante anotar que estos tiempos para la cancelacion de facturas, se
pactaron con los proveedores a través de un proceso de negociacion, el cual se ha
basado en el crecimiento de la empresa relacionandose directamente con el
manejo de volimenes y esto le ha permitido a la empresa manejar escalas en los
precios de los productos, por esto es importante que mantengan un crecimiento
equilibrado en el lanzamiento de nuevos puntos de venta que le permitan a la
Pafalera “El Trencito” manejar volimenes muy superiores a los actualmente
demandados a los proveedores.

Algunas caracteristicas comunes de los proveedores son:

e Despacho a domicilio a los puntos de venta

e Apoyo con material P.O.P. (Point Of Purchase)
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e Envio de impulsadores de los productos comercializados en los almacenes

e Brindan apoyo logistico al momento de la apertura de nuevos puntos de venta la
compafiia representado en personal, perifoneo, sonido en vivo, muestreo, rifas de
algunos productos diferentes a pariales, etc.

e Visitas periddicas por parte del area de ventas de los fabricantes.

La organizacion fuera de su portafolio de productos ofrece a sus clientes la
comercializacién de productos complementarios a los pafiales desechables, con
todo lo relacionado con articulos para el cuidado del bebé, los cuales estan

detallados en los anexos.

Competidores:

Frente a la competencia, esta variable se ve afectada debido a que los
competidores como lo son las droguerias, actualmente estan cruzando una batalla
ante el legislativo por que no se sancione una ley que prohiba la venta de pafales
en estos establecimientos, ya que no es su objeto social y su especializacion.
Debido a esto la empresa puede recibir un beneficio inmenso por cuanto de ser
aprobada esta legislacion los volimenes de venta se veran afectados

positivamente creo yo, como vision netica?®.

En esta variable cabe destacar que los competidores en Bogota, no pertenecen
exclusivamente a la categoria de comercializacibn de pafales desechables y
articulos para el bebé. Por lo cual estan definidos asi:

13. Paiialeras.

14. Supermercados*.

15. Droguerias.

16. Mayoristas.

40 Netica. vision del investigador.
41 Los supermercados que se tuvieron en cuenta son los siguientes (relacionados por orden alfabético):
Alkosto, Cafam, Carulla, Carrefour, Colsubsidio, Exito, Ley, Makro, Olimpica, Pomona, Surtimax y Vivero.

88



17. Tiendas de barrio.

Quiero aclarar que tomé las seis competencias mas representativas para hacer las
ilustraciones graficas, asi que las nombro a continuacion, ubicadas por
localidades:

18. Panalera “El Trencito” = PET

19. Pafialera Gigan = PG (20 de julio)

20. Pafalera Katty = PK (20de julio)

21. Pafalera El Deposito Del Pafial = PDP (Bosa)

22. Drogueria La Libertad = DL (Bosa)

23. Pafalera Valery = PV (Kennedy)

24. Drogueria Acufia = DA (Kennedy)

Distribuidores de pafiales en Bogota:

ESTABLECIMIENTOS TOTAL PORCENTAJE

Pafialeras 332 19.70%
Supermercados 600 35.30%
Droguerias 700 41.20%
Mayoristas 65 3.80%
TOTAL 1697 100.0%

Fuente: Cristian Ltda., area comercial Tecnoquimicas s.a.

Figura 8. Distribuidores de pafiales en Bogota.

89



DISTRIBUIDORES DE PANALES EN BOGOTA

41%
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35%

OPANALERAS B SUPERMERCADOS ODROGUERIAS OMAYORISTAS

Ventas mensuales en bultos de pafal, distribuidos al detal en Bogota:

ESTABLECIMIENTOS TOTAL PORCENTAJE

Pafialeras 50.000 76.30%
Supermercados 3.000 4.60%
Droguerias 2.500 3.80%
Mayoristas 10.000 15.30%
TOTAL 65.500 100.0%

Fuente: Cristian Ltda., area comercial Tecnoquimicas s.a.

Figura 9. Ventas mensuales de pafial.

VENTAS MENSUALES EN BULTOS DE PANAL.
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Ventas mensuales en pesos y en porcentajes por localidades donde hace

presencia la Pahalera “El Trencito”:

LOCALIDAD PET % PG % PK % PDP %

20 de julio 24°000.000 | 64.0% | 12°000.000 | 32.0% | 1°500.000 | 4.0%

Bosa 16°000.000 | 75.1% 4°000.000 18.8%

Kennedy 12°000.000 | 43.6%

Total 52°000.000 | 60.3% | 12°000.000 | 13.9% | 1°500.000 | 1.70% | 4’000.000 4.6%

LOCALIDAD DL % PV % DA % INDUSTRIA | PARTICIPACION %

20 de julio 37°500.000 | 43.4% 100%
Bosa 1°300.000 |6.1% 21°300.000 |24.7% 100%
Kennedy 15’000.000 | 54.6% | 500.000 |1.8% |27°500.000 |31.9% 100%
Total 1°300.000 |1.5% |15°000.000 | 17.4% | 500.000 |0.6% |86°300.000 | 100% 100%

Fuente: Cristian Ltda., drea comercial Tecnoquimicas s.a.

Figura 10. Ventas en millones mensuales de pafial en el 20 de julio.

20 DE JULIO
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Figura 11. Ventas en millones mensuales de pafial en Bosa.
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BOSA
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Figura 12. Ventas en millones mensuales de pafial en Kennedy.
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Ventas mensuales en unidades y en porcentajes por localidades donde hace

presencia la Pahalera “El Trencito”.

LOCALIDAD | PET % PG % PK % PDP %

20 de julio 58.880 |65.5% |27.000 | 30.0% | 4.000 | 4.5%

Bosa 39.680 |72.6% 11.000 20.1%

Kennedy 29.440 |43.0%

Total 128.000 | 60.1% | 27.000 | 12.7% | 4.000 | 1.9% | 11.000 5.1%

LOCALIDAD | DL % ﬁ DA | % |INDUSTRIA | PARTICIPACION | %
20 de julio 89.880 42.2% 100%
Bosa 4000 |7.3% 54.680 25.7% 100%
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Kennedy

37.000

54.1%

2.000

2.9%

68.440

32.1%

100%

Total

4.000

1.9% |37.000

17.4%

2.000

0.9%

213.000

100%

100%

Fuente: Cristian Ltda., area comercial Tecnoquimicas s.a.

Figura 13. Ventas mensuales, en unidades de pafal en el 20 de julio.
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Figura 14. Ventas mensuales, en unidades de pafial en Bosa.
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Figura 15. Ventas mensuales, en unidades de pafial en Kennedy.
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Caracteristicas comerciales de la Paialera “El Trencito”:

Calidad en los productos comercializados que los impulsa para alcanzar un marcado
posicionamiento.

Marcada orientacion de servicio al cliente, con la intencion de satisfacer todas las
necesidades de informacion y anticipacion a las expectativas de los clientes.

Una relacion costo-beneficio que favorece ampliamente al cliente, superando otras

alternativas del mercado.

Los objetivos que tiene la organizacion son:

Mantener 6 mejorar la calidad de los productos.

Para el afio 2008, poder consolidar la alianza con la empresa Drypers Andina S.A. y
lograr que les fabriquen su propia marca blanca.

Continuar con el proceso de expansion de la organizacion, creciendo a razon de dos
puntos de venta anuales.

Mantenerse como empresa diferenciada por los precios bajos en todas las lineas de
producto.

Elevar los niveles de rentabilidad de la organizacion.

Elevar los voliumenes de venta de pafiales desechables y productos complementarios.
Extender la gama de productos ofrecidos por la organizacion.

Consolidarse como una organizacion enfocada al servicio al cliente, mejorando cada dia
en la atencion.

Mantener buenas relaciones comerciales con los proveedores o sea, construir un
marketing relacional. También buscar continuamente nuevos proveedores que le

ofrezcan productos de buena calidad a un menor costo.

La distribucion:

La empresa cuenta con una distribucion por parte de los proveedores que llega

directamente hasta los puntos de venta, cuando se requiere transportar mercancia
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de un punto de venta a otro, se cuenta con un vehiculo marca Aro Carpati para
realizar el transporte, su capacidad de almacenamiento es de 30 bultos de pafial o
el Swif del sefior gerente.

La bodega més grande es la del punto de venta del 20 de julio, ya que su
capacidad es de aproximadamente 500 bultos y cuando se compra un producto
en promocion y el volumen supera los 40 bultos que es la capacidad promedio de
los otros dos puntos de venta, su almacenamiento se debe realizar en dicho punto

y de ahi distribuir al resto puntos de venta.

La comunicacion publicitaria:

La idea es proyectar precios bajos, diversidad y 6ptimo servicio al cliente lo cual lo
hacen por medio de:

e Aviso corporativo con logotipo (ver anexo 4).

e Promociones publicadas en cartulinas.

e Volantes.

e Perifoneo.

e Papayeras.

e Patinadoras.

e Payasos.

e Automdvil con altavoz.

La intensidad es cuatrimestral o en el momento de apertura de un nuevo punto de

venta.

Promociones:

e Material P.O.P. (Point Of Purchase, apoyo publicitario en el punto de venta) entregado

por los proveedores.
e Pacas de 30, 50, 60 y 100 panales.

e Descuento del 10% en algunas semanas del afio.
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Saldos de pafiales irregulares con un descuento del 10% de descuento permanente

durante todo el afo.

Matriz Dofa:

DEBILIDADES

No existe un programa de capacitacion para los
futuros administradores de puntos de venta en el
proceso de expansion de la empresa.

La poca oferta de locales comerciales que tiene el
mercado para la colocacidn de nuevos puntos de
venta

La falta de mensajero para lo relacionado con
manejo de bancos diario y actividades varias
entre los puntos de venta.

La falta de personas encargadas para hacer
reemplazos de los empleados en sus dias de
descanso.

No tener una empresa de seguridad contratada
para el monitoreo de los puntos de venta.

OPORTUNIDADES

La tasa de natalidad en Bogotd sigue siendo
alta, lo que hace que los productos que
comercializan se demanden de manera
importante.

Los estratos 5 y 6, presentan una opcion
importante para la ubicacion en estas zonas
de nuevas sucursales de la empresa.

Las nuevas reformas tributarias que propone
el estado, van a hacer que Ilas
microempresas que comercialicen pafales
tengan que ponerse en regla, lo que significa
que la competencia se va a depurar y van a
permanecer soOlo los que tengan una
infraestructura importante, como Ia
“Pafalera El Trencito”.

La entrada en funcionamiento del
(Tratado de Libre Comercio).

TLC

FORTALEZAS

La alta rotacion de productos en los puntos
de venta, que hace que se puedan manejar
escalas de precios al momento de la compra
por parte de los proveedores.

El reconocimiento que se esta alcanzando en
el mercado debido al crecimiento de la
empresa que ya cuenta con tres puntos de
venta.

Disponibilidad de capital para continuar con
el proceso de expansion de la compariia en
la ciudad de Bogota.

Relacion estrecha con los Bancos para
efectos financieros de emergencia de asi
requerirse.

Personal comprometido con el crecimiento
de la empresa y el servicio al cliente.

AMENAZAS

La tasa de desempleo creciente, que haria
que la capacidad adquisitiva de las personas
se reduzca.

La situacion de inseguridad que se vive
actualmente en la ciudad de Bogota.

La ampliacion de los impuestos colocados a
los productos que comercializamos.

La entrada en funcionamiento del
(Tratado de Libre Comercio).

TLC

5.2 Anélisis organizacional
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La organizacion actualmente lleva 3 afios de funcionamiento en las calles
capitalinas, tiempo en el cual ha estado direccionada bajo el mando de Javier
Medina, quien actualmente es su gerente, €l cual ha marcado y formado la cultura
organizacional que tiene hoy en dia. A continuacion les voy a describir los

aspectos mas relevantes de lo que encontré.

Estructura de la fuerza de ventas:
1. Tres administradores-vendedores, uno en cada punto de venta.

2. Un vendedor en el punto de venta del 20 de julio.

Perfil:

e Debe estar entre los 25 y 40 afios.

e Contar con estudios minimos de secundaria.

e Preferiblemente que sea nacido en la provincia.

¢ Que cuente con responsabilidades familiares (hijos y/o compariera estable)

e Vocacion de servicio al cliente.

e Que tenga experiencia en el area de la venta de pafales desechables.

e Proactivo y comprometido.

e Debe estar en permanente contacto con los otros administradores de los demas punto de

venta, con los asesores y la gerencia.

Descripcion del cargo:

e Asesoria en la escogencia de la mejor opcion en pafial para el cuidado del bebe.
e Realizar labores de reempaque de paiial.

e Manejo de la caja registradora, transacciones de dinero en efectivo.

e Venta de los productos que se tengan en los puntos de venta.

e Aseo del local.

e Merchandising de los productos que comercializa la empresa.

e Solicitud de pedidos a los proveedores.

97



Recepcion de pedidos.

Manejo de cruce de informacion con los demas administradores de la organizacion.

Horario:

El horario de las personas es de lunes a viernes de 9:00 a.m. a 8:00 p.m., el cual

esta sujeto de modificaciones de acuerdo a los requerimientos del area comercial.

Capacitacion:

En el manejo de las cajas registradoras

En el manejo de la hoja diaria de cargue y descargue de inventarios.
Solicitud de pedidos a proveedores.

Reempaque de pafiales.

Servicio al cliente.

Merchandising de los locales.

Motivacidn e incentivos:

Regalos correspondientes a accesorios para el hogar y el vestir, por cumplimiento de
meta alcanzado.

Incentivos economicos en los meses de febrero y septiembre, por cuanto el historico
indica que son los meses en que menos se vende en los almacenes.

Un dia libre y pago al mejor vendedor del semestre.

Vacaciones:

Respecto a este tema, son las designadas por la ley, lo cual comprende 15 dias

laborales al afio. Tiempo en el cual la gerencia y una de sus asesoras se ven

obligados a realizar los reemplazos.

Recursos financieros:
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La organizacion cuenta con una importante linea de crédito por parte de los
proveedores existentes, que va hasta un monto aproximado de $35.000.000 entre
todos, ademas de otros nuevos proveedores que pretenden que se vendan sus

marcas, ofrecen sus servicios y financiamiento a la empresa.

Participacion de los locales por volumen de venta:

Dentro de la organizacidon totalizando las ventas mensuales como un todo, la
participacion por negocio es asi:

25. 20 de julio con un 46%

26. Bosa con un 31%

27. Kennedy con un 23%

Figura 16. Participacion de los locales en venta.

PARTICIPACION DE LOS LOCALES POR
VOLUMEN DE VENTA

23%
46%

31%
020 de julio B Bosa O Kennedy

Recurso humano:

La compafiia cuenta con seis personas, las cuales deben tener un manejo integral
del punto de venta, ademas de una contadora que trabaja por honorarios. Segln
la gerencia de la organizacién cuenta con un excelente grupo de trabajo,
comprometido con el crecimiento de la pafalera, por que este crecimiento
beneficiard en Ultimas a todos los actuales miembros de la organizacidn. Esta
situacion se da gracias al cumplimiento puntual en los sueldos, y una integracion

familiar, ya que para la organizacién todos son una sola familia denominada la
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Panalera “El Trencito”, la cual cuenta con un gran calor humano existente dentro

de sus instalaciones.

En la parte de instalaciones fisicas se cuenta con:

Punto de venta Bosa, ubicado en la localidad siete, calle 61 sur No. 101348
Punto de venta Kennedy, ubicado en la localidad ocho, carrera 82a No.42c22
Punto de venta 20 de Julio, ubicado en la localidad dieciocho, calle 20 sur 8-23

Oficina administrativa, ubicada en la Cra 84b No. 54-51sur apto 203

Para el funcionamiento operativo se cuenta con lo siguiente:

3 computadores

4 calculadoras

4 méaquinas registradoras por departamentos
35 estantes

3 mesas de mostrador

4 escritorios

4 estufas

4 televisores

1 alarma

2 celulares

4 teléfonos fijos

2 avisos luminosos y 1 aluminio

2 automdviles: un Jeep Aro Carpati y un Swift 1600, los cuales son de propiedad de la

familia Medina.

Barreras de entrada:

La industria no tiene grandes barreras de entrada a personas o empresas que

quieran comercializar sus productos, lo Unico que se presenta como barrera es

que los proveedores fabricantes comenzaron a partir de este afio a solicitar como
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referencia para el envio de sus productos el registro mercantil ante la Camara de
comercio y esto debido a que la D.I.A.N. les hizo la exigencia de reportar a estos
clientes y sus montos de compra para asi poderles hacer un seguimiento a los

valores que actualmente le tributan al estado.

También se presenta como barrera lo relacionado al capital de inicio de la
empresa ya que para poder operar se requiere de un capital superior a
$22’000.000, si se espera funcionar como organizacién rentable segun la
gerencia, debido a que muchas personas tienen la percepcion de que colocan una
miscelanea con venta de pafiales con unas caracteristicas, como la de ubicarla en
el garaje de la casa, arrancar con un capital inferior a $5.000.000, etc. Lo que con
el tiempo hace que las personas pierdan el capital con el que arrancaron debido a
gue bajo este esquema no es rentable operar.

Volatilidad con que el estado esta manejando las reformas tributarias, lo que en un

momento dado podria afectar a los microempresarios de pafiales desechables.

Barreras de salida:

Como barreras de salida se presentan los compromisos econémicos adquiridos
con los proveedores a través de las facturas pendientes de pago.

Algunas personas tratan de no tomar la decision de abandonar el negocio debido
a:

e No lo tiene como la Gnica entrada econémica de la familia.

e Esta ubicado dentro de su propia vivienda.

e Sentimientos de carifio frente a su negocio.
También es conocido que en este tipo de locales no se maneja una contabilidad

adecuada, por lo cual nunca saben si estan acabando con el capital de inicio o por

el contrario estan siendo rentables.
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CAPITULO VI
6. INTERPRETACION

Para comenzar con este capitulo quiero contarles que desde mi perspectiva la
gerencia en su diario transcurrir ha venido consolidando caracteristicas propias a
fin de obtener una identidad cultural, que desconocia lo que estaba haciendo por
que su interés se limitaba a lo comercial o crematistico*?, pero es conciente de que
cada dia exige un mejoramiento continuo en su gestién, para seguir con su
proceso de expansion propuesto, no podria yo hablar de una organizacion
burocratizada, aunque el dia a dia la ha ido formando de manera empirica, ya que

se basa en experiencia de los integrantes de la organizacion.

Qué importante ha sido el abolengo Medina Gonzalez, en la formacion de cultura
organizacional que ya existe en la Pafalera “El Trencito”, con el transcurrir del
tiempo, la practica y el ejercer las mismas labores, se llevd a una formacion
cultural propia que empieza a formar valores organizacionales, simbolos de
entendimiento Unicos en la organizacién, creencias, formacion y fortalecimiento de
algunos paradigmas, que se vuelven dificil de quebrar desde la perspectiva de los

miembros involucrados con este desempefio cultural vivido diariamente.

Se dice que se cuenta con personal proactivo y en la observacion me puede dar
cuenta que es asi, ya que los administradores mantienen pendientes de la mejora

en los puntos de venta y realizan un buen cruce de informacion entre ellos, lo cual

42 Crematistico: es relativo a la crematistica, que es la parte de la economia que se refiere al dinero, cuyo
Unico interés es la produccion de riquezas. Arist6teles consideraba la crematistica como la ciencia de la
riqueza, separandola de la administracion domestica y del arte de la legislacion. Esta expresién fue de nuevo
utilizada por algunos autores del siglo XIX, que la aplicaron a la economia politica considerada como la
ciencia de la produccidn de bienes y riquezas. Tomado de: Nueva enciclopedia Larousse. Editorial Planeta
Barcelona 1984, segunda edicion tomo tercero Pag. 2422.



genera una empatia organizacional que facilita el trabajo en equipo dentro de los

miembros de la pafalera.
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Ya introduciéndonos en la organizacion y con el tema que nos involucra a leer
estas paginas, su cultura organizacional la podriamos definir como una cultura de
poder®3, lo que quiere decir que los pensamientos del gerente se convierten en

politicas organizacionales.

Una de las caracteristicas fundamentales de una cultura de poder es la existencia
de un lider dominante y poderoso en el centro de la organizacion, en este caso ese
personaje es representado por el gerente, el cual es quien emite las ordenes y
ejercita el monopolio del poder econdmico, tanto es asi, que cuya voluntad (la del
gerente) penetra siempre en la toma de decisiones, obviamente en nuestro caso,

él es el encargado y totalmente auténomo de sus actos.

La influencia se ejerce a través de los individuos claves, cercanos y de confianza
para la fuente central de poder, aqui se manifiesta por medio de su asesora y una
de sus administradoras, las cuales son familiares (su hermana); entonces ellos
entienden y son totalmente capaces de prever los deseos del lider, ya que son
idoneos para esta labor gracias a su conocimiento sobre la idiosincrasia del

gerente o directivo.

En esta organizacion, como en las organizaciones de poder se presentas pocas
normas y procedimientos, pocos comités que convocar o informes sobre los
cuales deliberar. La toma de decisiones es rapida y se basa en reacciones
instantaneas de quien esta en el centro. Claro que es muy positivo, la facilidad que
tienen las organizaciones de poder para moverse rapidamente, captar
oportunidades y reaccionar a la amenaza o al peligro. Todo esto por que

dependen de la persona que esta en el centro y de la calidad de su juicio critico.

4 La caracteristica fundamental de una cultura de poder es la existencia de un lider dominante. Tomado de:
Grahan Saunders. ElI compromiso empresarial. Legis 1991. Cita a: Charles Handy. Understanding
organisations, Cap 7.



A lo largo de esta investigacion reafirmé un concepto manifestado por el gerente
en una de las entrevistas, en la cual me contaba su preocupacion sobre el posible
crecimiento de la pafalera, ya que se perderia un poco el control sobre sus
miembros; la cual es otra de las caracteristicas de las organizaciones de poder, por
que para estas empresas el crecimiento es un problema, debido a que a menor
tamanio, el centro es menos capaz de controlar e integrar. Por el motivo anterior si
no se tienen lazos con la base de poder, es incdmodo trabajar en culturas de

poder para sus funcionarios.

En la Panalera “El Trencito”, se visualiza jerarquicamente que el gerente es quien
maneja el poder, €l impone las condiciones administrativas a sus subalternos, los
cuales deben ejecutarlas como un mandato institucional. Claro esta, que por
efectos implicitos en el manejo organizacional sus miembros deben tomar
decisiones, por lo tanto, ellos manejan cierta autonomia a la hora de decidir,
contando con ciertas limitaciones que han sido comunicadas previamente por el

sefior gerente.

Como se conoce, un sistema es la suma de todas sus partes, cuando ocurre un
movimiento en una parte se afectan las demas y es asi como la cultura
organizacional de poder refleja como cuando Javier toma una decisién, la
comunica y la impone en forma un poco autoritaria, afectando todo su entorno y a
sus funcionarios, quienes se limitan a ejecutar a cabalidad lo que €l ordeno.
Deduzco gue en este caso no se mencionaria un liderazgo democratico sino de

caracter autoritario, basandome en el proceso investigativo que llevo este estudio.

Los miembros se ven afectados hasta cierto periodo de tiempo con los cambios
gue se generan cuando se toma una decision, pero con el transcurrir de los dias
se forma una repeticion de lo que parecia un nuevo fenbmeno, entonces gracias a

la cotidianidad se convierte en algo tan normal que ya no genera cambio, ni ese
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rechazo inicial a lo desconocido. Esto hace que se establezcan procesos
regulares, que aungque no estan plasmados como normas, se hacen cumplir y el
romper esa virtual burocracia, repercutira con el incumplimiento de algo que ya es

una politica organizacional.

Definitivamente como se plasmd en el marco conceptual, las decisiones son el
motor de los negocios, por ello al ser proactivos o reactivos cuando se perciba un
problema, se debe evaluar el mayor nimero de variables posibles, que permita
tomar la mejor decisién; por consiguiente, toda la organizaciéon tendra
trascendencia en su desempefio debido a lo que se haya decidido por parte de la

gerencia, entregando su destino a lo asertivo que resulte su decision.

En la pafalera hay toda una cultura oral, ya que es el mecanismo mas utilizado
por los miembros de la organizacion, gracias a que todo proceso comunicativo es
por lenguaje verbal, anexandole a esto la inexistencia de normas o politicas
escritas.

Desde una mirada sistémica en un lenguaje genérico, holistica desde un lenguaje
sociolégico y por ultimo, desde la gestal utilizando la jerga de la psicologia;
encuentro que todos los clientes de la organizacion se ven también afectados por
variables que no son controlables por ellos, porque las decisiones que tome el
gerente también los afecta, claro estd, que los clientes tienen la posibilidad de
encontrar mas opciones en el mercado y conseguir otro almacén que les preste el
servicio, lo cual ocasiona que en esta area tan competitiva como es el comercio
minoritario de pafiales no queden aspectos que generen un valor agregado frente

a otra organizacion, ya que para el mercado demandante la prioridad es el precio
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antes que la calidad, lo cual hace que la gerencia evalie muy bien las decisiones

gue toma para que pueda fidelizar sus clientes y crecer como organizacion.

Encuentro desde mi perspectiva que la gerencia no maneja algunas variables que
son importantes para la verdadera consolidacion de la cultura organizacional, que
aunque ha desconocido algunas variables del mercado, por ahora los ha llevado a
formarse como toda una microempresa ya reconocida por un porcentaje pequefo
de demandantes de pafal; pero de continuar esta situacion se ocasionaria que la
pafalera no tuviera una capacidad reactiva y mucho menos realizar acciones
preactivas que le permitan aventajarse de su competencia. Todo esto me lleva a
invitar a la organizacion a llevar un proceso de investigacion continuo sustentado
en varias fuentes que le permitan tomar decisiones con un bajo nivel de
incertidumbre, lo cual se logra con una planeacion asertiva. Para mi, la
organizacién esta orientada hacia el servicio al cliente ya que sus miembros
reflejan y manifiestan que estan realizando una labor social por medio de su
trabajo, lo cual le da mayor validez a mi propuesta sobre el realizar investigaciones
continuamente dentro y fuera de la pafialera para facilitar su desempefio en el

mercado.

Ademas de esto, quiero mencionar una de las posibilidades que se podria
presentar con el transcurrir del tiempo, que la organizacion siga con su desarrollo
cultural gracias a su factible crecimiento, trayendo esto como consecuencia que la
famiempresa girara hacia otro tipo de cultura, mas formal, burocratica o
normativa, con reglas y procedimientos operativos estandares, que van a influir el
comportamiento de los empleados con el fin de no perder el control con el que

cuenta hoy en dia la gerencia.

Finalmente espero haber contestado tanto los interrogantes, como las expectativas

puestas en este informe y asi hayan encontrado respuesta a lo planteado en la
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presentacién, ya que se analizaron muchos de los componentes de la cultura
organizacional de la Panalera “El Trencito” para poder realizar la presentacion de
este estudio. Todo lo que fue expuesto en el marco conceptual esta sustentado en
el capitulo anterior, ya que describe todo su funcionamiento operativo en todos los
aspectos relevantes que motivaron la realizacion de este estudio y asi de esta
forma encontré todos los aspectos que me facilitaron comprender como opera una
microempresa en nuestro entorno y ahora lo puedo compartir con ustedes por

medio de estas paginas.

Ya para terminar con la interpretacion deseo que observen la figura 17, para que
de forma grafica miren un bosquejo de lo que es el dia dia el funcionamiento en la

Panalera “El Trencito”:

Flujograma
Figura 17. Funcionamiento.
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Funcionamiento diario de la Panalera “El Trencito”

FUNCIONES OPERATIVA | ADMINISTRATIVA
1. Apertura y aseo de los locales. XXXXXXX

2. Merchandising del punto de venta. XXX | XXXXXXXXXX
3. Chequeo de precios en el mercado. XXOOXXXXX
4. Mirar necesidades de abastecimiento. XXXXXXX

5. Cruzar informacién entre los puntos de venta. XXXXXXX

6. Seleccionar la mejor opcion. XXX | XXX
7. Realizar el pedido y avisar a la gerencia. XXXXXXX

8. Autorizar el pedido. XXX X
9. Recepcion y pago del pedido. XXX | XXX
10. Ubicacién de la mercancia en bodega. XXXXXXX

11. Destapar la mercancia y ubicarlas por pacas de 30, 50, 60 y | XXXXXXX

100.

12. Pasar el producto a gondola listo para la comercializacién. XXXXXXX

13. Todo el dia dispuestos a generar el intercambio y servicio al | XXXXXXX | XXXXXXXXXX
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cliente.

14. Apertura y cierre de caja. XXX | X000 X
15. Manejo contable. D,9,0,9,0,0,0,0,0,0¢
16. Consecucién de nuevos proveedores y negociaciones con XOOOXXX
ellos.

17. Manejo administrativo y control de las ventas. XXOOXXXXX
18. Negociacidon con bancos y realizacidn de consignaciones. XXX X
19. Manejo de base de datos de histdricos en archivo de Excel. XXX XX
20. Encargados del mejoramiento contintio de la organizacion. XXX | XXX
QUIEN LO HACE Administrado | Gerente, asesor y

ry vendedor. | contador.
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RECOMENDACIONES

Con el transcurso del tiempo y en el periodo que me llevo la formacion de este
trabajo, entendi que es muy importante que de mi parte se produzcan algunas
recomendaciones 0 aportes que quiero manifestarle a la organizacion por medio
de estas paginas, la cual con su empirismo se ha ido formando bien, pero con lo
gue se vislumbra en los mercados globales y teniendo en cuenta los deseos de la
organizacibn de continuar en expansion, les describo a continuacion muy
puntualmente, algunos aspectos relevantes que a mi parecer la pafalera debe
tener en cuenta para lograr su mejoramiento continuo y convertirse en una
organizacién competitiva en el mercado nacional (por ahora, luego internacional).

Asi, sin més predmbulos estas son mis recomendaciones:

e Crear un manual de funciones, que aunque ya exista implicitamente es mejor plasmarlo
de forma escrita y darlo a conocer a sus empleados. El fin es de crear politicas estables
y claras para evitar que se produzcan ambiguedades en un futuro, dentro de los

miembros de la organizacion.

e Continuar con el proceso de que prime en la organizacion valores como el servicio al
cliente y mantener el concepto dentro de sus miembros, que el cliente es lo mas
importante para la pafialera.

Su fin radica, en satisfacer muy bien a sus clientes actuales, asi se podrén fidelizar y por
que no, podria aparecer una publicidad de boca a boca favorable, la cual no tendra

ningun costo para la organizacion, pero si muchos beneficios.



e Crear un proceso continuo de indagacion investigativa, para poder manejar informacion
que permita tomar decisiones proactivas o reactivas manejando un nivel bajo de

incertidumbre.
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El objetivo de esta recomendacion radica en formar una base de datos, la cual debe estar
organizada para que le permita a la organizacién tener a mano la informacién requerida,
en el tiempo requerido sobre los clientes que esta manejando la pafialera. También es
importante generar un banco de datos sobre los historicos de ventas y compras, para
tener fundamentos a la hora de tomar decisiones, asi estaran basadas en algunos

comportamientos existentes en dias anteriores.

e Aunque la gerencia es consiente de que el crecimiento provocara una perdida de
control, es importante continuar uniendo los lazos de las relaciones humanas que hay
entre el personal, asi fortalecerlos y crear toda una familia con comportamientos
unificados, que genere como consecuencia una convergencia en todos sus miembros.
Aqui también cabe recalcar que se debe tener en cuenta la posibilidad de una
transformacion cultural dentro de sus instalaciones debido a su proceso de expansion,
razon que me motiva a invitarlos a que se preparen para dicho cambio, el cual desde mi
perspectiva sera pasar de una cultura de poder, a una cultura burocratica** con normas y

reglas establecidas.

e Seria importante crear un cargo en la organizacion, dedicado a realizar contactos para
conseguir clientes institucionales, que le permitan a la pafalera crecer su volumen de
ventas, asi podra ofrecer un mejor precio por el manejo de volumenes y abarcar un

mercado, que a mi parecer hasta el momento esta desaprovechado.

e Por otro lado tener en cuenta que cada decision que toma el gerente afecta a todo su
entorno tanto la organizacion en su funcionamiento como en su mercado actual, por ello
debe ser muy consiente y medir el posible impacto que generan decisiones gerenciales,
porque de alli depende un conjunto de elementos esenciales los cuales deben ser

analizados a profundidad antes de actuar.

4 Entiéndase una cultura burocrética en el sentido weberiano, de ente formal modelo de comportamiento
organizado y dirigido a fines especificos.



Como la organizacion ya esta operando en varias localidades, es de vital importancia
gue antes de iniciar una apertura, jojo!, sin dejar de un lado las politicas organizaciones
sobre el funcionamiento de los locales, valide las caracteristicas de la poblacion a donde
desea ingresar con el fin de tener buena informacidon sobre ellos y asi poderlos satisfacer
mas facilmente, con lo cual se lograra una rentabilidad que responda a las expectativas

inicialmente propuestas a la apertura.

Continuar con nuevas aperturas y con el proceso de expansion que ha venido llevando a
cabo, teniendo en cuenta ademas de seguir con la politica de contratar personal idoneo
que permita en un futuro crear una sinergia* de equipo mayor a la que se presenta hoy
en dia, para asi continuar con el mejoramiento continuo. Esto llevara a tener toda una
convergencia dentro de la institucion clarificando las metas que pretende la gerencia y

evitando ambigliedades, lo cual facilitara el cumplimiento de los objetivos.

Tener muy en cuenta que con la entrada del TLC, las organizaciones mas afectadas
seran las microempresas, como la nuestra en cuestion (la Panalera “El Trencito”), su
diferenciacion frente a la competencia radica en el precio, gracias a los grandes
volimenes que maneja, pero al ingresar mercancia en gran volumen al comercio local
de algunos paises con alta competitividad que puedan ofrecer los pafiales mas baratos
en general al mercado, se van a disminuir los indices de rentabilidad en la organizacion,
si no se cuenta con un margen de maniobra aceptable, por lo cual podria desaparecer la
organizacion, por ello seria muy importante comenzar a construir un marketing

relacional*® para que se construya una cadena de suministros que genere valor y asi

45 Sinergia: es la unién de varias fuerzas, causas, etc., para lograr una mayor efectividad. La
sinergia es uno mas uno igual a tres.

4 Marketing relacional: este término (Relationship Marketing), surge a principios de los afios
ochenta de la mano del profesor Leonard Berry en la Universidad de Texas. El marketing relacional
consiste basicamente en crear, fortalecer y mantener las relaciones de las empresas tanto con sus
clientes como con sus proveedores, buscando lograr los maximos ingresos por cliente y por
proveedor.

Su objetivo es identificar los factores que puedan hacer mas rentables las transacciones de
intercambio para establecer una estrecha relacién con ellos, que permita conocer sus necesidades y
mantener una evolucién del producto de acuerdo con ellas a lo largo del tiempo. El Marketing
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podriamos hablar de convertirla en una organizacion competitiva en los mercados
globales, los cuales como vislumbramos ya se avecinan, por que ahora no va a ser el

mercado colombiano exclusivo sino el mercado global unificado en un todo.

e Realizar un estudio para viabilizar o desechar la idea de prestar un servicio a domicilio
en los barrios puntuales donde vaya a incursionar la organizacion, esto pensando en los
mercados de estrato 4 y 5. Opino que esto permitird que la organizacién crezca en
prestacion de servicios y la lleve a ser competitiva en otro aspecto que le puede atraer

clientela y generarle rentabilidad.

e Tratar de establecer conversaciones con los competidores mas directos (en este caso
especificamente las pafaleras), con el fin de realizar charlas que permitan en un futuro
crear alianzas estratégicas que se fundamenten en un gana gana y de este modo facilitar
la capacidad de reaccidn, sobre la posible aparicion de nuevos oferentes que vengan con

propuestas mas innovadoras y manejo de capital a gran escala.

e Por ultimo tomar las decisiones hasta donde sea permisible por el gerente, en consenso
con sus funcionarios y fortalecer el trabajo en equip6, dandole la importancia que éste
tiene dentro de una organizacién contemporanea, ya que cuenta con personal
comprometido con la organizacién, idéneos y con gran empatia hacia el servicio al
cliente. Ademas realizar una reunién trimestral o cuatrimestral, segin lo designe la
gerencia para realizar una retroalimentacion en un escenario totalmente distinto a los
locales, para poder aplicar un benchmarking entre administradores y recapacitarlos si es
el caso.

Relacional es un proceso que gestiona los recursos de la empresa para crear la mejor experiencia
posible y generar el maximo valor al consumidor.
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CONCLUSIONES

El haber analizado una microempresa colombiana fue realmente ilustrativo para
mi, ya que como lo habran leido encontré como con el dia a dia se puede ir
formando toda una cultura organizacional, que en este caso puedo decir que es
una cultura de poder, ya que la familia Medina es quien tiene el poder y todas sus
manifestaciones familiares se reflejan en los miembros de la organizacién, los
cuales van asimilando las funciones, que con la repeticidon constante se va
formando toda una burocracia, que aunque no esta plasmada en algun texto si

esta implicita en las operaciones.

Es asi como puedo concluir que una microempresa se puede formar sin
investigacion previa, ya que se cuenta con la experiencia de sus fundadores y sus
funcionarios; pero si ésta desea a expandirse debe considerar el proceso de
investigacion continuo, que le permita mantener un margen de maniobrabilidad
sobre las acciones que se vayan a llevar a cabo, por que todo no se puede dejar a
la deriva, ademas formando parte del sistema empresarial debe tener en cuenta
todas las variables que mueven a la organizacién, tanto internas como externas,
esa mirada sistémica les permitira ser proactivos en el mercado donde desarrollen

su gestion.

En cuanto al tema propuesto en la presente monografia, encontré que cuando se
toma una decision dentro de la famiempresa Pafialera “El Trencito” todos los
actores involucrados se ven impactados, ya que por medio de dicha decisién se
transformaran las palabras en hechos que son recibidos positiva 0 negativamente

por los personajes en cuestion, pero igual les toca asimilarlo cumpliendo las



ordenes de la gerencia y acostumbrarse a lo novedoso que implique la nueva

decision.

Ahora bien, contemporaneamente la gerencia es consiente qué al expandirse se ird

perdiendo el control y que a la hora de delegar funciones tendra que crear otros
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mecanismos que indiquen como estan funcionando las operaciones por parte de sus
empleados, por ello se debe generar confianza reciproca en todos los miembros de la
pafialera, ya que es de vital importancia estrechar esos lazos con los que cuentan hoy en dia.
Por lo tanto, debido a esa expansion se proyecta que habra toda una transformacién cultural
convirtiéndose en una organizaciébn mas burocratica con normas establecidas y reglas

plasmadas en manuales corporativos.

Algo que quiero recalcar es como dentro de la cultura organizacional de la
panalera se ha ido formando todo un valor corporativo, el servicio al cliente, el cual
ha sido de vital importancia en el desarrollo desde la apertura hasta nuestros dias.
Por esta razon es importante que se siga manteniendo este valor como una politica

institucional.

Comprendi que cuando se habla de una microempresa, influyen mucho los
fundadores de dicha organizacion, ya sea familiar o no y que solo el crecimiento la
llevard a convertirse en una organizacion mas burocratica, por que gracias a su
tamafo pequeio el poder y el control se concentra en uno o en pocos personaijes,

los cuales son los que tienen la autoridad por jerarquia institucional.

Desmintiendo muchos rumores y algo que me dejé lleno de satisfaccion saber que
si se puede construir empresas en Colombia, que con empeno, dedicacion,
conocimiento y algo de suerte, se pueden formar organizaciones de éxito, las
cuales como mercadoldgo, las puedo llevar a ser rentables, generadoras de

empleo y forjadoras del crecimiento econdmico del pais.

En un ambito mas mercadoldgico, la gerencia debe construir en sus gestiones
comerciales un enfoque interdisciplinario y socio humanistico, que lleve a crear un
valor al cliente, lo cual traerd como consecuencia, la optimizacion de sus procesos

y la mayor satisfaccion de necesidades a su mercado demandante.



Ademas comprendi que el trinomio del mercado es el generador y motor
econdmico de la sociedad, por ello la importancia y la responsabilidad que se tiene
al manejar una organizacion, la cual debe basar su enfoque siempre en buscar el
mayor bienestar humano de su entorno por medio de un Optimo desarrollo

empresarial.

Es impactante decirles que afiancé conocimientos y que desarrollé otros durante el
proceso que llevo este estudio, por aplicar la teoria y haberla puesto en practica,
complementandose una con la otra. Por este motivo debo contarles que realicé un
ejercicio sumamente enriquecedor, ya que por disposiciones personales y de
metodologia, empalmé lo que parecia una investigacién organizacional con todo un
estudio de caracter mercadoldgico, lo cual fue excelente, porque dentro de mi
formacion obtuve una mirada de todo el entorno y no se escapan variables
dejandolas a la deriva, que aunque haya situaciones que no son faciles de
manejar, si se pueden prever con el manejo de informacidon que lo suministra la
indagacion investigativa. Por ello algo muy importante que puedo concluir, es que
ser mercadoldgo fue la decision mas asertiva en mi vida y de la cual me

enorgullezco.

Para terminar con esta monografia, es muy importante decirles que la elaboracién
de este estudio fue impactante y formativo para mi, debido a que me lleno tanto a
nivel personal como profesional; gracias a que senti la vivencia del proceso de
estudiante a profesional, con lo cual me siento mas que comprometido con la
sociedad y un esclavo del aprendizaje, por que quien maneje la informacion tendra
el poder; ademas fue satisfactorio comprender que durante estos afos de
ilustracion desarrolle la capacidad de analisis bajo un proceso investigativo y que

ésta es otra de tantas areas donde mi formacidon como profesional en
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mercadologia me permitira desarrollarme, asi que el camino no ha terminado,

pienso que aqui a penas comienza.
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e http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/trabequiuventas.htm

GLOSARIO

ASERTIVO: proviene del latin assertus y quiere decir "afirmacion de la certeza de una
cosa”, de ahi podemos ver que esta relacionada con la firmeza. Ser una persona asertiva es
ser conscientes de nuestros pensamientos, sentimientos, motivaciones, necesidades y deseos
sin juzgarlos, administrar nuestras emociones y asumir la situacion de manera responsable.
Haber aprendido a reconocerse, y esto representa tener una imagen positiva de si mismo, y
un sentimiento positivo que se han logrado a través de un aprendizaje continuo, idealmente
el ser asertivos deberia de llevarnos a trabajar conscientemente hacia una solucion de ganar
ganar, esto significa asegurarnos que todas las partes involucradas encuentren satisfaccion a

sus necesidades tanto como sea posible.

BUSILIS: se refiere a la importancia, es comprender una dificultad.

BASE DE DATOS: es una coleccion de archivos interrelacionados, sobre sus
clientes, que le permite conocer su mercado a fondo, manejar los contactos y asi
satisfacerlos. El contenido de una base de datos engloba a la informacion
concerniente (almacenadas en archivos) de una organizacion, de tal manera que
los datos estén disponibles para los usuarios. Una de las finalidades de la base de
datos es eliminar la redundancia o al menos minimizarla y obviamente tener la

informacion dispuesta para cuando sea requerida.

CATOLICO: del catolicismo o relativo a esta religion.
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CONDUCTA: es sindnimo de comportamiento. Es la manera de conducirse o

comportarse de una persona o de reaccionar ante algunas situaciones.

CONVERGENCIA: es la unién de dos o mas cosas que confluyen en un mismo
punto, en otras palabras es cuando todos miembros de una organizacion

direccionan su trabajo a cumplir el mismo obijetivo.

CRITERIO: es una norma, regla o pauta para conocer la verdad o la falsedad de
una cosa. Es el juicio para discernir y clasificar. También es la capacidad o facultad
que se tiene para comprender algo o formar una opinién basado en sus propios

criterios.

DATO: es el conjunto de caracteres con algun significado, pueden ser numéricos,

alfabéticos, o alfanuméricos.

DEMANDA: es el intercambio comercial que se produce por un pedido de bienes o
servicios, sujeto al pago de una cantidad determinada. Se rige por la ley de la

oferta y la demanda.

GLOBALIZACION: segun el Fondo Monetario Internacional (FMI) "La
globalizacion es una interdependencia econdmica creciente del conjunto de paises
del mundo, provocada por el aumento del volumen y la variedad de las
transacciones transfronterizas de bienes y servicios, asi como de los flujos
internacionales de capitales". Por otro lado la Real Academia de las Lengua, define
globalizacion como "la tendencia de los mercados y las empresas a extenderse

alcanzando una dimensién mundial que sobrepasa las fronteras nacionales".
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INTERACCION: es la acciébn que se ejerce reciprocamente. Es decir, es el

ejercicio que tiene lugar entre dos personas o0 cosas, que obran una sobre la otra.

INTERDISCIPLINARIOS: quiere decir entre varias disciplinas o con su
colaboracion, especialmente referido a actividades intelectuales donde se aplican

varias ciencias.

MANUAL DE FUNCIONES: basicamente es un texto donde se plasman todas las

normas institucionales que deben cumplir los miembros de una organizacion.

PROTESTANTE: es perteneciente o relativo a alguna de las Iglesias cristianas
formadas como consecuencia de la Reforma. Del protestantismo, la cual es una
doctrina religiosa.

RACIONALIDAD: simplemente es la conformidad con la razon.

RELIGION: es el conjunto de creencias o dogmas acerca de la divinidad, de
sentimientos de veneracion y temor hacia ella, de normas morales para la
conducta individual y social y de practicas rituales, principalmente la oracion vy el

sacrificio para darle culto.

SUELDO: es la remuneracion periddica asignada por el desempeio de un cargo o

servicio profesional.
VALOR CORPORATIVO: es la conviccidn que tienen los miembros de una

organizacion en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima de otros (la

honestidad, la eficiencia, la calidad, la confianza, etc.).
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ANEXOS

28. Cronograma de la elaboracion de este trabajo

Cronograma de 2003

SEMANAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 (13 | 14 | 15

ELABORACION DEL
PROYECTO

REVISION DEL
PROYECTO

PLANEACION DE
TRABAJO DE CAMPO

ELABORACION DE
INSTRUMENTOS

PRUEBA PILOTO X X X X X X

REVISION PRUEBA
PILOTO

APLICACION DE
INSTRUMENTOS

Cronograma de 2004

SEMANAS 1/2(3(4|5(6|7|8(9|10|11(12(13(14(15|16|17 |18 |19 |20 21

PROCESAMIENTO
DE DATOS

DESCRIPCION DE
INFORMACION

ANALISIS E
INTERPRETACION

VERIFICACION Y
CONFIABILIDAD

ELABORACION DE
INFORME

REVISION Y
CORRECION DEL X
INFORME

ENTREGA DEL
INFORME

SUSTENTACION




29. Esquema de las entrevistas

ENTREVISTA 1
Entrevista realizada el dia 5 de marzo de 2004, al sefior Javier Medina Gonzalez,

gerente de la Panalera “El Trencito”, con una duracién de 72 minutos. La

entrevista fue realizada por Gustavo Posada Gémez.

GP: Javier, muchas gracias por atenderme. éPor qué no me cuenta un poco sobre

sus actividades laborales de hoy en dia?

GP: Bueno, ¢Por qué no me cuenta un poco de dénde nace la idea de tener una

pafalera y no otro tipo de negocio?

GP. En este momento introduzcamonos un poco en la organizacion. éUsted qué
caracteristicas tiene en cuenta para abrir un nuevo local, qué aspectos particulares

deben tener?

GP. Cuénteme dos cosas. En el momento en que usted entra a los locales, cdmo
se siente dentro de ellos y cdmo percibe usted qué sus empleados o funcionarios
se manejan dentro de los puntos de venta o locales?

GP. {COmo la cultura organizacional que mantienen?

GP. (Ese calor humano del que habla usted, cual es, como se manifiesta en la

organizacion?



GP: iQuién es el encargado del disefio de los puntos de venta, el arreglo de los
mismos y qué caracteristicas deben tener dentro de la organizacion de los tres

puntos de venta?

GP. Javier, en el momento de usted entregarles funciones a sus empleados, éQué

caracteristicas les pide con la clientela?

GP. Sobre las funciones que usted les pide, el trato hacia la clientela en el

momento en que estan en los puntos de venta.

GP. (Cuales son los problemas mas frecuentes de los clientes?

GP. Apartandonos de la clientela, éCudles son los problemas mas frecuentes que

se presentan en la organizacion?

GP. Lo que se le haya presentado en la organizacion.

GP: Con los proveedores, éNo ha tenido algun inconveniente o algun lapso de

demora en la entrega de los pedidos?

GP: (Quién abastece los locales?

GP: Para ustedes como organizacién, ¢Qué significa el vehiculo que tienen?

GP: Para usted, ¢Que significan sus asesores y sus administradores de cada punto

de venta?

GP: Ese 10% que no maneja de autonomia ¢A que se debe?
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GP: Bueno, cambiando de tema un poco, ¢Qué creencia religiosa tiene?

GP:. Javier, épocas como semana santa, especialmente los dias jueves y viernes

santos, ¢Ustedes abren los puntos de venta?

GP. (Y el jueves santo por qué no?

GP: Tomando como base o fuente a la Alcaldia Mayor de Bogot3, los viernes son
un dia que los empleados salen a disfrutar de un rato de diversion. Cominmente
mezclan licores con sus salidas, ¢En caso tal, que uno de sus empleados llegara

tarde un dia sabado trabajar por que pensaria usted que ocurrid esa situacion?

GP:. En un caso aislado que se diera, ¢éCdmo cree usted que procederia?

GP: (De qué legislacion me habla?

GP: Haciendo un ejemplo, manejando como empleado al sefior Jhon del local de
Bosa, le voy a nombrar una frase para saber si esta es la forma como usted se
dirige a sus empleados o para saber cémo se dirige hacia ellos, iJhon, ya abastecio

el local y realizd el analisis del target para los nuevos pafales Ultratrim!

GP. iJhon, ya abastecid el local y realiz6 el analisis del target para los nuevos

pafales Ultratrim!, ¢Esta es la forma como usted se dirige a sus empleados?
GP: iUsted sabe si existe algun cruce de informacién a la hora del abastecimiento

y proceso de mercadeo de los locales entre los tres administradores de los puntos

de venta?
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GP. iCOmMo es ese proceso?

GP: Hablando un poco del mercado, éCual es su competencia directa?

GP:. iPor qué ayuda a subir la facturacién?

GP. Haber, dentro de las proyecciones que usted le tiene a su pafalera, ¢hasta

ddénde aspira llegar y cdmo espera lograrlo?

GP. Dentro de su filosofia, ¢Qué porcentaje le saca usted a la mercancia que

comercializa en sus locales?

GP:. (Qué lo hizo tomar esa decision?

GP: De tener el 22.5%

GP: Cuanto al proceso administrativo, en cuanto a la planeacion, ¢éComo sera la

mejor forma de hacerlo dentro de una organizacién de venta de helados?

GP: Hablando un poco de administracion en cuanto a la direccion, el control, la
planeacion, ¢Como seria la mejor forma de hacerlo en una organizaciéon de venta

de ropa interior?

GP: Colocando como ejemplo una situacion, si usted llega a un local y no se
encuentra este abastecido y su empleado le dice: Don Javier es que la sefiora Alba
me dijo que usted lo hacia, éCree que en su organizacién podria ocurrir esta

situacion?
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GP. iCuadl cree usted que es el perfil de ventas de la competencia?

GP: Frente a lo que me cuenta, éCumplen las mismas caracteristicas de su fuerza

de venta o en qué difieren puntualmente?

GP: Las funciones que cumple la sefiora Alba dentro de la organizacién, éPodria
ser realizada por alguno de sus administradores en los puntos de venta de la
panalera?

GP: iSeria reemplazable dentro de la organizacion?

GP. Si.

GP: En el momento de usted delegar funciones, ¢écudles son los pasos, reglas o

politicas que usted tiene en cuenta?

GP: (Cual es el almacén que prima en su organizacion?

GP: iPor Qué?

GP: El tomar una decisién cuando uno es miembro de una organizacion, afecta los
procesos. Si usted llega un dia al local del 20 de julio y ve que el administrador ha
subido los precios un 15% de todos los productos, ¢éComo seria su reacciéon y su
respectivo procedimiento?

GP: Frente a la toma de decisiones y a la autonomia que manejan dentro de cada

punto de venta sus administradores, ¢Existe una jerarquia impuesta por la

organizacion?
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GP: (Existe algun conducto regular para los procesos dentro de la organizacién?

GP. Es importante el manejo de informacion para tomar las decisiones ¢(Tiene

alguna base de datos o es lo que maneja con su experiencia?

GP. (Quién decide realizar esas rifas?

GP. (En qué se fundamentan y por qué las hacen?

GP. Si construyéramos una cadena de procedimientos dentro de la pafalera,

¢Como quedaria?

GP. Hablando un poco de la contabilidad, si la contadora se encargara de la
contabilidad y de los negocios con los proveedores, ¢Ella seguiria guardando la
funcion solo de contadora?

GP. Hablando un poco de mercadeo, en cuanto a estudio que usted ha venido
realizando a lo largo de la carrera, éCdmo ha aplicado usted eso dentro de la

organizacion, qué influencia ha tenido dentro de la misma?

GP. iCudl cree que es el valor agregado que tiene su organizacion frente al

mercado?

GP:. Dentro de los procesos que usted habla dentro de la organizacion, éUsted ve

la posible optimizacion de alguno de ellos?

GP. Bueno, Javier, muy amable por su tiempo. Le agradezco infinitamente,

muchas gracias.
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ENTREVISTA II
Entrevista realizada el dia jueves 15 de abril de 2004 al sefior Javier Medina,

gerente de la Panalera “El Trencito”, con una duracién de 81 minutos. La

entrevista fue realizada por Gustavo Posada Gémez.

GP: Para comenzar, Javier, por qué no me cuenta un poco, ¢quién es usted?

GP: Listo. ¢ Por Qué no me dice a qué se dedica usted hoy en dia?

GP: Por qué no me cuenta, ¢por qué decidid tener una pafalera y no otro

negocio?

GP: Bueno, ya introduciéndonos en la organizacion, ¢Usted qué caracteristicas
tiene para abrir un nuevo local, qué aspectos particulares deben tener esos puntos
de venta?

GP: Para sacar esas patrticularidades, ¢Usted se basa en su experiencia, en la
experiencia de los demas o tiene algun respaldo de una teoria?

GP: Cuénteme un poco, ¢como se ha ido creando esa familia de la Pafalera “El
Trencito”?. ;Coémo es el movimiento de los locales?, ;como se ha ido formando

toda esa familia y la infraestructura con la que cuenta hoy en dia?

GP: ¢Dentro de su papel especifico, como se siente usted dentro de la

organizaciéon?

GP: ¢Cblmo cree usted o percibe que se sienten los empleados en la

organizacion?
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GP: ¢Si estamos hablando de tres dias que los administradores son duefios y
sefiores de los locales, en esos dias se produce comunicacién frecuente entre

usted y sus administradores?

GP: ¢Respecto a las compras, son autonomos sus administradores en las

decisiones o cdmo las manejan actualmente?

GP: ¢Respecto a los puntos de venta quién es el encargado del disefio de esos
mismos puntos, el arreglo de ellos y qué caracteristicas debe tener en general los

puntos de venta que usted va abriendo?

GP: ¢Frente a todos estos procesos que me ha contado cuales son los
inconvenientes mas frecuentes que se la han presentado a usted frente a la
organizacion?

GP: ¢ Cbmo se estan abasteciendo los locales?

GP: ¢No se ha presentado ningun problema con los proveedores?

GP: ¢Como hacen ustedes para contactarse con los proveedores?, ¢ Ellos vienen

a ustedes o ustedes los busca por medio de qué proceso?

GP: Javier, ¢Por qué no me describe un poco como se realiza un proceso de
venta dentro de los almacenes?
GP: Esa frase que usted dice, jque Dios lo bendiga!, (A qué se debe dentro del

proceso de venta?

GP: En épocas como las que acabamos de vivir, la semana santa, ¢ Como opera

usted los dias especificamente jueves, viernes y sabado santos?
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GP: ¢ El jueves santo porqué no cierra?

GP: Dentro de los preceptos de la religion catdlica el sefior muere el viernes santo

y resucita hasta el domingo. ¢Por qué el sabado operan normalmente?

GP: ¢Por qué considera usted que los cristianos estan locos?

GP: Cambiando un poco de tema, dentro de la organizacion, cual es el almacén

mas consentido. En el que mas enfatiza su administracion.

GP: Si observaramos el organigrama de la organizaciéon, como quedaria en un

nivel de ascendencia.

GP: Sus funcionarios

GP: ¢ Siente usted que tiene mas responsabilidad que ellos, en la organizacién?

GP: Insertémonos un poco mas en la organizacion. ¢Cual es el objetivo que

pretende la Panalera “El Trencito”?

GP: ¢(Como vislumbra usted la organizacion de aqui a cinco y diez afios

respectivamente?
GP: Ya teniendo claro los objetivos que pretende la organizacién, ¢ Cuél ve que es
su competencia directa?

GP: ¢La Pafalera El Trencito, como organizacién como se da a conocer?

GP: Bueno, al principio que comenzamos esta entrevista usted me comento de la

apertura de un nuevo local de ropa interior. Cuénteme cémo fue ese proceso.
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GP: ¢ Actualmente quién esta atendiendo ese local?

GP: ¢Como es ese proceso para la seleccion de una persona para un local?

GP: ¢Bueno, ya para terminar usted cree que haya otro aspecto que se haya
quedado sin hablarlo sobre el proceso de la formacion y el funcionamiento de la
Pafalera El Trencito?

GP: ¢ Cual es ese conocimiento?

GP: Muchas gracias Javier por su tiempo y por la valiosa informacién que me

suministré. Hasta pronto.

ENTREVISTA II1
Entrevista realizada el dia jueves 13 de mayo de 2004 a la sefiora Alba Gonzélez,

asesora de la Panalera “El Trencito”, con una duracién de 62 minutos. La

entrevista fue realizada por Gustavo Posada Gémez.

GP: Senora Alba muy buenas tardes. Quisiera que me contara un poco sobre,

¢Quién es usted y como ha desempeiado su vida?

GP: Si

GP: Yo quisiera saber sefiora Alba como fue la experiencia en la antigua pafalera.

GP: (Y qué aprendig?
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GP: iSu funcion ha sido trabajar para los nifios?

GP: iPor qué decidid o a raiz de qué tomo la decisidn, Javier me habia dicho que

habian cerrado el local donde estaban operando es verdad?.

GP: iPor qué?

GP: (Si hablaramos de hacer una comparacion de cuando se cerrd la antigua
pafalera y de su ubicacion antes, en qué difiere el comportamiento en la antigua

en el papel que desempeiiaba alla y el papel que desempena aca?

GP: ¢Actualmente usted ha ido fortaleciendo ese conocimiento sobre pafiales o

cree que ya esta todo aprendido?

GP: Si hablaramos del Ultimo ano, qué ha aprendido del mundo del paial?

GP: (El desempeiio que actualmente cumple Javier en la organizacién como lo ve?
GP: (Y los demas empleados?

GP: iCudl ha sido o cree que es su administrador estrella de los puntos de venta?
GP: Senora Alba, cuando contratan a un empleado o van a buscar un empleado
para el punto de venta de Bosa que proximamente piensan abrir, éCémo o

contactan, qué requisitos debe cumplir y quién hace esa gestiéon?

GP: iLa entrevista quién la hace?
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GP: Javier me comentaba una caracteristica que era mejor que el empleado
tuviera responsabilidades y que sea foraneo, ¢Usted también tiene estos

requisitos?

GP: iQué cree que es lo mas caracteristico de los tres puntos de venta, en otras

palabras, qué similitudes tienen?

GP: Si.

GP: Frente a la competencia. ¢Qué cree que es lo que hace sobresalir a la

Panalera “El Trencito” frente a las otras?

GP: {Un servicio al cliente?. Javier me hablaba de las funciones de él dentro de la

organizacion, ¢Cuales son las funciones especificas de la sefiora Alba?

GP: (El chequeo de precios lo realiza semanal, diario de vez en cuando o con que

frecuencia?

GP: {Semanal?

GP: {COmo es una jornada de esas?

GP: i{Cuando encuentra un precio que esta por debajo del suyo indaga sobre si
hay un proveedor que esta vendiendo mas barato o que es lo que usted cree y

hace?

GP: i(Digamos, la senora Alba hace ese margen de costos para saber cuanto le

gana a este producto o esto quien lo hace?
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GP: Usted a ojo se da cuenta de que este pafal es barato?

GP: iCudles son los mejores proveedores que usted tiene o que ha conseguido?

GP: De los proveedores que les distribuyen a ustedes, ¢Cual es el mejor?

GP: Si yo le preguntara, ¢A qué se dedica la pafialera en si, 0 sea como negocio,

que me diria?

GP: (A donde cree usted que va a llegar la panalera en unos afos?

GP: Digamos a tres afos

GP: (Y que es arriba?

GP: iMas locales?

GP: iPor qué?

GP: Javier me contaba que usted por fechas como viernes santos, pues en general

la organizacién no abria.
GP: iPor qué?
GP: Dentro de la religién catdlica se habla de que el sefior muere el viernes santo

y resucita el domingo de resurreccion. Entre esos dos dias obviamente esta el

sabado santo. ¢Porqué no trabajan, si no ha resucitado el sefior?
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GP: iPor qué?

GP: Aislandonos un poco del tema, usted actualmente realiza estudios teoldgicos,
¢Verdad?

GP: iPor qué?

GP: Cuénteme ese testimonio
GP: Muy bonito sefiora Alba. Algo de lo que usted estudié en estos afios de
teologia de todo el mundo y los conceptos religiosos que maneja, ¢Ha aplicado

algo de esto en la pahalera?

GP: iUsted maneja algun icono religioso en los locales, alguna imagen, alguna

veladora?

GP: (Para usted es requisito que los empleados crean en Dios?

GP: Javier me hablaba de que él no contrataria a una persona que fuera de un

credo protestante. ¢Comparte usted esa opinion?

GP: (Pero tendria algun empleado de creencia protestante?

GP: Cambiando de tema, éUsted vende en los locales?

GP: Me puede describir un proceso de venta suyo desde el momento en que entra

el cliente hasta cuando sale.

GP: La despida del cliente, ¢éCémo es?
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GP: Si, me he dado cuenta cuando estaba en Bosa. éSe presenta alguna diferencia

entre atender un hombre a una mujer?

GP: Sus empleados cOmo manejan la clientela, ¢Como lo ve usted?

GP: (Qué les dice?

GP: i{Que la vean a usted y hagan lo mismo?

GP: Cuando fijan los precios, éQuién lo hace?

GP: ¢Javier no?

GP: iUsted cree que Javier es reemplazable dentro de la organizacion?

GP: Dios proveera

GP: iUsted cree que la Pafialera “El Trencito” es una organizacién familiar?

GP: iPor qué?

GP: (Separando los lazos que hay entre Javier, Patricia y usted, hacia sus

administradores, entre Javier, Patricia y ellos usted ve como la formacion de una

familia?

GP: {Como lo hace?

GP: ¢Patricia también?
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GP: Tengo entendido que el local que mas vende es el 20 de julio. ¢Por qué cree

usted que es este fendmeno?

GP: (Qué tiene el sitio?

GP: iMas que en Bosa o Kennedy?

GP: iUsted supervisa que las cosas de la panalera funcionen bien o ya lo da por
hecho, deja cosas que no tienen relevancia de examinarlas o todos los dias mira
cdmo funcionan las cosas?

GP: iCOmo?

GP: Si le tocara definir el perfil de los clientes de la Pafalera “El Trencito”, ¢Cémo

lo definiria?

GP: Si, ¢Cual es su clientela?

GP: Entonces para indagar mas, {Usted sabe cuales son los competidores de la

pafalera?

GP: iLos almacenes de cadena?

GP: Javier me hablaba de que es beneficioso para ustedes tener un almacén de

cadena cerca.

GP: (Por qué?
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GP: En los puntos que estan ubicados los almacenes, éQue hay en esa area

geografica?

GP: iCuando ustedes busca un nuevo local cdmo lo buscan?

GP: Hipotéticamente poniendo un ejemplo, si un administrador llegara a trabajar

un dia tarde o simplemente no llegara, ¢Cdmo procederia usted ante esa situacion?

GP: iHa si?, ha pasado algun caso.

GP: La nifa de Kennedy

GP: Piensa, fuera de lo que me ha dicho, ¢Que ustedes como pafialera ayudan a la

sociedad bogotana?

GP: iCOmo?

GP: No se sefiora Alba, pues si tenga algo mas para contarme sobre la pafalera,

sobre su vida o sobre algun aspecto que crea importante o relevante.

GP: iCon la ayuda de Dios?

GP: Sefiora Alba, muchas gracias por la informacion que me suministrd y

realmente encantado de haber hablado con usted.
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30. Guia de observacion.

Ficha de control diario del trabajo de campo (la observacion)

e Proyecto: La cultura
organizacional, respecto a la toma
de decisiones en la Pafalera “El
Trencito” y el impacto en su
gestion Mercadoldgica.

e Lugar: Punto de venta Kennedy.

Punto de venta Bosa.

e Fecha:

Evento observado: I La cultura
organizacional, II La
comunicacién organizacional, III
La toma de decisiones, 1V El
funcionamiento, V Mercadologia.
Participantes:

Observador: Gustavo Posada

Relato del evento (mapas conceptuales, graficos y continuacion del texto

al respaldo)

Preguntas del evento por resolver:

Reflexion analitica del observador (asociacion con teorias)

Preguntas teodricas

Perspectiva del observador (sentimientos, juicios, expectativas)




31. Logotipo de la Pafalera “El Trencito”

La idea nacio del sefior gerente de poner un logotipo que reflejara agilidad y buen servicio al
cliente. Ademas por experiencias vividas en el crecimiento de su hijo y el conocimiento que él
tenia a nivel personal sobre nifios, me manifesté que a los infantes les gusta en general jugar
con trenes, por esta razén decidié el nombre y escoger el dibujo de un tren para dejarlo como
logo (el cual se encuentra abajo de este texto), ya que desde la perspectiva de él estos eran

los mas ajustados a los deseos que la organizacién queria proyectar.

En cuanto al tipo 6 estilo de letra, la persona que influyd en este aspecto fue la sefiora Alba,
madre de Javier (el gerente), ya que por la experiencia en la antigua pafalera, decia que el
diseio era en el programa wordArt en color fucsia era la indicada, por que mas o menos asi
era la de la antigua organizacidon y les habia dado buenos resultados, ya que tenia un

aparente efecto positivo que les daba diferenciacion y recordacién en los clientes.

Cabe anotar que todas lo puntos de venta cuentan con los avisos corporativos iguales,

ubicados en la parte superior de las persianas que protegen las puertas de la organizacion.

LOGOTIPO DE LA PANALERA

Figura 18. Logotipo de la Pafalera “El Trencito”
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32. Kéardex y al mismo tiempo portafolio de productos:



DRYPER PEQUENO X UNIDAD

PRECIO

IVENTAS

WINNY EXTRASEC

PRECIO

IVENTAS

PEQUENO X 15

PEQUENO X UNIDAD

PEQUENO X 30

PEQUERNO X 15

PEQUERO X 50

PEQUERNO X 30

PEQUENO X 60

PEQUENO X 50

DRYPER MEDIANO X UNIDAD

PEQUENO X 60

MEDIANO X 15

MEDIANO X UNIDAD

MEDIANO X 30

MEDIANO X 15

MEDIANO X 50

MEDIANO X 30

MEDIANO X 60

MEDIANO X 50

DRYPER GRANDE X UNIDAD

MEDIANO X 60

GRANDE X 15 GRANDE X UNIDAD
GRANDE X 30 GRANDE X 15
GRANDE X 50 GRANDE X 30
GRANDE X 60 GRANDE X 50

PREMIUM PEQUENO X UNIDAD

ORIGINAL PEQUERNO X 30

PREMIUM PEQUERIO X 15

ORIGINAL MEDIANO X 30

PREMIUM PEQUENO X 30

ORIGINAL MEDIANO X 60

PREMIUM PEQUERIO X 50

WINNY ULTRATRIM

PREMIUM PEQUENO X 60

PEQUENO X UNIDAD

PREMIUM MEDIANO X UNIDAD

PEQUENO X 15

PREMIUM MEDIANO X 15

PEQUENO X 30

PREMIUM MEDIANO X 30

PEQUENO X 50

PREMIUM MEDIANO X 50

PEQUENO X 60

PREMIUM MEDIANO X 60

MEDIANO X UNIDAD

PREMIUM GRANDE X UNIDAD

MEDIANO X 15

PREMIUM GRANDE X 15

MEDIANO X 30

PREMIUM GRANDE X 30

MEDIANO X 50

PREMIUM GRANDE X 50

MEDIANO X 60

PREMIUM GRANDE X 60

GRANDE X UNIDAD

IARO MEDIANO X 30 GRANDE X 15
IARO MEDIANO X 50 GRANDE X 30
IARO MEDIANO X 60 GRANDE X 50
IADULTO 5TA X 15
PLENITUD GRANDE X 10 5TA X 30

PLENITUD MEDIANO X 10

ORIGINAL ETAPA 2 X 30

[TENA X 8

ORIGINAL ETAPA 2 X 50

IAFECTIVE UNIDAD MEDIANO

ORIGINAL ETAPA 3 X 30

IAFECTIVE MEDIANO X 8

WINNY GOLD

IAFECTIVE MEDIANO X 10

MEDIANO X UNIDAD

IAFECTIVE GRANDE X 6

MEDIANO X 15

IAFECTIVE GRANDE X 10

MEDIANO X 30

IAFECTIVE UNIDAD GRANDE

MEDIANO X 50

PEQUENIN

MEDIANO X 60

PEQUENO ULTRA ABSX30

GRANDE X UNIDAD




PEQUENO ULTRA ABSX 50 GRANDE X 15
PEQUENO ULTRA ABSX 60 GRANDE X 30
ULTRA ABS MEDIANO X 30 GRANDE X 50

ULTRA ABS MEDIANO X 50

ORIGINAL ETAPA CERO

ULTRA ABS MEDIANO X 60

ORIGINAL ET 1X 50

ULTRATRIM GRANDE X 30

KIMBIES

ULTRATRIM GRANDE X 50

MEDIANO X 30

MEDIANO ULTRATRIM X 30

MEDIANO X 60

MEDIANO ULTRATRIM X 50

GRANDE X 10

MEDIANO PREMIUM X 50

IRREGULAR EXTRA PEQUENO

ULTRA ABS G X 30

IRREGYULAR EXTRA MEDIANO

ULTRA ABS G X 50

TIRREGULAR EXTRA GRANDRE

ULTRA ABS G X 60

IRREGULAR ULTRA PEQUENO

HOGGIES IVARIOS

ETAPA 1 X 18 CREMA No. 4 X 20
ETAPA 3 X 10 CREMA No. 4 X 50 GR
ETAPA 3 X 28 CREMA No 4 X110 GR
ETAPA 4 X 12 CREMA CERO X 130 GR
ETAPA 5 X 20 CREMA DIAPEREX

VELTY PEQUERNO X 30

CREMA HIPOGLOST X 30

VELTY PEQUENO X 50

CREMA YODORA X 15 GR

IQUERUBIN MEDIANO X 30

CREMA YODORA X 25 GR

KIDDIES MEDIANO X 24

CHUPO SILICONA UNIDAD

KIDDIES MEDIANO X 30

LACTICHUPOS X 2

KIDDIES MEDIANO X 50

CHUPO FARLIN ENTRETEN

\VELTY SIEMPRE SECO MEDIAX30

CHUPO ENTRET. MUNCHI

\VELTY SIEMPRE SECO GX30

BABERO SEMANARIO

\VELTY GRANDE X 30

BABERO BELCRO

\VELTY MEDIANO X 30

CORCHITO LATEX

\VELTY MEDIANO X 50

CORCHITO SILICONA

SEQUITOS MEDIANO X 30

BIBERON

SEQUITOS GRANDE X 30

BIBERON FINO

[TOALLAS MATERNAS

CORTAURNAS

[TOALLAS NORMALES FIORE

MAMILA

BABE PANTS

MAMILA HAPPY

PANITOS

COPITOS

[TOALLITAS PEQUENIN

JABON JHONNSONS AVENA

IWINNY X 60

PAPEL HIGIENICO

[TOALLITAS LOONEY TOONS X 80

PANALERA GRANDE

HUGUIES X 75

PANTINUDO X 3

PEQUENIN X 70 ALOE

MOVILES

PEQUENIN X 70

LLAMA DIENTES

PEQUENIN X 100

LLAMA DIENTES GERBER

LECHES

LLAVES

KLIM X 400

CEPILLO PELO




KLIM INSTANTANEA X 400

EXTRACTOR FARLIN

KLIM X 1000 BABUCHAS

KILIM INSTANTANEA X 1700 BABUCHAS TERMICAS

KLIM X 2000 CARGADORES

PREBIO X 400 [TOALLA PERCHITAS

PREBIO X 900 FORRO COCHE VELCRO
1,2,3X400 FORRO COCHE CREMALLERA
1, 2,3 X900 FORRO COCHE SENCILLO

S 26 [TINA TROMOPLAST

NAN 1 ZAPATOS FANTASY

NAN 1 X 1100 ZAPATOS NO TUERCE

NAN 2 IVARIOS MARCA ARRU - RRU

NESTOGENO 1

ESTUCHE OVEJITA

NESTOGENO 2 ESTUCHE ARRULLO
PROMIL 2 ESTUCHE TRILLI
IADVANCE CREMA GRANDE X 60 GR

CREMA PEQUENA X 15 GR

ACEITE CREMOSO X 120

COLONIA X 120

COLONIA X 30

SHAMPO X 60

SHAMPO X 120

SHAMPO X 220

33. Productos complementarios:

VARIOS PANITOS
ICREMA No. 4 X 20 [TOALLITAS PEQUENIN
ICREMA No. 4 X 50 GR WINNY X 60
ICREMA No 4 X 110 GR WINNY X 70
ICREMA CERO X 130 HUGUIES X 75

ICREMA DIAPEREX

PEQUENIN X 50

ICREMA HIPOGLOST X 30

PEQUENIN X 70

ICREMA YODORA X 15 GR

PEQUENIN X 100

ICREMA YODORA X 25 GR LECHES

BABERO SEMANARIO KLIM X 400

ICORCHITO LATEX KLIM INSTANTANEA X 400
ICORCHITO SILICONA KLIM X 1000

ICEPILLO KILIM INSTANTANEA X 1700
ICORTAURNAS KLIM X 2000
MASAJEADORES PREBIO X 400




BIBERON GRANDE

PREBIO X 900

BIBERON PEQUERO 1,2, 3 X400
MAMILA 1,2,3X900
MAMILA HAPPY S 26 GOLD
COPITOS NAN 1

DABON JHONNSONS NAN 1 X 1100
VASO 5 SERVICIOS NAN 2

PANTINUDOS NESTOGENO 1
MOVILES NESTOGENO 2
LLAMA DIENTES PROMIL 2
PATALONCITO PICINA IADVANCE

EXTRACTOR FARLIN IVARIOS MARCA ARRU - RRU
BABUCHAS ESTUCHE OVEJITA

BABUCHAS TERMICAS ESTUCHE ARRULLO
ICARGADORES ESTUCHE TRILLI

FORRO COCHE VELCRO

CREMA GRANDE X 60 GR

FORRO COCHE CREMALLERA

CREMA PEQUENA X 15 GR

FORRO COCHE SENCILLO

ACEITE CREMOSO X 120

[TINA TROMOPLAST

COLONIA X 220

PRIMERA MUDA RF 06

COLONIA X 120

ESTUCHE PEQUERNO RF 05

COLONIA X 30

SEMANARIO RF 04

SHAMPO X 120

PIJAMA ENTERIZA RF 001 TALLA 1-2

SHAMPO X 220

PIJAMA ENTERIZA RF 001 TALLA 4

PIJAMA 2 PIEZAS RF 002 TALLA 1-2

PIJAMA 2 PIEZAS RF 002 TALLA 4

PIJAMA TERM. ENTERIZA RF 01

PIJAMA TERM. ENTERIZA RF 01 TALLA 6-8

PIJAMA TERM. 2 PIEZAS RF 02 TALLA1-2-4

ICONJUNTO RF 003

ICONJUNTO RF 03

ICAMISA RF 07

ICOBERTOR

[TOALLA

ICONJUNTO REF 333




