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Resumen:

El proceso de concepcion en la innovacion del actual director (nieto del
fundador) fue la implementacion de nuevo liderazgo y tecnologia de punta en
sus procesos empresariales. En este sentido se concretd el cambio en la vision
de llevar el negocio a través de estrategias de largo plazo en sus procesos
comerciales, de distribucion y expansion. Estas transformaciones se basaron en
disefar y ajustar los principales procesos que sostenian al negocio apuntando
hacia la prevencion, e implementando tecnologia en sus procesos contables,
informativos y de trabajo, con el objetivo de mejorar la calidad del servicio:
punto central para conseguir la reduccion de costos.

Abstract:

The process of design innovation of the current director (grandson of the
founder) was the implementation of new leadership and technology in their
business processes. In this sense the change resulted in the vision of bringing
business through long-term strategies in their trading, distribution and expansion
processes. These changes were based on design and adjust the main processes
that supported the business pointing prevention, and implementing technology
in their accounting, information and work processes in order to improve the
quality of service: central point for reducing costs.
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Introduccion

Este es un estudio de caso que se realiz6 en la tercera empresa nacional mas
grande de México de autoservicios', este analisis tiene relevancia ya que examina

1 Se omitira principalmente el nombre de la tienda de autoservicio original a la que se investigd, solo
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las estructuras de innovacién, de aplicacion de tecnologia y de liderazgos.
Actualmente las tiendas cuatro tiendas de autoservicios que estan presentes
en el pais han presentado diversos cambios tecnologicos. El autoservicio que
analizaremos en los afnos noventa no contaba con estrategias comerciales y
de distribucion. Este autoservicio inicio sus actividades comerciales en Xalapa,
Veracruz y de ahi solo se encontraban sus tiendas en el sur del pais. El fundador
y sus hijos solo llevaron el negocio a una expansion regional, prevalecia la
vision de invertir en los negocios solo con los conocidos.

Metodologia

Esta investigacion contempld tres niveles de analisis y operatividad para la
reconstruccion de los procesos de innovacion y tecnologicos en la empresa. A
continuacion se explican:

"1 Primer nivel:

En este primer nivel se propuso identificar a la red familiar y de negocios del
Autoservicio. Por lo que el objetivo fue establecer primeramente la configuracion
de innovacion y liderazgo de manera grafica para asi establecer e identificar los
lazos familiares en relacion con la red de negocios. Asi mismo, en este nivel
se definieron las dimensiones y conceptos articuladores que nos ayudarian a
explicarlos procesos de decision en los negocios y las estrategias empresariales.

Dimensién empresarial

La dimensién empresarial es aquella que contiene las variables, tales como:
lo cognitivo, la interpretacion de normas y creencias, los sentimientos y el
razonamiento cotidiano; factores que deben tomarse en cuenta para el estudio
del empresario asi como de la empresa.

Dimensién Familia—negocios

La familia es un nodo importante en el proceso de toma de decisiones para
la empresa, como mediacién, asi como un factor importante en el proceso de
articulacion de las redes sociales y de negocios entre los sujetos empresariales.
Principalmente cuando se trata de empresas familiares como la del autoservicio,
definimos familia como aquel conjunto familiar de caracter extenso (padres, hijos,

se le llamara Autoservicio.
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abuelos, tios, nietos, sobrinos, primos) que vive dispersa pero cuyos miembros
comparten una misma actividad, en este caso empresarial y de negocios.

1 Segundo nivel de analisis:

Una vez que se identifico la red de negocios y de familia, se definié la red a
investigar. El objetivo fue explicar los factores estructurales (mercado, costos/
precios, tecnologia, competitividad, organizacional, flujos de informacion,
comercializacién, distribucion), subjetivos, culturales y de poder que intervienen
en los negocios y en la toma de decisiones.

Una vez que se identifico la red central a estudiar se realiz6 lo siguiente:
Entrevistas semiestructuradas a mandos medios para conocer la actividad
principal de la empresa y su composicién con la finalidad de establecer la red
socioecondmica y de obtener datos relacionales.

Este instrumento contenia preguntas acerca de las relaciones, lazos, parentesco,
tipo de empresa, capital, tamafio de la empresa, ubicacion y el tipo servicios
que las empresas comparten entre ellas. Este medio arrojé datos especiales
sobre la empresa, el empresario y las redes de negocios que nos permitieron
obtener informacion sobre la estructura de la empresa principal y sus redes.

La informacion obtenida de estas entrevistas nos permitié tener un panorama
especifico del establecimiento de una red familiar en relacion con los negocios.

1 Tercer nivel:
Una vez identificada la red de negocios y de familia, se aplicaron:

» Entrevistas a profundidad:

Estas se aplicaron alos empresarios (duenos, directores, gerentes de laempresa,
jefe de recursos humanos), clientes, proveedores y otros sujetos cuya identidad
se reservara, y que puedan pertenecer al entramado de relaciones sociales
y productivas. Los sujetos incrustados en redes proporcionaron su sentido a
las acciones empresariales asi como los factores culturales y subjetivos que
influyeron sobre el mejoramiento empresarial a partir de la interaccién con otros
sujetos miembros de las redes de negocios y de familia.
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Las entrevistas también nos permitieron observar la relacidon entre el trabajo y
otrosfactores como:laorganizacion, lasrelacioneslaborales, lafuerzadeltrabajo,
la tecnologia e innovacion, los sistemas de distribucion, la comercializacion,
la relacién costo/precio y la competitividad integrada por mecanismos de
cooperacion, solidaridad y/o reciprocidad entre empresas y empresarios.

La metodologia que se implement6é se centré en reconstruir las mediaciones
subjetivas, culturales, de poder, étnicas, religiosas que se materializaban en
la toma de decisiones y que configuraron redes de negocios y de familia. Esta
metodologia nos posibilito conocer sobre los vinculos reticulares (familia,
amigos, compadres, etnicidad, religion, ideologia, lo politico, relaciones de
poder, subjetividad y cultura) revela su influencia en la toma de decisiones en
los negocios.

Universo de estudio.

Se analizaron las estrategias del Autoservicio. Se realizaron 34 entrevistas,
de las cuales 19 entrevistados fueron directivos, gerentes de tiendas, jefes de
area y trabajadores tanto del corporativo como de los Autoservicios ubicados
en diferentes partes de Xalapa. La informacion que se obtuvo de los directivos
y gerentes se analizé con base en su funcién en la empresa, la antigiuedad
laboral y su relacién (laboral, amistad, parentesco, étnico) con la familia del
Autoservicio.

Se aplicaron diferentes entrevistas a profundidad que se modificaron segun a
quien se dirigian (empresarios, politicos, gobierno, religiosos). Las entrevistas
fueron semiestructuradas pues ese tipo de enfoque permitia hacer ajustes en
el momento de la entrevista sin perder el objetivo de reconstruir los procesos
conformacion deredes de empresasy laintervencion de lafamilia del autoservicio
en las estrategias. Es importante sefialar que todos los entrevistados nos dieron
su autorizacién con entrevistarlos. El instrumento permitiéo que se proporcionara
informacién sobre aspectos subjetivos como la vida familiar y empresarial, lo
cual contribuy6 a la configuracién de las redes empresariales familiares.

Resultados
Desde su llegada a México, a mediados de los noventa, el autoservicio

transnacional mas grande del mundo presentaba las mayores ventas en el
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panorama nacional, bajandole sus ventas al autoservicio de origen veracruzano.
Este ultimo autoservicio en su direccidon general paso por el fundador de origen
libanés, después su hijo y actualmente se encuentra el nieto del fundador. Al
presente con la entrada del nuevo director se reconfiguré una nueva forma de
llevar la empresa, lo que originé una vision empresarial distinta pero mantuvo
la estructura de negocio familiar. En este sentido, se dio paso a una nueva
configuracion familiar empresarial de acumulaciéon de capital, y rompidé con
la configuracién de reproduccion de clase que habia dejado como legado el
fundador. Se consiguid reinvertir el excedente, innovar en la organizacién del
trabajo, la tecnologia, los procesos de distribucion y comercializacion de los
productos y, por tanto, se reconfiguraron las relaciones con empresarios, y
trabajadores.

Esto implicd que la empresa emprendiera estrategias de largo alcance
(planeacion estratégica) como la expansion territorial de lo regional a lo
nacional y hacia el sur de los Estados Unidos; la adquisicion de la cadena de
autoservicios francesa en el 2005; la implementacién de tecnologia de ultima
generacion en el ramo del autoservicio y, finalmente, la bursatilizacién de la
compaiiia en el 2010.

La empresa gir6 hacia una organizacion en sus procesos de gestion y de
desarrollo del trabajo comercial y de distribucion con el objetivo de incrementar
el volumen de ventas en las tiendas, elemento central para la empresa.
Manteniendo la ideologia del fundador sobre el fuerzo del trabajo, disciplina y
orden pero ahora desde una vision empresarial moderna. Pero nos preguntamos
qué cadigos culturales se rompieron y cuales se mantuvieron en esta nueva
vision empresarial que implementoé el director-nieto.

Lo que se hallé es que se mantuvo una cultura del fundador que inducia a los
gerentes y trabajadores a la disciplina, lealtad y esfuerzo por el trabajo, de
ponerse la camiseta, discurso especialmente dirigido alos empleados de tiendas,
de mantener la ideologia de que la empresa es la que da para comer y mantiene
a sus familias, se mantuvieron los cdédigos que encuentran su significado en la
ideologia inicial, a pesar de la vision modernizada de la empresa. En uno de
los lineamientos interior? de los ejecutivos y de los gerentes, mencionan que

2 Datos obtenidos por el Autoservicio 2010.
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para tener éxito en la vida se necesita de ciertos valores como la lealtad, la
ayuda mutua, el sentirse como en familia y de un companerismo al interior de
la empresa.

El modelo actual de negocios se caracterizé por disefiar estrategias planeadas
a largo plazo con informacion, dicha vision permiti6 que sus ejecutivos
identifiquen futuros problemas y encuentren posibles soluciones. En el 2008,
con la crisis econdmica que se vivio en el pais, sus directivos proyectaron
posibles estrategias.

La reestructuracion se dio en el disefio del negocio que le permitié al equipo
ejecutivo establecer controles efectivos centrados en la aplicacion de tecnologia,
tanto en el proceso de trabajo como en los procesos comerciales, de distribucion
y de expansion, es decir, la implementacion de conocimiento y metodologias
formales al disefo e implementacién de estrategias implicé lo que diria Weber
(1977), el uso de una racionalidad en la eficiencia y adecuacién entrelazada a
medios y fines. Es decir abarcar mas mercado y menos competitivos. Asi mismo,
la reestructuracion del modelo se dio con la implementacion de tecnologia
utilizada en la industria del autoservicio —tema que mas adelante se detallara
en la explicacion de estrategias— que les ofrecié respuesta rapida en tiempo
real de los posibles ajustes no sélo en los precios, sino a nivel local, regional y
nacional ofrecidos por la competencia.

La adaptacion de procesos tecnologicos llevdo a la empresa a administrar
sus procesos de manera eficiente facilitando la toma de decisiones rapidas a
diferentes niveles como lo hacen las otras cadenas de autoservicio. Antes no se
contaba con esta condicion, ya que para poder cambiar precios 0 negociar con
algun proveedor local era necesario pedir autorizacion a las oficinas centrales y
después de un analisis que llevaba mucho tiempo se daba respuesta. Esto nos
habla de una reestructuracion en el tipo de relaciones comerciales empresa-
proveedor en sus procesos de trabajo. El autoservicio, ademas de comprar
y vender y ajustar precios a partir de la implementacién de tecnologia de la
informacién, reorganizo los procesos de comerciales entre los proveedores, el
proceso de transporte de las mercancias, logistico y de las relaciones entre los
minoristas locales en contraste con la comercializacién de manera eficiente. Por
lo que permite el control donde se concreta la relacion de poder del autoservicio
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hacia los proveedores, ya que las empresas proveedores ahora se convierten
en empresas suplicantes para poder introducir sus productos para su venta y
asi poder sacar ventaja de la relacion empresa-proveedor.

Finalmente la reestructuracion del modelo de negocio se dio a partir de
una nueva configuracion del negocio y de familia contenidos con el cambio
generacional, nueva visiéon empresarial, presiones de factores estructurales
como la competencia, nuevas articulaciones de redes de relacién con otros
empresarios de éxito como lo Carlos Slim, y de relaciones de poder con el
Estado Federal —Vicente Fox— con el Estatal y con familiares dentro de la politica
estatal. Es decir hablamos de una estrategia de familia para el beneficio del
negocio, elementos que hicieron posible la configuracién de redes de negocio y
de familia de acumulacién de capital y de nueva vision de liderazgo.

El cambio tecnoldgico y el que marco el proceso de innovacién fue el que se
dio en la empresa comenzando desde 1995 con el ingreso del nuevo director
general. Este comenzé a incorporar tecnologia semiautomatica en software
para los procesos comerciales, de distribucion, asi como para la organizacion
de tareas administrativas y gerenciales en las tiendas de autoservicio. Se trato
de software con caracteristicas basicas para el llenado de datos, dado que la
recoleccion de la informacion se daba muy lentamente. Asi, por ejemplo, los
datos financieros de proveedores, de distribuciéon y comercializaciéon tardaban
en llegar al corporativo y por tanto, los estimados de ventas semestrales no se
daban con la prontitud necesaria para su procesamiento. Por casi diez afios la
empresa funciond con este retraso en sus procesos comerciales, pero es en
2005 que el director general y su equipo de directores toman la decision de
implantar sistemas de procesamiento de la informacion en sus tres procesos:
comercializacion, distribucion y administracion.

El sistema de tecnologia de la informacién puesto en marcha se denomina
SAP, de origen aleman cuyas siglas responden a la expresion Systeme,
Anwendungen, Produkte (Aplicaciones, Sistemas, Productos), y dentro de la
empresa es conocido como “Proyecto Crystal”, en memoria del fundador de
los autoservicios quien en 1982 construyd la primera plaza comercial con una
tienda de autoservicio como ancla. El proyecto Crystal implicé la aplicacién de
tecnologia informatica especializada en el ramo del autoservicio, similar a la que
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empleaba la transnacional mas grande del mundo en tiendas de Autoservicio
en sus procesos. Es decir, es un tipo de tecnologia que permite tener el control,
flujo y manejo en tiempo real de la informacién producida de los procesos
comerciales y de distribucion. El uso de este tipo de tecnologia en los procesos
comerciales y de distribucion en el autoservicio -estudiado- permitié un flujo de
la informacién en el trabajo en tiendas, asi como en los procesos comerciales
y de distribucion con el objetivo de tener una planeacién estratégica a largo
plazo, y por ende ser mas competitivos ante las otras cadenas de autoservicios
en el mercado.

El empleo de tecnologia de la informacidn tuvo por consecuencia la disminucion
de costos de operacion, verbigracia: inventarios, procesamientos de érdenes
de compra-distribucion de mercancias y reduccion de tiempo de las tareas
administrativas. Antes de que se aplicara la tecnologia de sistemas en 2005, el
tiempo de realizacion de las tareas administrativas se daba aproximadamente
en un periodo de veinte dias. En el siguiente fragmento testimonial, la jefa
de Sistemas Informaticos del corporativo nos explica el significado que ella le
otorga a la aplicacion de dicha tecnologia.

Conlaimplementacion de tecnologiala empresareestructurd sus procedimientos
administrativos y de adquisicion de mercancia con proveedores, por lo que
también se reestructurd la relaciéon empresa-proveedor. Con el fundador el
proceso administrativo era manual, se manejaban, por ejemplo, las 6rdenes de
compra via correo postal y via telefénica, en tanto que los datos se guardaban
en aplicaciones informaticas obsoletas.

Este tipo de tecnologia les proporciona a las tiendas una catalogacion de toda la
informacién con el objeto de tener el control y vigilancia en lo que se comercializa.
Como muestra de ello, las relaciones con proveedores cambiaron, éstos tenian
que contar con un catalogo electronico con los datos de la mercancia como los
codigos de barras que facilitan el movimiento de éstas desde su adquisicién
hasta su venta, gracias al recurso tecnoldgico es posible estimar cuando se
vendio, cuanto se vende, el dia y hora de venta y en qué tienda se vendio. Lo
qgue se transformoé fue el proceso para poder comprar y vender de manera mas
agil, en donde la velocidad se impone como habilidad en los proveedores, y
el control como mecanismo que se vuelve una presion del mercado para ser

Horizontes de la Contaduria No. 5 julio-diciembre afio 2016 pp. 57-70 64



Nuevas formas de innovacion y tecnologia. Entre liderazgo tradicional y moderno.
competitivos.

Es decir, lo que la empresa aposté es por desarrollarse a través de un comercio
electronico manejado por la adquisicion de grandes voliumenes?® de mercancias
como lo hace la cadena de autoservicio transnacional. Lo que nos habla de una
imitacion de acciones empresariales del que tiene éxito en el ramo, ya que este
Autoservicio Transnacional es reconocido internacionalmente como la cadena
que vino a innovar el comercio al detalle. Por lo que a partir de esta presion
estructural (tecnologia) la tienda de autoservicio nacional tuvo por un lado que
imitar la tecnologia de la otra compafiia, y por el otro la presion de convertirse
en empresa competente a nivel nacional.

La tienda de autoservicio al adquirir de forma digital-electronica grandes
volumenes de mercancias, reestructurd las relaciones que anteriormente se
daban cara a cara con los proveedores; ahora el intercambio de la informacién
entreempresay proveeduria serealizaatravés de formatos digitales-universales,
asi como las 6rdenes de compra se efectuan a través de un catalogo electrénico.
Por tanto, el proceso administrativo es operado por medio de una plataforma
digital que es uno de los sistemas tecnoldgicos del proyecto Matriz, conocido al
interior de la empresa como RETO (Red de Eficiencia y Trabajo Organizado), el
cual como lo habiamos mencionado reestructuré los procesos administrativos y
comerciales entre proveedores y empresa, rompiendo con el sistema tradicional
qgue habia aplicado el fundador de los autoservicios desde hace veinte anos.

La innovacion tecnoldgica en los procesos comerciales agilizo las operaciones,
reduciendo en general: numero de 6rdenes devueltas, errores en la elaboracion
de pedidos y el tiempo de recepcidon de las mercancias, lo cual a su vez condujo
al reforzamiento del proceso logistico de mercancias, a los controles del
almacenamiento de productos en centros de distribucién, de la distribucion en
tiendas, del pago a proveedores y de las 6rdenes digitales de compra.

El proceso comercial se reestructur6 no unicamente en las relaciones
comerciales con los proveedores, sino también en los procesos de planeacién
comercial que abarcan procesos de resurtido, recibo, facturacion y planeacién
comercial a través de planogramas (la distribucion del acomodamiento de las

3 Informacion extraida de las entrevistas realizadas a directivos de la empresa.
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mercancias dentro de los autoservicios y que es vendido por los autoservicios a
los proveedores). La creacion de los planogramas-digitales mide el desempefio
de los muebles rentados a los proveedores, permite tener mas productividad
dentro de las tiendas al relacionarse con el resurtido de anaqueles y asi evitar
el agotamiento de anaquel, y sobre todo, busca incrementar la afluencia de
clientes en las tiendas.

En este sentido, dicha tecnologia estandarizé el proceso comercial con los
proveedores, en especial con la generacion de datos en promociones, gestion
de precios, gestion de 6rdenes de compra, gestion de stocks, exhibicion y
sefalizacion dentro de tiendas, todas estas tareas se estandarizaron para un
mayor control. Este sistema, denominado Intactix, le posibilit6 a la empresa
hacer planeaciones estratégicas del resurtido de las mercancias en cada tienda.
Es asi que la denominacién de sujeto social empresarial no solo denota la
racionalidad en sus acciones, como la denominan las teorias de accion racional,
sino que ademas aqui hemos demostrado que existe una mediacidn subjetiva en
su tomas de decisiones. En donde es rebasada ademas la propuesta de redes
sociales y econdmicas utilitarias de Granovetter (1985), es asi que nosotros
analizamos al empresario y a sus estrategias articuladas constantemente por
codigos subjetivos para su constitucion como empresario.

El actual director del autoservicio que estudiamos, es el sujeto social con
capacidad de crear un proyecto empresarial modernizado que a diferencia
de su abuelo (el fundador) no tenia por su vision limitada en el negocio. En
donde no unicamente es llevar a la empresa a su maxima rentabilidad, sino
gue ademas esta cargado de referentes subjetivos entrecruzados con aspectos
eétnicos, de clase social empresarial, ideoldgicos, religiosos, politicos, de
amistas, de compadrazgo pero sobre todo familiar en sus decisiones. Esto
también se encuentra mediado por el poder, un empresario tienen que tener
poder que va conformando distintas configuraciones que se encuentran
en constante reconfiguracion. Por ejemplo el director constituyo un cuerpo
ejecutivo profesionalizado dentro de la empresa donde el director general es
gue sustenta la maxima autoridad, por lo que conforman otras configuraciones
y éstas pueden estar en relacion a una autoridad de poder trasladada a través
del poder jerarquico respondiendo a una burocratizacion de las relaciones al
interno de la empresa, a diferencia de la autoridad patriarcal de acumulacion
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de conocimiento a través de la experiencia que tuvo su abuelo basada en la
lealtad de los trabajadores forjaron en ese momento a la estructura del poder
de la empresa.

Conclusiones (propuestas)

Nuestro estudio fue relevante ya que se da a conocer el cambio de innovacion,
liderazgo, tecnologia y redes en grandes empresas como lo fue este autoservicio
de Veracruz. Por ejemplo el liderazgo del nuevo director de los autoservicios
privilegié una visién innovadora en la forma de manejar el negocio. En ella los
factores que intervenian en el crecimiento de las tiendas era invertir con los
conocidos cercanos y en zonas geograficas cercanas a Xalapa, Veracruz. En
este sentido, conceptos como tecnologia, competitividad, planeacion estratégica,
redes a diferentes niveles regionales y nacionales no se encontraban presentes
en la ideologia del director fundador. Por lo que encontramos que con el antiguo
director, se dio una configuracién de redes de negocio y de familia que operaban
unicamente de forma local-regional, reforzandose una configuracion de
acumulacion de dinero regional. En donde, ademas, se dio en los autoservicios
la union de capitales entre familias, accidon que por un lado beneficié al fundador
de los autoservicios y, por el otro, a la articulacion de redes de parentesco
que entraron en juego para la construccion de plazas comerciales. En este
sentido se articularon en torno de dicha reestructuracion en innovacion ciertos
codigos con un valor entendido7 entre empresarios regionales como la lealtad,
honradez, disciplina, confianza que mediaron en las decisiones empresariales
del fundador. Lo que nos lleva a sostener de que para la implementacion de
estrategias empresariales entran en juego multiples arreglos en la toma de
decision de los sujetos empresarios, por lo que hablamos de que el empresario
fundador de los autoservicios se encontraba inmerso dentro de un nodo de
redes de familia y de negocios a nivel local-regional.

La propuesta que seguimos fue la Hernandez (2004) cuando sefiala la
importancia de estudiar al empresario a partir de sus estrategias porque en
el recae este proceso, por tanto es importante analizarlo como sujeto social
en interaccion por lo que implica estudiarlo en el proceso de tomas de
decision en la empresa. Este proceso decisional no depende unicamente de lo
econdmico sino que se entremezclan diversos elementos que entran en juego
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en el proceso de decisiones del empresario. Es de esta manera que estructura,
sujetos y acciones se convierten en elementos centrales para comprender y
explicar las acciones empresariales de los sujetos sociales dandose diversas
configuraciones que explican las estrategias y las decisiones de los empresarios
en donde no unicamente se reducen al calculo racional y a la concepcion del
empresario como actor racional. La propuesta que seguimos fue la Hernandez
(2004) cuando sefiala la importancia de estudiar al empresario a partir de sus
estrategias porque en él recae este proceso, por tanto es importante analizarlo
como sujeto social en interaccién por lo que implica estudiarlo en el proceso
de tomas de decision en la empresa. Este proceso decisional no depende
unicamente de lo econdmico sino que se entremezclan diversos elementos que
entran en juego en el proceso de decisiones del empresario. Es de esta manera
que estructura, sujetos y acciones se convierten en elementos centrales para
comprender y explicar las acciones empresariales de los sujetos sociales
dandose diversas configuraciones que explican las estrategias y las decisiones
de los empresarios en donde no unicamente se reducen al calculo racional y a
la concepcion del empresario como actor racional.
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