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1. Introducción 

  

El presente trabajo es un estudio que permite indagar sobre la temática de 

gestión del cambio organizacional, a partir del proceso de cambio de nombre 

de la Cámara de Ferreterías, Pinturerías y Afines del Uruguay. El mismo será 

abordado desde el punto de vista comunicacional, con énfasis en la 

transversalidad de la comunicación durante todo el proceso. 

Este trabajo tiene como antecedente una intervención previa realizada 

como práctica preprofesional en el marco del Seminario Taller de 

Comunicación Organizacional. Por lo tanto, se aborda un terreno ya explorado, 

en el cual existen algunos supuestos y datos generados en dicha experiencia 

que, al hacerlo ahora de una forma más profunda y desde un enfoque 

específico, se intentará descubrir si serán confirmados o refutados. 
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2. Presentación del tema de investigación y justificación 

2.1. Delimitación de la investigación 

El tema de investigación es el análisis de la gestión comunicacional, 

implementada por la comisión directiva, para realizar el cambio de nombre en 

la Cámara de Ferreteros, Bazaristas y Afines del Uruguay (CAFBADU) —

pasando a ser Cámara de Ferreterías, Pinturerías y Afines del Uruguay 

(CAFPADU)— iniciado en 2018 y aprobado en la Asamblea General 

Extraordinaria el 10 de abril del mismo año. 

Se trabajará sobre el período de gestión 2017 - 2019 debido a que fue en 

ese marco de tiempo en que se ideó, propuso y ejecutó el cambio. Éste implicó 

sustituir un rubro por otro en el propio nombre, por lo que se entiende que se 

desplaza la importancia de un sector hacia otro. 

  



 
7 

 

2.2. Preguntas de investigación 

 Pregunta General: 

¿Cómo fue la gestión comunicativa del cambio de nombre realizado por la 

Comisión Directiva de CAFBADU en el período 2017 - 2019? 

Preguntas específicas: 

1. ¿Cuáles fueron las etapas de la gestión de cambio de nombre de 

CAFBADU realizado por la Comisión Directiva? 

 

2. ¿Cómo fue la interacción entre los públicos Comisión Directiva y socios 

de Montevideo durante el proceso de gestión de cambio de nombre de 

CAFBADU? 

 

3. ¿Cómo percibió el público ―socios de Montevideo‖ la gestión del cambio 

planteada por la Comisión Directiva? 

2.3.  Objetivos 

Objetivo General: 

Analizar la gestión de cambio de nombre realizado por la Comisión Directiva de 

CAFBADU. 

Objetivos Específicos: 

1. Describir las etapas utilizadas por la Comisión Directiva para gestionar el 

cambio de nombre en CAFBADU. 

 

2. Describir la interacción entre los públicos Comisión Directiva y socios de 

Montevideo durante el proceso de gestión de cambio de nombre de 

CAFBADU. 

 

3. Indagar las percepciones que tuvo el público ―socios de Montevideo‖ 

durante el proceso de cambio de nombre. 
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2.4. Justificación   

  

Entendemos interesante el desarrollo y profundización sobre la gestión del 

cambio organizacional debido a que la comunicación y éste se encuentran 

estrechamente ligados, en tanto que uno es vital para el desarrollo exitoso del 

otro. A través de la comunicación se generan vínculos y sentidos compartidos 

entre los actores del cambio, promoviendo objetivos en común e incentivando 

la participación de todos. 

 En este sentido Kotter (2000), plantea la necesidad de generar un 

sentimiento de premura para lograr la cooperación necesaria. Sin este ímpetu, 

el cambio puede desvanecerse. Para lograr este sentimiento entre todos los 

miembros de la organización, es vital el desarrollo de una visión compartida -

una imagen del lugar o situación a la cual se quiere llegar con el cambio-. 

 Es así que se hace imprescindible la profundización en la planificación 

comunicacional tanto para involucrar a todos los socios como para generar un 

sentimiento de premura y unidad al enfrentar el cambio. En palabras de Mariluz 

Restrepo (1995) se entiende que ―participación no es mera opinión, ni tampoco 

que todos tengan que ver con todo; en la participación el <<yo>> está 

involucrado en la acción [...]‖ (Restrepo, 1995:95). 

    Para nuestro caso de estudio, partimos de un diagnóstico previo que 

brindó datos de baja participación por parte de los socios montevideanos, no 

sólo en la no asistencia a asambleas, reuniones y talleres o cursos, sino 

también en la falta de interés en involucrarse con CAFPADU. Debemos 

destacar que la organización fue diagnosticada en el mismo período de tiempo 

en el que se sucedía el proceso de cambio de nombre, por lo que nos inquieta 

saber si la comisión directiva tuvo en cuenta este estado de situación previo a 

iniciar el proceso. 
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Debemos mencionar que nuestro interés en el tema de investigación elegido 

surgió en la experiencia vivida en la materia Cambio Organizacional cursada 

como electiva en Facultad de Ciencias Económicas y de Administración. Desde 

ese entonces, ambos estamos motivados en profundizar y ampliar nuestro 

conocimiento sobre este tipo de procesos organizacionales en diálogo con el 

modelo de comunicación integral que profundizamos en la carrera de 

Comunicación de la Facultad de Información y Comunicación. 
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3. Presentación de la organización 

 

La Cámara de Ferreterías, Pinturerías y Afines del Uruguay (CAFPADU), 

fundada el 14 de noviembre de 1931, es una organización gremial sin fines de 

lucro que nuclea al sector ferretero, pinturero y actividades afines. Su  cometido 

es luchar por los objetivos e intereses de los comerciantes, apuesta por el 

desarrollo de los asociados, beneficiando al comerciante minorista, y 

representandolos frente al Estado. 

La organización mantiene relaciones institucionales con entes nacionales e 

internacionales como son: la Cámara Nacional de Comercio y Servicios; la Liga 

de Defensa Comercial; el Centro de Almaceneros Minoristas, Bazaristas 

Autoservicistas y Afines del Uruguay (CAMBADU); el Centro de Industriales 

Panaderos; La Asociación Nacional de Micro y Pequeña Empresa (ANMYPE); 

la Unión de Vendedores de Carne; la Unión de Barraqueros; la Liga de la 

Construcción; la Cámara de Ferreterías y Afines de la República Argentina 

(Cafara); El centro de Farmacias de Uruguay y la Confederación Empresarial 

del Uruguay. 
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3.1 - Funcionamiento y Recursos Humanos 

 

La cámara está dirigida, administrada y representada por un Consejo 

Directivo integrado por nueve miembros titulares, y cinco suplentes, que 

ocupan los cargos de: Presidente, Vice-Presidente, Secretario, Pro-Secretario, 

Tesorero, Pro-Tesorero y Vocales. A su vez, existe una Comisión Fiscal, 

integrada por tres miembros, a la cual le corresponde verificar el Balance 

Anual, haciendo devolución a los asociados en instancia de Asamblea General, 

y debe fiscalizar todos los libros y documentos sociales que signifiquen 

movimientos de fondo. 

Los miembros del Consejo Directivo y Comisión Fiscal son electos por los 

socios cada dos años en la Asamblea General Ordinaria, la cual es el órgano 

soberano de la Cámara y representa la voluntad de los asociados. 

Los interesados en asociarse deberán solicitar el ingreso y serán 

categorizados según les corresponda: son socios activos aquellos 

comerciantes ferreteros, bazaristas y afines que se integren a la Cámara 

cumpliendo sus requisitos; son socios honorarios aquellas personas que en 

razón de sus méritos o servicios prestados sean designados por la Asamblea 

General; son socios cooperadores todas las personas físicas o jurídicas que 

simpatizando con la organización quieran formar parte de ella, sin derecho a 

voto o ser electos en asamblea, las gremiales empresariales podrán formar 

parte de la Cámara con independencia de gestión y con derecho a voto y ser 

electos como Consejo Directivo o Fiscal. Por último los socios fundadores son 

los concurrentes al acta fundacional de la organización. 

El Consejo Directivo trabaja actualmente con contratos externos para ocupar 

los cargos de contador, abogado, gestor de la página web, entre otras tareas. 

La administración y comunicación con los socios está a cargo de una sola 

persona. 
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3.2 - Objetivos y misión de la organización 

 

―CAFBADU busca ser la gremial representativa de todo el sector, para lograr 

la consolidación de las ferreterías uruguayas‖ (Cámara de Ferreteros, 

Bazaristas y Afines del Uruguay: s.f.: Misión y Objetivos). 

Desde sus inicios, la principal lucha ha sido combatir la informalidad o 

deslealtad comercial en los distintos lugares donde se comercializa a un costo 

menor en comparación con los comercios de barrio. Además, sus esfuerzos se 

deberán enfocar en generar acciones que favorezcan al crecimiento del sector, 

fomentar la responsabilidad empresarial de los socios e impulsarlos 

constantemente para que incrementen sus actividades comerciales. CAFBADU 

procura que todos los comercios de los rubros asociados entiendan la 

importancia de asociarse y trabajar en conjunto para lograr metas comunes a 

todo el sector. 

Para el período de estudio (2017 - 2019), la organización se propuso metas 

específicas, tales como: fomentar la capacitación laboral; promover valores 

éticos comerciales entre los socios; regular la competencia desleal a fin de 

beneficiar al canal en general; mejorar los precios de compra de los 

comerciantes pequeños a través de acciones de compra; sostener políticas 

institucionales en contra de quienes dañan el canal; y luchar por los derechos y 

beneficios de funcionarios y patrones del sector. 
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3.3. Principales hitos de la organización 

 

En el año 1931 un conjunto de 35 comerciantes ferreteros y bazaristas, 

preocupados por las desigualdades que sucedían en el mercado e 

insatisfechos por la informalidad de las ferias dominicales, se asociaron con el 

objetivo de fomentar la vinculación y que sea una voluntad puesta al servicio de 

la defensa de sus intereses, ya que en dichas ferias se vendían muchas 

herramientas a precios muy bajos. 

●  El 27 de febrero de 1932 en Asamblea General se aprobó el Estatuto 

Social y el 9 de abril del mismo año se realizan las primeras elecciones, 

donde resultó electo como primer presidente José Mántaras. 

 

● El 22 de abril de 1933 el Ministerio de Educación y Cultura (MEC) otorga 

la personería jurídica a la Asociación de Ferreteros, Bazaristas y Afines 

(AFBA). 

 

● Prontamente, en diciembre de 1934 comenzaron las relaciones 

internacionales con Argentina, y en junio de 1941 se firmó un escrito con 

CAMBADU que permite que las gremiales formen parte de la Comisión 

Asesora del Instituto de Jubilaciones. 

 

● El 24 de julio de 1936 se resuelve realizar una revista gremial para 

enviar a los socios las diferentes informaciones de la Asociación. 

 

● En 1955 se decide la compra de un inmueble que funcione como sede 

social que se inaugura en octubre de 1956. 

 

● En diciembre de 1997 comienzan a realizarse reuniones zonales con el 

fin de acercar comercios del sector, y en noviembre de 2001 se lanza un 

isotipo acompañado del eslogan Tu ferretería de confianza, que usarán 

los socios para identificar su local como asociado. 
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● En mayo de 2003 surge la propuesta de realizar la Revista Decisión por 

medio de 12 proveedores que dispondrán de espacio en la tapa y 

contratapa para incluir avisos publicitarios, una vez en el año cada uno. 

 

● En el 2007 la asociación cambió de denominación pasando a ser 

Asociación de Ferreteros, Bazaristas y Afines del Uruguay (A.F.BA.D.U.) 

con el fin de tener un alcance nacional y una relevancia mayor entre los 

gremios. 

 

● El 12 de noviembre de 2014 el MEC aprobó el cambio de nombre de la 

organización y pasó a ser Cámara de Ferreteros, Bazaristas y Afines del 

Uruguay (CAFBADU).  

 

● En abril de 2018, en sesión de Asamblea General Extraordinaria, se 

aprobó la modificación de nombre a: Cámara de Ferreterías, Pinturerías 

y Afines del Uruguay (CAFPADU). Finalmente, en marzo de 2020 el 

MEC aprobó los nuevos estatutos que regirán a la cámara. 
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3.3.1. Antecedente de gestión de cambio de nombre 

 

En 2014 sucedió el antecedente histórico más importante para la presente 

investigación. La Asociación de Ferreteros, Bazaristas y Afines del Uruguay 

(AFBADU) pasó a ser Cámara. Este cambio de nombre implicó un cambio de 

categoría, lo cual transformó por completo la estructura y su influencia en el 

entorno. 

Según relataron entrevistados, la asociación podía mantener reuniones con 

autoridades pero su alcance era un círculo más reducido de rubros. Al pasar a 

ser cámara, no solo se integran más rubros, sino que al ser representante de 

estos, la negociación con el gobierno, sindicatos y otras cámaras se hace en 

forma directa. Destacaron que de esta forma se tiene ―más poder‖ y aumenta la 

importancia de incidir directamente en los Consejos de Salarios. (Entrevista C, 

04/11/2019; Entrevista D, 22/1172019) 

Este cambio tuvo la particularidad de tener un objetivo y lineamientos claros 

con el fin de obtener ciertos beneficios. Sin embargo, uno de los entrevistados 

contó que en su momento la participación de los socios en AFBADU era baja: 

―En las asambleas se hablaba de cambiar de Asociación a Cámara, éramos 15 

en la asamblea y se votó afirmativamente por una necesidad de que el nombre 

‗asociación‘ estaba quedando un poco pequeño porque estamos dentro de la 

Cámara de Comercio.‖ (Entrevista C, 04/11/2019). 

Al recabar estos datos durante el período de entrevistas, al momento del 

análisis debemos tener en cuenta que esta situación de baja participación 

antes diagnosticada, puede ser la normalidad de la dinámica en la 

organización. Este nuevo conocimiento deja una puerta abierta a otro análisis 

que implique una comparativa de la gestión de los procesos de cambio en 

CAFBADU. 

A partir del siguiente capítulo se hará referencia a la cámara por su nueva 

denominación: Cámara de Ferreterías, Pinturerías y Afines del Uruguay 

(CAFPADU). En caso de referirse a situaciones previas al cambio, se le 

nombrará como CAFBADU. 
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3. Antecedentes 

 

Al momento de la búsqueda de antecedentes, no se encontraron 

investigaciones sobre un proceso de cambio de nombre como ocurrió en 

CAFPADU, por lo que, para este trabajo, se tomó como referencia tres 

investigaciones sobre distintos tipos de procesos de cambio organizacional. 

En éstos se observan diversas formas de abordar la cuestión lo que permitió 

delinear un camino adaptado a la dinámica de la organización, teniendo en 

cuenta algunos puntos relevantes que se plantean como son: la relación entre 

comunicación y cambio organizacional, la gestión del cambio como estrategia, 

y la planificación y gestión de estrategias. Por otro lado, se presenta como 

principal antecedente de este trabajo el diagnóstico comunicacional, realizado 

en el año 2018, el cual brinda una amplia perspectiva del estado de situación 

de la organización al momento de abordar el proceso de cambio de nombre. 

En primer lugar, Mónica García, Fabio Arias y Paola Gómez (2012), 

desarrollaron una investigación sobre la relación entre comunicación y cambio 

organizacional en trabajadores de una empresa del sector terciario, en la 

Universidad Católica de Colombia. El objetivo de este trabajo es determinar el 

efecto del proceso de comunicación durante la implementación de un cambio. 

Se entiende que metodológicamente se encuentra en consonancia con la 

metodología utilizada en la intervención previa en la Cámara -tanto como la que 

se utilizará en este trabajo final de grado-, en el sentido que están presentes 

variables cuantificables, las cuales se correlacionan entre sí mediante el 

análisis de los datos arrojados. Para ello, los autores utilizaron las siguientes 

variables: fuentes de información empírica, conocimiento de la organización, 

información oportuna, liderazgo, canales de comunicación ideales y cultura de 

cambio. 
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Se propone que un cambio es transversal toda la organización, por lo que 

afecta de forma directa a quienes la integran debido a que cambiar es como 

pasar de una organización a otra (García, Arias y Gómez, 2012). A su vez, 

plantean que el éxito está en la velocidad de anticipación y adaptación de 

forma que sea capaz de reaccionar a las necesidades del entorno. 

Así el cambio es una reorganización a nivel interno como respuesta a 

cambios externos. En este sentido se relaciona directamente con la presente 

investigación ya que, según los datos recabados, la opción de modificar el 

nombre responde a una realidad del mercado —que los bazares están 

desapareciendo— y, según su promotor es una actualización (Entrevista F, 

09/04/2020).             

Por otro lado, utilizan varios autores para diferenciar fases en este tipo de 

procesos. Se considera que esto enriquece el marco teórico a utilizar, y amplía 

la mirada con aspectos indispensables presentes en todos los autores. De esta 

forma, permite generalizar a la hora de abordar el proceso de cambio llevado 

adelante en la Cámara. 

En segundo lugar, se tomó una investigación de Carolina Rojas (2012), 

realizada en la Universidad Jorge Tadeo Lozano de Bogotá, y titulada La 

gestión del cambio como estrategia en los diferentes procesos de 

transformación organizacional en Partime S.A.. 

Este trabajo se relaciona directamente con el presente por su énfasis en la 

comunicación como vehículo de involucramiento de todos los miembros en el 

proceso de cambio. En este marco, la autora menciona que es indispensable 

inducir la mayor participación posible porque solamente con las personas, el 

cambio será exitoso. 
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Por otro lado, trabaja la gestión como estrategia para el éxito del cambio 

teniendo en cuenta los siguientes puntos: conocer a fondo el cambio (porqué 

se hace, a quién afecta, qué beneficios tiene), desarrollar una visión clara 

(dónde estamos y hacia dónde vamos), identificar objetivos y actividades, y la 

comunicación como puente para influenciar, participar, involucrar y motivar a 

las personas. Se considera que es pertinente tener en cuenta estos aspectos al 

momento de analizar la gestión realizada en CAFPADU. 

A su vez, la autora reafirma que el proceso de cambio se ve facilitado 

cuando se apoya a las personas para visualizar el futuro deseado, internalizar 

esa visión y permitir el involucramiento voluntario en el logro de objetivos.  

Se entiende pertinente tener presente esta apreciación para el estudio del 

proceso de cambio en la Cámara, ya que parte de una organización con baja 

participación y sentido de pertenencia de los socios de Montevideo. Estas 

variables son las que la autora plantea que se trabajan gestionando de forma 

correcta la comunicación organizacional, es decir aquella que se adecúa al 

objetivo final.  

La última selección fue un trabajo de maestría en gestión educativa de 

Patricia Pandolfo (2016), realizado en la Universidad ORT de Uruguay. Si bien 

el mismo no es específico sobre un proceso de cambio organizacional, analiza 

los procesos de gestión en relación indispensable con la comunicación. 

La autora plantea que una gestión se ve intervenida por dos protagonistas: 

los sujetos-actores y el sistema organizacional. En este sentido dice que ―los 

sistemas adquieren particularidades ante distintos actores‖ (Pandolfo, 2012:43) 

y que a su vez los actores se adecúan al sistema. Por lo tanto, para generar 

una estrategia de cambio y gestionarla, es necesario tener conocimiento pleno 

tanto de todos los actores/miembros involucrados como de las dinámicas 

organizacionales que se generan en el día a día. 
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Se entiende que es interesante este punto para la actual investigación ya 

que el diagnóstico previo arrojó datos de poco conocimiento de los directivos 

sobre los intereses de los socios de Montevideo. A su vez, en dicho estudio, se 

detectó que no se generan soluciones alternativas a la realidad cotidiana para 

posibles encuentros entre miembros de la organización. 

Por otro lado, analiza los modelos de gestión y plantea que estos se 

condicionan con las características personales de los que lideran. Se detecta 

relación con la Cámara debido a que en las entrevistas realizadas en dicha 

intervención, se identificó que los integrantes de la comisión directiva tienen 

una imagen formada sobre la realidad de los ―comerciantes chicos‖. Se supone 

que la gestión realizada en la Cámara se hizo en base a esa imagen. 

En consonancia con lo anterior es que surgen dos modelos de planificación 

uno más vinculado con lo normativo y otro con un enfoque más estratégico o 

situacional. Lo que se vincula con la comunicación interna, tomando a ésta 

como el principal medio para obtener el logro planificado. Aquí es donde la 

autora trae la figura del líder y sus diversas maneras de intervenir en un 

proceso de gestión, para conectar -mediante la comunicación- a los miembros 

con su cultura, infundiendo en estos la visión del cambio. 

A su vez, la autora plantea que ―la cultura organizacional establece la 

capacidad de la organización para adecuarse a las nuevas circunstancias‖ 

(Pandolfo, 2016:64) es por ello que se debe trabajar sobre ésta. Esta manera 

de analizar la gestión que plantea Pandolfo, enriquece el trabajo al brindar una 

mirada más crítica sobre los procesos de gestión y sus involucrados. 

Como último y principal antecedente, se expone el diagnóstico 

comunicacional realizado en el año 2018, el cual impulsa este trabajo final de 

grado. Esta investigación es relevante no sólo porque permite conocer las 

dinámicas internas de la organización, y generar un acercamiento a los 

distintos actores, sino también porque se desarrolló en el mismo período de 

tiempo en que se realizó la gestión del cambio de nombre.  
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El objetivo del diagnóstico fue identificar problemas o necesidades 

comunicacionales que afectan el funcionamiento óptimo de la organización, 

para lo cual se inició a partir de las inquietudes presentadas por quien contactó 

a la FIC. Para desarrollar la investigación se utilizó una metodología mixta, por 

un lado se realizaron entrevistas en profundidad a integrantes de la comisión 

directiva y funcionarios. Luego se tomaron los datos relevados y se implementó 

un sondeo de opinión para conocer la perspectiva de los socios de Montevideo. 

La aplicación de esta metodología permitió entender en profundidad la 

dinámica organizacional y sus problemas y necesidades comunicacionales 

base, por lo que es considerada como la forma adecuada para ahondar aún 

más en esta misma organización. Es así que se utilizará la misma metodología 

para la investigación del cambio de nombre. 

En dicha investigación se identificó que el problema central de la 

organización era la dificultad para aumentar la participación de los socios. A su 

vez, se detectaron tres problemas que son efecto de este central: bajo nivel de 

pertenencia e identidad de los socios con CAFBADU; poca asistencia de los 

socios a asambleas y reuniones; y baja participación de los socios con 

CAFBADU. 

Estos problemas fueron abordados mediante un marco teórico que se 

adecuó a la naturaleza de la organización y permitió establecer categorías de 

análisis para la profundizar la investigación. Por lo tanto, también se retomará 

la misma línea teórica para analizar el presente trabajo. 

Finalmente, los datos relevados durante esta etapa constataron una baja 

participación de los socios montevideanos, tanto en el uso de beneficios y 

convenios como en la no asistencia a asambleas, reuniones o talleres. Este 

aspecto entorpece el vínculo entre directivos, funcionarios y socios. Como 

efecto de esto, se detectó un bajo conocimiento de los intereses de los socios 

por parte de la comisión directiva. 
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En consecuencia a estos problemas, al haber una baja participación de los 

socios y un bajo grado de conocimiento de los intereses de éstos, se dificulta la 

definición de objetivos claros para la organización. Finalmente, se observó que 

el poco uso del logo entre los socios refleja la falta de afinidad a la identidad 

establecida por la organización. 

Estos resultados pueden establecer distintas líneas de investigación a 

desarrollar en el organismo. En este caso, generó la inquietud de conocer 

cómo se gestionó el cambio de nombre en este contexto, que a simple vista 

pareciera ser desfavorable para iniciar un proceso de esta magnitud. 
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4. Diseño metodológico 

 

El trabajo de campo se abordó desde una perspectiva que entiende a la 

comunicación como un encuentro de personas e intereses que, mediante la 

interacción, pueden influenciar y modificar su entorno, en este sentido es 

importante entenderla como una forma de acción (Massoni, 2013; Pérez, 

2008). De esta manera, la comunicación atraviesa a la organización en tanto es 

entendida como un fenómeno social que genera acción y participación (Gore, 

2006). 

Es así que se tomó como eje esencial una metodología de tipo participativa, 

lo cual significa que se escucharán las opiniones de representantes de todos 

los grupos de actores involucrados a lo largo de la investigación. Coincidiendo 

con Grundmann y Sahl (2002), esta metodología permite construir el objeto de 

estudio a través de múltiples miradas. 

En principio se tomaron los datos relevados en el diagnóstico (2018) y los 

observados respecto a las acciones realizadas por parte de la organización, a 

partir del plan entregado en noviembre del mismo año. Luego de revisar la 

metodología utilizada en ese entonces, y de realizar un breve análisis del 

estado de situación, se decidió implementar la misma metodología de tipo 

mixta. La meta de este tipo de investigación ―no es reemplazar a la 
investigación cuantitativa ni a la investigación cualitativa, sino utilizar las 

fortalezas de ambos tipos de indagación, combinandolas y tratando de 

minimizar sus debilidades potenciales‖ (Hernández-Sampieri, Fernández-

Collado, Baptista, 2014:32). 

Con la implementación de un abordaje mixto se nutrirá la investigación ya 

que busca utilizar las fortalezas de las metodologías cuantitativas y cualitativas. 

De esta manera, se recolectan datos de ambas naturalezas para integrarlos y 

discutirlos de forma conjunta, y así lograr un mayor entendimiento del 

fenómeno de estudio (Hernández-Sampieri, Fernández-Collado, Baptista, 

2014). 
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La perspectiva cualitativa permite enfocar la investigación sobre cuestiones 

subjetivas, como pueden ser los sentimientos, los afectos, representaciones 

simbólicas y todo aquello interior a lo que se puede acceder al acercarse al 

objeto de estudio a través del lenguaje (Penalva, Alaminos, Francés, 

Santacreu, 2015). Mientras que, con la metodología cuantitativa, se puede 

medir numéricamente los datos y así establecer pautas comunes en el 

fenómeno estudiado que luego permiten inferir los resultados al universo 

(Hernández-Sampieri, Fernández-Collado, Baptista, 2014; Irazábal et. 

al.,2010). 

En la investigación del cambio de nombre de la cámara, se busca conocer el 

proceso de gestión por el cual se llevó a cabo, no sacar conclusiones 

precipitadas sino conocer y analizar dicha gestión a la luz del marco conceptual 

seleccionado. Es así que se ahondó y se analizó la gestión desde el punto de 

vista de los integrantes de la comisión directiva, para luego contrastar los datos 

con la impresión de los socios de Montevideo. No se tomó en cuenta a la 

comisión fiscal debido a que cuya función es supervisar el balance anual, y no 

intervenir en la planificación de la gestión del ente. 

El trabajo de campo comenzó con entrevistas en profundidad a los 

integrantes de la comisión que accedieron, para obtener un primer 

acercamiento al objeto de estudio. También se entrevistó a la funcionaria 

administrativa, debido a que es quien tiene contacto directo con los asociados y 

participa de las reuniones de comisión directiva. A su vez, estuvo involucrada 

en las gestiones burocráticas con las distintas instituciones que permiten la 

realización legal del cambio de nombre. 

A partir del análisis de datos obtenidos en dichas entrevistas se realizó una 

encuesta con preguntas abiertas y cerradas a los socios de Montevideo, 

buscando datos representativos en torno a cómo experimentaron y percibieron 

el proceso de cambio, tratando de abarcar todas sus etapas y componentes. 
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Una vez que comenzó el análisis de las encuestas, apareció una figura que 

hasta el momento no había sido mencionada: el cobrador. Los socios de 

Montevideo abonan la cuota cuando son visitados por el cobrador. Durante el 

trabajo de campo, se evidenció que muchas personas se enteraron del cambio 

al ver la boleta. Se entendió necesario conocer el rol que cumplió esta figura en 

el proceso, sin embargo se resistió a brindar una entrevista presencial. Es así 

que se elaboró un breve cuestionario con preguntas y espacios para 

desarrollar. Si bien, en varias ocasiones dijo que contestaría, no se obtuvieron 

sus respuestas. 

Así, las herramientas empleadas fueron las siguientes: 

● Relevamiento de información previa y acciones realizadas a partir del 

plan y comprensión del contexto de la organización. 

 

●  Entrevistas en profundidad. 

 

●  Encuesta. 

 

Relevamiento de información previa 

 

Se estudiaron los resultados de la intervención realizada en el año 2018. Se 

tomó en cuenta tanto los datos arrojados en el diagnóstico, como los datos 

brindados por la organización sobre la participación de los socios a lo largo del 

proceso de cambio de nombre. Por otro lado, se observó su principal medio de 

comunicación —Revista Decisión— y los efectos que produjo el plan 

comunicacional entregado a finales del mismo año. A su vez, se tomó nota de 

los cambios de nombre realizados a lo largo de la historia para consultar en la 

etapa de entrevistas (AFBA, AFBADU y CAFBADU). En base a estos datos se 

definió el contexto organizacional actual. 
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Entrevistas semi-estructuradas 

 

Siendo el punto fuerte de las investigaciones cualitativas, se decidió utilizar 

la técnica de entrevista dado a su riqueza informativa. También se tuvo en 

cuenta que posibilita un ambiente abierto de diálogo, que permite al 

entrevistado expresarse libremente (Grundmann y Stahl, 2002). Es así que las 

entrevistas fueron de carácter semiestructurado y guiadas por entre 10 y 15 

preguntas claves. 

Se entrevistó a miembros de la comisión directiva y a la administrativa de la 

organización. Con estas entrevistas se buscó trazar un mapa que muestre el 

proceso de gestión de cambio que realizó la comisión, con atención en el flujo 

comunicacional entre directivos y socios montevideanos. Este mapa permitió 

conocer dicho proceso y pensar en la siguiente técnica de investigación a 

utilizar (Ver flujograma). Para el registro de cada entrevista se optó por la 

grabación, con el consentimiento de cada participante. 

Cabe destacar que la entrevista G (12/11/2019) debió ser realizada vía mail 

a solicitud de la entrevistada. Este planteamiento ya se presentó en el período 

de diagnóstico de CAFBADU, con insistencias de no ser entrevistada en 

persona. Por lo tanto, se permitió que sea vía mail para no perder el vínculo 

generado con ella. 

La técnica del flujograma tiene como objetivo representar la secuencia de 

actividades durante el proceso y la interdependencia según los resultados de 

cada etapa. Cada paso se encuadra en una figura cuya forma determina el tipo 

de acción que se realiza (Martins, 2018). 
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Flujograma 

Fuente: Elaboración propia. 
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Encuesta 

 

Se parte de los datos arrojados por las entrevistas para planificar una 

encuesta para los socios de Montevideo. El objetivo fue contrastar el relato de 

los integrantes de la comisión directiva con la vivencia de los socios frente a 

este proceso de cambio. 

Se tuvo acceso al padrón de socios activos de Montevideo para realizar la 

muestra, es decir, subgrupo de la población de la cual se obtendrán los datos 

(Hernández-Sampieri; Fernández-Collado; Baptista, 2014),  

 

Para la muestra se tomaron en cuenta los siguientes criterios: 

 

● Que sean socios de Montevideo. 

● Que no sean socios directivos. 

● Que no sean socios proveedores. 

● Que haya un equilibrio de representatividad entre rubros. 

 

En cuanto a los socios proveedores, se tomó la decisión de que no serían 

parte de la muestra por tener funciones distintas a los socios activos y no estar 

comprendidos en los objetivos principales de la organización antes 

mencionados. Se recuerda que el objetivo principal de CAFPADU es el de 

defender a los comercios pequeños ante la desigualdad que existe en el 

mercado en comparación grandes superficies. Los proveedores, son aquellos 

que brindan dichos productos a los comercios por lo que eso incluye cadenas 

de mercado y franquicias como lo son STANLEY, ULBRIKA, RAMALUX, 

MANSOR, LUSOL, etc.  
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Entonces, los proveedores, brindan insumos a los comerciantes y están en 

la cámara con el objetivo de vender sus productos a los socios de la misma. 

Tienen un fin comercial que no se adapta al perfil de estudio adoptado como sí 

lo son los socios de las pinturerías, ferreterías y afines. De hecho promueven 

su publicidad cada mes en la revista gremial de la cámara. 

 

Muestra 

 

De los 248 locales asociados, 177 son activos, incluidos 20 directivos 

(titulares y suplentes) y 71 son socios proveedores. De los 177 socios activos 

13 son del rubro barraca, 3 del rubro electricidad, 3 bazares, 3 tornillerias, 1 

carpintería, 1 casa de yesos, 16 pinturerías y 137 ferreterías. De esta cantidad, 

117 son de Montevideo, no son socios directivos ni proveedores, por lo tanto 

son aptos para la muestra. 

Finalmente, de los 117 socios habilitados para participar de la encuesta hay 

95 ferreterías, 12 pinturerías, 3 bazares, 2 casas de electricidad, 2 barracas, 1 

tornillería, 1 carpintería y 1 casa de yeso. Con el fin de buscar equilibrio entre 

los rubros y asegurar la representatividad de todos, la muestra ideal integrada 

por 62 socios montevideanos se debería componer de 40 ferreterías, 12 

pinturerías y 10 afines (―otros rubros‖).  

Sin embargo, el trabajo de campo reflejó otra realidad la cual requirió una 

adaptación tratando de mantener ese equilibrio y alcanzar -o superar- un 

número representativo. Ya avanzada la encuesta se llegó a una saturación de 

información, es decir que no se obtenían variantes en las respuestas. De esta 

manera, el universo final se conformó por: 43 ferreterías, 8 pinturerías y 4 

afines. A su vez, se suman 9 locales que no quisieron responder y 2 

inexistentes, uno de ellos estaba en alquiler y el otro cambió de dueño y rubro, 

sin embargo desde la cámara sus datos fueron proporcionados como vigentes. 

Así, se generó una muestra total de 66 socios montevideanos. La selección 

final de a quién encuestar se realizó al azar. (Ver cuadros Nº 1 y 1.1). 
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Cuadro N° 1 

 

           Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro N° 1.1 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Las técnicas de relevamiento de información -entrevistas y encuesta-, fueron 

llevadas a cabo bajo la guía de las siguientes categorías de análisis y sus 

respectivos indicadores: Participación, Pertenencia y Comunicación como 

herramienta. (Ver cuadros Nº 2). 
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Cuadro N° 2.1 – Participación 

 

       

      Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro Nº 2.2 - Pertenencia 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Cuadro Nº 2.3 - Comunicación como herramienta 

 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Marco teórico 
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5. Marco teórico 

 

Para desarrollar el presente trabajo, se tomó una línea teórica que entiende 

a la comunicación de forma integral y transversal a toda organización, la cual 

fue articulada con bibliografía específica referente al cambio organizacional.  

Es así que se comenzará por el desarrollo de los conceptos de organización, 

gremio, públicos y comunicación. Posteriormente, se desarrollarán aspectos 

relevantes durante la implementación de un proceso de cambio dentro de una 

organización y se integrarán con los conceptos de participación y pertenencia 

trabajados en la intervención previa. Finalmente, se hará mención a los 

diferentes tipos de cambio que se pueden encontrar, así como el rol de la 

estratégia y la importancia de planificar en comunicación. 

 

5.1 Organización y organización gremial 

 

Se entiende que una organización es cualquier conjunto de personas con 

intereses en común que se unen para lograr un fin determinado. Estas 

personas actúan juntas y dividen las tareas de forma adecuada para alcanzar 

dicho fin. Así las organizaciones son instrumentos sociales que permiten a 

muchas personas alcanzar los objetivos que individualmente serían 

inalcanzables (Chiavenato, 2009; Lladó y Ronco, 2001).  

Chiavenato (2009) plantea que las organizaciones influyen tanto en la 

sociedad como en la vida personal de cada persona, ya sea como miembro de 

una, como cliente, consumidor o ciudadano. Esto se debe a que las 

organizaciones no son sólo instrumentos sociales, sino que también ―crean el 

entorno donde la mayoría de las personas pasan sus vidas y tienen una 

enorme influencia en el comportamiento humano‖ (Chiavenato, 2009:25). 

A su vez, el autor entiende a las organizaciones como sistemas abiertos, que 

interactúan continuamente con el entorno, y organismos vivos que deben 

adaptarse constantemente a dicho entorno. 
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De los objetivos organizacionales se desprenden los conceptos que 

llamamos misión y visión, los cuales le dan su razón de ser a la empresa y la 

función que ellos cumplen para llegar a un estado deseado (Mintzberg, 1999; 

LLadó y Ronco, 2001). En este sentido, una organización tiene su propia 

identidad, la cual orienta las decisiones políticas, estratégicas y su dinámica de 

trabajo determinando su estructura (Capriotti, 2009). 

En sus estatutos, CAFPADU se define como una agrupación gremial, 

apolítica y sin fines de lucro que busca defender a los comercios pequeños 

frente a las grandes superficies, por lo cual sus acciones a lo largo de la 

historia se han enfocado en apoyar, capacitar e impulsar el desarrollo de estos 

comercios. Si bien los integrantes de los diferentes rubros se asocian a la 

cámara con el mismo fin, también estos buscan su interés individual así como 

el del rubro que representan. 

 En concordancia con CAFPADU, la Real Academia Española define que un 

gremio es una ―corporación formada por los maestros, oficiales y aprendices de 

una misma profesión u oficio, regida por ordenanzas o estatutos especiales‖ 

(RAE; 2019). Es así que se analizará a la organización, y sus prácticas, 

pensándola como un gremio que modifica el entorno social a través de la 

interacción constante. 
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5.2 Públicos 

 

La organización está situada en un contexto determinado que condiciona su 

relación con los diferentes actores de su entorno o también llamados públicos. 

Como menciona Capriotti, el concepto de públicos es diferenciado del de 

público en el sentido de que: 

 

[...] se pasó de la idea de receptores (todas aquellas personas capaces 

de recibir la información) a la idea de destinatarios (aquellos a los que va 

dirigido el mensaje, que poseen unas características específicas). […] Se 

reconoció que las personas que pertenecen a los diferentes públicos tienen 

características diferenciales e intereses diversos, y que por lo tanto, pueden 

interpretar de forma diferente una misma información (Capriotti, 2009:70) 

 

 A partir de esta definición se entiende que un público es un grupo de 

personas u organizaciones que tienen un interés en común con respecto a una 

organización y que puede influir en el éxito o fracaso de la misma, por lo tanto 

se pueden identificar en función de su interacción con el ente (Capriotti, 2009). 

Según Capriotti (2009) la forma más sencilla de identificar los públicos de 

una organización, es atender a la interacción específica y similar con ella y 

etiquetarlos en base a dicha relación. Una vez identificados los públicos, el 

autor aconseja establecer la jerarquización de estos, ya que cada uno tendrá un 

impacto distinto en la resolución de una situación o el logro de objetivos. El 

criterio para jerarquizarlos es la capacidad de influencia que tiene cada público 

en cada situación. 

Capriotti (2009) presenta una valoración del 1 al 5 (siendo 1 ―muy bajo‖ y 5 

―muy alto‖) para las variables control de información y nivel de influencia, de la 

multiplicación de los valores asignados resultará el nivel de jerarquía e 

importancia de cada público. En CAFPADU existe un estatuto que plantea el rol 

de los asociados como indispensable, por lo que el nivel de control de 

información e influencia debería ser elevado. Sin embargo, a lo largo del 

diagnóstico se detectó un bajo control de información por parte de los socios -
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podría ser de 2- y un bajo nivel de influencia debido a que las decisiones se 

toman en función de los intereses de los directivos. 

Basado en el estatuto de la Cámara, se trazó un mapa que según el tamaño 

de la circunferencia es el nivel de influencia en la organización, a mayor tamaño 

mayor influencia (Capriotti, 2009). En éste se visualizan los siguientes públicos: 

- Socios activos, conformado por un padrón de 177 socios registrados a la 

fecha de abril de 2020. 

- Comisión directiva, integrada por los cargos de presidencia, 

vicepresidencia, secretario, tesorero, pro secretario, pro tesorero y tres 

vocales, a su vez esta comisión cuenta con cinco cargos de suplentes. 

 

- Comisión fiscal, integrada por tres cargos del mismo nivel jerárquico 

cuya función es supervisar las decisiones de la comisión directiva. A su 

vez, cuenta con tres cargos de suplentes. 

- Funcionarios, dos administrativos y un cobrador. 

 

- Proveedores, 71 empresas proveedoras registradas a la fecha de abril 

de 2020. 
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Mapa de públicos 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

El mapa de públicos muestra la influencia de cada público sobre la cámara. 

Los socios tienen el mismo tamaño que CAFPADU debido a que son la razón 

de ser de la organización. Si bien la comisión directiva tiene la potestad de 

tomar decisiones que afectan a toda la cámara, sin la aprobación y apoyo de 

cada socio no logrará cumplir con los objetivos organizacionales, por lo tanto su 

tamaño es menor. La comisión fiscal tiene un tamaño ligeramente mayor que la 

comisión directiva debido a que debe supervisar el accionar de la anterior y 

exigir la explicación de lo realizado para presentar ante los asociados.  
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Por otro lado, con menor tamaño se encuentran los funcionarios que acatan 

los lineamientos y se ajustan a las decisiones tomadas en la gestión de la 

comisión directiva. Finalmente, con menor tamaño se presenta a los 

proveedores quienes se integran a la cámara como socios colaboradores, pero 

con un fin comercial, a su vez no tienen la potestad de tomar decisiones que 

afecten la gestión, de esta manera no tienen voz ni voto en asambleas. 

 

La relevancia de los socios 

A partir del concepto de públicos, es importante destacar que existen 

públicos internos, externos y otros que se encuentran en lo que Kaplún (1996) 

llama los bordes. Se interpreta que los socios de CAFPADU están ubicados en 

dichos bordes puesto que, internamente, se ven afectados directamente por las 

decisiones de la comisión directiva y a su vez establecen contacto con el afuera 

de la organización. Uno de los objetivos de ésta es potenciar a los comercios 

chicos, a su vez varias de las acciones impulsadas por la directiva apuntan al 

comprador final, por lo tanto, estos compradores finales son los clientes de los 

bordes de la organización. (Ver diagrama de públicos). 

Por otro lado, en el exterior de la organización se encuentran todos aquellos 

grupos con los que ésta se relaciona y para los cuales busca promover su 

imagen. En este sentido, CAFPADU tiene relación con diferentes entes, tanto 

estatales –MEC- como privados, de tipo gremial –CAMBADU, ANMYPE y 

CAFARA, entre otros-, proveedores y los mencionados compradores finales. 

Éste último aspecto de los públicos externos es destacable por su relevancia 

en el tipo de proceso realizado por la Cámara, sin embargo el presente trabajo 

se desarrolla principalmente en las dinámicas internas de la organización, 

considerando a los locales asociados como miembros internos de la misma. 
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Diagrama de públicos 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Análisis de involucrados 

Para un análisis más preciso de los públicos ante el proceso de cambio de 

nombre, se utilizó la herramienta de análisis de involucrados. Ésta es una 

técnica utilizada para diagnosticar la forma en la que cada público puede 

influenciar en una determinada situación actual, cuyos resultados luego se 

emplean para desarrollar un proyecto o programa que fomente el cambio hacia 

una situación deseada (BID, 2004). 

Mediante este análisis se podrá ―esclarecer cuáles grupos y organizaciones 

están, directa o indirectamente, involucrados en un problema específico de 

desarrollo‖ (BID, 2004:7). Así, una organización que quiere afrontar un cambio, 

podrá conocer quienes apoyarán y quienes se opondrán al mismo y, de esta 

forma, saber cómo abordarlos para minimizar posibles resistencias. 

Para el análisis de los actores involucrados en el cambio de CAFBADU a 

CAPADU se tomó en cuenta a la comisión directiva, puesto que fue quién ideó, 

propuso y gestionó el cambio; a los funcionarios, ya que cumplieron tareas 

administrativas y comunicacionales para mantener el vínculo con los socios; y 

finalmente se incluyen a los socios ya que son a quienes el cambio afecta 

directamente. 

La comisión fiscal no se encuentra presente en este análisis puesto que no 

se registró que hayan presentado resistencias ante la propuesta de la directiva. 

Finalmente, no se incluirán los socios proveedores por los motivos expuestos 

en metodología. 

En el siguiente cuadro (Ver cuadro N° 3), se intentará identificar los intereses 

de los involucrados en el cambio propuesto, los respectivos problemas 

percibidos de la situación actual, los recursos con los que pueden contribuir y 

los mandatos, es decir la autoridad formal que tiene el grupo para cumplir una 

función determinada. 
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Cuadro N° 3 

Fuente: Elaboración propia. 
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5.3 Comunicación 

 

Para entender el desarrollo y la aplicación de los conceptos que enmarcan la 

investigación, es necesario tener presente la perspectiva comunicacional desde 

la que se aborda. Ésta entiende a la comunicación como una red de personas e 

intereses que mediante la interacción pueden modificar su entorno. Así la 

comunicación es una forma de acción y la organización el fenómeno social 

donde se genera dicha acción y participación (Massoni, 2013; Pérez, 2008; 

Gore, 2006). 

A su vez, lo comunicacional tiene una relación muy estrecha con el vínculo 

identitario de la organización, y con sus miembros, debido a que determina la 

estructura y la dinámica.  Siendo afín a este planteo, se entiende que a la hora 

de comunicar, tanto interna como externamente, se tiene en cuenta el concepto 

de crear una comunidad (Matorelli y Ponce:2015). 

Al hablar de ―crear comunidad‖ se refiere al concepto de transmitir una 

identidad, en el sentido que desde lo comunicacional se busque una cierta 

transparencia y equilibrio entre los mensajes internos y externos. Se enfatiza 

esto, porque no todas las comunidades son iguales ya que en algunas 

preponderan los intereses individuales y en otras los intereses colectivos.  

Siendo que la comunicación es transversal a toda organización -y proceso-, 

es importante entenderla en su aspecto humano y técnico. Así, la comunicación 

puede ser abordada como herramienta al servicio de la transformación, o como 

proceso de construcción social, donde el foco se pone en el entendimiento de 

los miembros y en la construcción de sentido a través del diálogo.‖ (Muñóz, s/f). 

Es decir, que a partir de la interacción y conversación entre los  individuos es 

que se construye la realidad social de la organización y dicha realidad 

determina los flujos comunicacionales. 
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Capriotti define la comunicación interna como el intercambio de información 

entre todos los niveles de la organización, ya sea bidireccional o unidireccional. 

Es importante destacar que la comunicación interna se vale de herramientas 

para llegar a los diferentes públicos dentro de la organización. A su vez, estas 

herramientas van a depender del tipo de organización. 

CAFPADU utiliza los siguientes medios de comunicación para relacionarse 

con sus públicos: 

● La Revista Decisión es un medio tradicional, muy relevante en la 

cámara, tanto para la comisión directiva como para los agremiados. Este 

medio no permite retroalimentación ya que cuya finalidad es transmitir 

las novedades e información que puede ser de interés para un 

comerciante. En este sentido, se publican tanto artículos que brinden 

herramientas de gestión comercial, como ofertas de los proveedores. 

Esta revista se publica una vez al mes. Su portada y editorial varían en 

cada emisión. 

  

● El correo electrónico es un medio que utilizan para enviar información de 

interés así como comunicados institucionales. Este medio permite 

retroalimentación y es un canal abierto a recibir mensajes por parte de 

los asociados, ya sean estos quejas, aportes o dudas.  

 

● La llamada telefónica y los mensajes de texto o de WhatsApp, son 

medios utilizados con el fin de enviar información y recibir respuestas. 

También son canales abiertos constantemente al diálogo que buscan 

generar cercanía con el socio. Los canales de mensajes de texto y 

WhatsApp se usan indistintamente según el dispositivo que disponga el 

socio, en el caso de la llamada telefónica es utilizada para evacuar 

trámites o dudas de forma inmediata. Si bien el uso de WathsApp busca 

una respuesta inmediata, un mensaje por este medio puede ser 

ignorado o dejado para responder después y luego ser olvidado. Sin 

embargo, durante una conversación telefónica existe un intercambio en 

el cual el emisor recibe una respuesta del otro. 
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5.3.1 Comunicación formal e informal 

 

La comunicación interna de una organización es atravesada por canales 

formales e informales. De acuerdo a Kreps (1995), los canales de 

comunicación formales están dictados por la estructura planificada y 

establecida por la organización, mientras que los informales no están 

planificados y emergen de la interacción de los miembros. 

Los canales que usa CAFPADU antes mencionados, son los formales 

dispuestos para interactuar entre sus miembros. Como explica Kreps (1995), 

pocas veces los canales formales satisfacen las necesidades de los miembros 

de la organización, por lo que éstos desarrollan un rumor para recolectar 

información interesante. Y explica que, cuanto menos se utilice la comunicación 

formal para proporcionar información relevante, más poderoso se convierte el 

rumor. 

Es interesante traer estos conceptos debido a que, no solo existen rumores 

dentro de la comisión directiva y entre miembros de los bordes de CAFPADU, 

sino porque también existe un traspaso de información informal relevante para 

el desarrollo de la cámara entre dos figuras -administrativa y cobrador- y 

algunos miembros de la comisión directiva. En el diagnóstico comunicacional -

2018- se logró ver que la administrativa y el cobrador son fuentes de 

información, tanto formal e informal, para la cámara. 

La funcionaria administrativa tiene contacto diario con los socios y es quien 

se encarga de enviar información por los canales establecidos. Realiza 

informes mensuales y participa de las reuniones de comisión directiva, donde 

vuelca las novedades en pro del desarrollo de la cámara. Estas tareas 

enmarcan sus acciones en el proceso de comunicación formal. Sin embargo, 

se visualizaron actitudes propias de la comunicación informal en la interacción 

con algunos miembros de la comisión directiva. 
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Esto se puede ver en la entrevista a un integrante de directiva: ―me entero, 

porque tengo confianza con [la administrativa], la llevo a la casa después de las 

reuniones, pero no le puedo decir ‗Che, vos pediste un aumento de sueldo‘. No 

puedo. Ahí empiezo a ver que con otros temas ella los deriva a las 

subcomisiones [...] Se ve que están en una subcomisión donde tratan esos 

temas‖ (Entrevista H, 05/10/20018). 

Por otro lado, el cobrador tiene una función formal que es visitar a los socios 

mensualmente para que abonen la cuota y entregarles la Revista Decisión. La 

información que surge de esta interacción no posee un espacio formalizado 

para transmitirla a la comisión directiva. Sin embargo, algunos integrantes de la 

comisión poseen un diálogo fluido con el cobrador, accediendo a dicha 

información por medios informales. En la entrevista I (29/05/2018) afirmó: ―¿Por 

qué nos sirve a nosotros? Porque ahí recogemos comentarios, malestares, él 

trae esas cosas [...]‖. 

De esta manera, no todos los miembros de la comisión manejan la misma 

información respecto a la realidad de los socios y esto permite que los rumores 

crezcan o se escondan.  

 
 5.4 Cambio 

 

Afrontar un cambio dentro de una organización no es tarea fácil, al contrario, 

es un proceso cuyo impacto se siente en los aspectos fundamentales de una 

organización, más precisamente en sus miembros. Cuando en una 

organización se pone sobre la mesa un plan de cambio, se deben tener en 

cuenta todas las dinámicas que la atraviesan, pues todo cambio afecta a la 

totalidad de sus partes ya que éstas se correlacionan entre sí. 

De esta forma, se entiende pertinente que el proceso de cambio sea 

participativo, en donde existen agentes que lo lideran, pero que no se puede 

llevar a cabo sin el trabajo colectivo de todos los actores involucrados. A su 

vez, de esta manera el cambio fluye de forma sistemática y con la menor 

resistencia posible.  



 
51 

 

5.4.1 Resistencia al cambio 

 

El cambio ocurre en un contexto determinado, compuesto por distintos 

elementos que confluyen y se retroalimentan. Este contexto crea la realidad de 

las personas que lo integran, y son ellas quienes deberán modificar sus 

costumbres afrontando miedos, ansiedades e incertidumbres, que se hacen 

visibles en lo que se denomina resistencia al cambio. Dicha resistencia puede 

causar el desequilibrio organizacional y que el cambio no sea exitoso, por lo 

que es necesario gestionarla de forma adecuada. 

Tomando los aportes de Lladó y Ronco (2001), existen algunas estrategias 

para controlar dicha resistencia. Entre estos se encuentra la participación de 

los individuos en el proceso, abriendo espacios de opinión y permitiendo la 

escucha activa, considerando que a más participación menor resistencia, 

además de generar encuentros que reduzcan los efectos de la mala 

información y la incertidumbre ante lo nuevo. 

Para desarrollar estas estrategias la organización puede apoyarse en los 

agentes de cambio. Éstos tendrán la responsabilidad de modificar el 

comportamiento de las personas, de impulsarlas para aceptar y participar de 

los cambios. Los agentes pueden ser colaboradores con previa capacitación 

para desarrollar su rol y no necesariamente es el impulsor del cambio, ni son 

los gerentes, directivos u otras personas de alto mando. En este sentido, se 

visualiza que las figuras de administrativa y cobrador son claves para motivar, 

promover e impulsar el cambio, así como generar aceptación por parte de los 

miembros -tanto de los integrantes de la comisión directiva, como de los bordes 

de la organización-. 
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 5.4.2 Pertenencia y participación 

 

Se retoma la bibliografía referente a la pertenencia y participación trabajada 

en el diagnóstico del 2018, para lograr la continuidad de la investigación. Se 

considera relevante atender estos aspectos durante el presente estudio, debido 

a que se tornan indispensables al momento de elaborar una estrategia para el 

desarrollo del cambio, la misma orientará los esfuerzos y acciones hacia el 

logro del impacto deseado. 

Se piensa a la participación como un conjunto de tres estados: formar parte, 

implica pertenecer a un todo y saber que se construye con el aporte propio; 

tener parte, refiere a tener una función en ese todo del que se siente o forma 

parte; y tomar parte, lo cual supone tomar decisiones e incidir sobre los 

sucesos (Rebellato, 1997).  

Según Pichón-Rivère (1975) el concepto de pertenencia refiere al  

―sentimiento  de  integrar  un  grupo,  el  identificarse  con  los acontecimientos 

y vicisitudes de ese grupo‖, así los  integrantes de un grupo  ―sienten  a  los  

demás  miembros  incluidos  en  su  mundo  interno‖ (Pichón-Rivière, 

1975:188). Por lo tanto, al hablar de pertenencia se incluye el nivel de cohesión 

grupal entre los socios y la organización, y qué tan estrecho es el vínculo con la 

misma.  

Los autores que se han manejado coinciden en que, para asegurarse una 

alta participación en el proceso, debe haber un alto sentido de pertenencia. 

Para alcanzarlos es de vital importancia generar un sentimiento de premura o 

urgencia en relación al cambio (Kotter, 2000). Esto significa que todos los 

actores involucrados sientan y compartan la necesidad de realizarlo. 

Lladó y Ronco (2001) aseguran que el éxito de una organización depende 

de la forma en que es capaz de aunar eficazmente las necesidades, valores y 

comportamientos de las personas con los de la organización. ―Si las personas 

están más implicadas y mejoran sus capacidades de comunicación, habilidades 

interpersonales y ejecución profesional, entonces los resultados de la 

organización también lo harán‖ (LLadó y Ronco, 2001: 68). 
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 5.4.3 El proceso de cambio 

 

El proceso de cambio es transversal a toda la organización. Siguiendo la 

misma línea que Lladó y Ronco (2001), se tiene como referencia el esquema 

de Lewin quien divide el proceso en tres etapas fundamentales: descongelar, 

cambiar y congelar. A su vez, éstas se corresponden con tres etapas que 

consideramos indispensables en todo proceso de cambio: diagnosticar, 

cambiar y consolidar o reforzar los cambios. Cada una contiene aspectos que 

serán esenciales para el éxito o fracaso del cambio. 

Para una comprensión más específica del proceso, será subdividido 

tomando en cuenta los ocho pasos que propone Jhon Kotter (2000), los cuales 

serán ubicados dentro de cada una de las etapas de Lewin cuando 

corresponda.  

 

FASE  1.  

Descongelamiento (etapa de diagnóstico) 

 

Crear conciencia  y premura 

Para determinar las necesidades de la organización, y así establecer 

oportunidades de mejora, es indispensable realizar un análisis de la situación 

actual. Es decir, se debe diagnosticar a la organización y establecer el estado 

actual de la misma para conocer cuánto falta para llegar al estado deseado. Del 

diagnóstico se definirá un problema o aspecto a mejorar. Éste deberá ser 

metódico, es decir, seguir una metodología de investigación consistente y 

confiable. 

A partir de los resultados obtenidos, y los objetivos propuestos, se deberá 

planificar una estrategia que contemple a los actores involucrados y las 

resistencias que se puedan presentar a lo largo del proceso. Una de las formas 

más eficaces de reducir las resistencias es implicar a las personas y mantener 
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una comunicación e intercambio de información fluidas, ya que los aspectos 

emocionales son vitales para el éxito en este tipo de procesos. Así se vuelve a 

evidenciar que la comunicación es un fenómeno que atraviesa todo el proceso 

de transformación. 

En esta fase aparecen algunos pasos que, en concordancia con Kotter 

(2000), se consideran indispensables para el descongelamiento de la situación 

actual y anhelo por la deseada. 

En primer lugar, se debe concientizar a todos los miembros de la 

organización de que la situación actual está siendo, de alguna manera, 

desfavorable para el desarrollo de la misión organizacional. Ayudarlos a 

visualizar los problemas y necesidades a la vez que se les intenta infundir un 

sentimiento de urgencia. 

Este sentimiento servirá como impulso para que colaboren en el proceso, ya 

que sentirán que esos problemas o necesidades afectan tanto a la organización 

como a ellos individualmente. A su vez, se entiende que cuanto mayor sentido 

de pertenencia tengan las personas con la organización, mayor será la 

urgencia por cambiar y mejorar. 

 

Crear coalición conductora 

En segundo lugar, en la estrategia previamente formulada se deberá tener 

en cuenta la creación de una coalición conductora dominante, puesto que un 

sólo individuo no podrá sustentar el proceso y sus variables. 

Dicha coalición debe tener cuatro características importantes para ser 

efectiva (Kotter, 2000): los integrantes deben tener cierto poder dentro de la 

organización; experiencia en las distintas disciplinas que representarán; es 

necesario que sea un grupo humano con credibilidad y buena reputación, para 

que sus planteos sean tomados con seriedad por el resto de los involucrados; 

y, finalmente, el equipo deberá tener un número suficiente de líderes que 

impulsen el cambio. 
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De esta manera, para encabezar el cambio se necesitarán aptitudes tanto 

administrativas como de liderazgo. Las primeras dos mencionadas 

anteriormente –poder y experiencia-, permitirán mantener el proceso bajo 

control, mientras que las últimas tres –credibilidad, reputación y liderazgo- 

impulsarán el cambio. A su vez, entre los integrantes de la coalición, deberá 

existir confianza y objetivos en común (Kotter, 2000). 

Finalmente, el autor destaca que se debe evitar que la coalición esté 

integrada por personas con alto ego, y aquellas que generan un grado de 

desconfianza que pueda interrumpir el trabajo en equipo. 

 

Crear una visión  

Al momento de proyectar un cambio debe hacerse de forma coherente con 

la misión y visión general de la organización, debido a que el mismo logrará 

que ésta desarrolle de forma plena sus objetivos 

Una vez formada la coalición conductora, ésta deberá desarrollar la visión 

del cambio. Es decir, una situación futura que indique el motivo por el que la 

gente debe luchar. La visión cumple con tres propósitos: esclarecer la 

dirección, motivar a las personas a emprender acciones en la misma dirección 

y contribuir a coordinar acciones entre diferentes actores, es decir a alinearse. 

Peter Senge (2000) expone que en esta etapa es crucial visualizar el tamaño 

del cambio y sus implicancias con el adentro y el afuera de la organización, 

para tener una lectura más limpia en la planificación de este. Expone la 

siguiente analogía: el cambio comienza con una semilla y dicha semilla 

determinará si el árbol va a ser grande o pequeño. Es decir, que hay que ser 

conscientes del tamaño del cambio que se está dispuesto a realizar y 

transmitirlo de una forma correcta, pues no se sabrá cómo ese árbol afectará a 

la dinámica organizacional. 
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Una planificación exitosa permitirá que los miembros se sientan 

comprometidos durante todo el proceso y que, una vez superada la etapa de 

urgencia inicial, dicho compromiso se sostenga, debido a que no solo expone la 

necesidad sino la vía para solucionarla. En definitiva, debe quedar claro lo que 

se espera lograr y cuándo, de modo que estos objetivos puedan ser medibles 

durante el tiempo de su ejecución. 

Entonces, para que sea efectiva, la visión debe ser: imaginable, que 

transmita una imagen de la situación futura; deseable, que apele a intereses de 

los miembros; factible, es decir realista; debe ser clara; flexible, que permita la 

iniciativa individual y posibles ajustes; y comunicable, es decir, fácil de explicar 

―en cinco minutos‖ (Kotter, 2000:79), puesto que la simplicidad de la visión es 

esencial. 

 

Comunicar la visión 

Previo a iniciar la fase de implementación del cambio, se debe comunicar la 

visión desarrollada antes. ―(...) el auténtico poder de la visión se desata sólo 

cuando la mayoría de aquellos que intervienen en una empresa o una actividad 

comprenden de la misma manera sus objetivos y dirección.‖ (Kotter, 2000:93). 

La comunicación simple se deriva de la claridad en el pensamiento de quienes 

guían el cambio. Por ello, Lladó y Ronco (2001) destacan que, un plan de 

comunicación adecuado a las características de la organización, reducirá la 

incertidumbre e inseguridad que provocan la resistencia al cambio. 

Kotter (2000) plantea algunos elementos claves para comunicar 

efectivamente la visión. Debe ser sencilla; se debe difundir por canales 

formales e informales; puede ser repetida; los líderes deben dar el ejemplo y 

actuar consistentemente con la visión, cuando haya inconsistencias se deben 

dar explicaciones. La comunicación debe ser bilateral, puesto que sin 

retroalimentación los errores no podrán corregirse a tiempo. Por último, para 

atraer la atención de las personas, el mensaje puede contener palabras que lo 

hagan memorable. 
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El autor plantea que si las personas no aceptan esta visión los siguientes 

pasos fracasarán debido a que éstas no aprovecharán la capacitación, ni 

invertirán el esfuerzo requerido. 

 

FASE 2. Cambiar.  

 

Facultar empleados 

Facultar empleados se refiere a capacitar a aquellos agentes para incidir en 

los miembros de la organización y enfocar correctamente el esfuerzo del 

personal. 

En el caso de CAFPADU, las figuras que se destacan son la administrativa y 

el cobrador. Como se explicó anteriormente, estos actores tienen la posibilidad 

de interactuar personalmente con los socios, por lo que es relevante que estén 

capacitados para actuar en función del cambio. 

Peter Senge (2000) plantea que la fuente de los problemas ante cualquier 

cambio son las formas fundamentales de pensar. Si estas no cambian, 

cualquier nuevo aporte  acabará por producir los mismos tipos improductivos 

de acción; por ello es importante preguntarse ¿qué prácticas están para 

cambiarse? 

Esta pregunta acompaña el análisis en cuanto a la baja participación activa 

histórica que tienen los agremiados -relatada previamente por el entrevistado C 

(04/11/2019)-,  así como a las tareas que cumplirán en el proceso la 

administrativa y el cobrador, y contextualiza la investigación constantemente.  

Estos planteos son interesantes estudiarlos en CAFPADU, ya que se 

diagnosticó que el rol administrativo también cumple tareas comunicacionales, 

para las cuales no está capacitado. En este caso, se debe replantear las 

formas de pensar acerca de las funciones de estos dos actores, y facultarlos 

para la tarea. Se debe ver más allá del rol establecido por la estructura 

organizacional dado que cumplirán funciones en pro del cambio que escapan a 

sus tareas tradicionales.  
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Para que estos actores logren su cometido, la directiva deberá comunicarles 

la visión de forma sensata, así como se deberán alinear los sistemas de 

información y recursos humanos con la visión propuesta (Kotter, 2000). 

 

Generar logros a corto plazo 

En este punto, se tiene en cuenta que cumplir y comunicar logros a corto 

plazo genera expectativa en dirección al cambio. Al festejar los pequeños 

logros se genera motivación y afianzamiento con el objetivo final. Estos 

proporcionan evidencia de que el avance del proceso es el esfuerzo del trabajo 

de todos (Kotter, 2000; Lladó y Roco, 2001). 

A su vez, proporcionan a la coalición conductora datos concretos sobre la 

viabilidad de las ideas que guían el cambio. De esta forma, se transmite un 

mensaje positivo acerca de que la visión del cambio es algo tangible, posible y 

beneficioso para todas las partes de la organización. Estos logros a corto plazo 

deben ser previamente planificados como objetivos específicos que son la 

antesala del objetivo final. 

  

 FASE 3. Congelar (consolidar los cambios). 

 

Esta etapa implica el arraigo de los nuevos cambios a la cultura 

organizacional y se produce cuando los miembros los han incorporado. Previo 

a dar por finalizado el proceso de cambio, se deben realizar los siguientes 

pasos: evaluar los resultados obtenidos; reforzar, informar y recompensar a 

todos los participantes -ya sean agentes, líderes o receptores-; y reflexionar si 

es necesario realizar alguna otra acción o si se puede dar por finalizado el 

proceso. 

Desde la dirección y administración de CAFPADU se refieren al cambio 

como ya finalizado. Sin embargo, está planteada la hipótesis de que lo perciben 

de este modo desde el aspecto administrativo y legal, es decir, desde que el 
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MEC aprobó el nuevo estatuto. No se percibe que exista una evaluación del 

aspecto humano de la organización. Esta hipótesis se reforzó cuando, al 

ingresar nuevamente a la organización en el año 2019, desde la cámara fue 

informado que se desarrollaba una campaña publicitaria utilizando el viejo 

nombre y logo (CAFBADU). 

Sobre esta etapa surgen algunas interrogantes cuyas respuestas definirían 

si el proceso finalizó o necesita otras intervenciones: ¿los asociados tienen 

interiorizado el nuevo nombre?, ¿sienten que los representa?, ¿se sienten 

parte de CAFPADU? 

 

5.4.4 Tipos de cambio 
 

Los cambios que se producen en una organización pueden ser de dos tipos. 

Por un lado, los espontáneos son aquellos que suelen estar motivados por 

alguna causa específica y que genera reacción y adaptación de la organización 

a la situación del entorno. A su vez, suelen dirigirse hacia una determinada 

dirección sin la presencia de un agente de cambio (Rebellato, 1997). 

Por otro lado, están los cambios planificados que, mediante la intervención 

de uno o más agentes de cambio, enfocan los esfuerzos en metas claras, 

obteniendo mejores resultados que los espontáneos. Es misión de los agentes 

acompañar a las personas para que los cambios se materialicen con éxito. 

A su vez, se distinguen según el nivel de involucramiento de los miembros 

en el proceso. Estos son: impuestos o participativos. Los primeros 

corresponden a un camino previamente trazado que se impone desde los altos 

mandos hacia los más bajos, sin posibilidad de sufrir modificaciones por parte 

de las personas que lo integran. Estas personas no participan del diagnóstico 

previo de la situación actual, ni de la implantación del cambio. Los criterios que 

se utilizan en este tipo son cuantificables, es decir, se manejan con números y 

tienden a la estandarización de las acciones. 
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Contrario a estos, los participativos se planifican con una serie de acciones 

entrelazadas en las que se habilita la modificación hacia cualquier dirección. El 

proceso es bidireccional e intervienen agentes de cambio que actúan como 

facilitadores, implicando a las personas involucradas en el diagnóstico y 

desarrollo del proceso. Los criterios que se utilizan para tomar decisiones son 

tanto cuantitativos como cualitativos y son flexibles, están preparados para 

reaccionar y, gracias a estas características son aptos para disminuir las 

resistencias. 

Durante la etapa de diagnóstico de CAFBADU, se visualizó que la 

organización se mueve en términos cuantitativos. Las acciones que la comisión 

directiva impulsa y lleva adelante, se ajustan a los estatutos y cifras olvidando 

las particularidades de los locales y rubros asociados. El diagnóstico tuvo un 

enfoque cualitativo, y por el bajo tamaño de la muestra, fue desestimado por 

esta comisión. 

Por otro lado, en su momento, se consultó sobre el motivo del cambio y el 

involucramiento de los socios en el mismo. Las respuestas se limitaban a la 

explicación de que hay menor cantidad de bazares y a la poca asistencia de 

socios en la asamblea de votación. 
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5.5 Planificar la estrategia 

 

Es importante dedicarle un espacio al concepto de estrategia organizacional 

y a la forma de crear una estrategia comunicacional. Según Chiavenatto 

(2009), la estrategia organizacional se refiere al comportamiento de la 

organización como un todo integrado que planea, calcula y asigna recursos a 

determinadas actividades en pro del éxito de la misma. La estrategia se enfoca 

en el futuro deseado por la organización y planificarla implica trazar una 

trayectoria óptima para llegar a ese futuro. 

 

Para trazar dicha estrategia, el autor también plantea que es necesario 

diagnosticar la situación actual e identificar las fortalezas o debilidades de la 

organización. A su vez, se debe tener en cuenta que el entorno es un actor 

más por lo que es necesario crear un mapa del mismo e identificar sus 

oportunidades y amenazas. Por medio de la planificación estratégica, la 

organización definirá sus objetivos y los jerarquizará para evitar conflictos y 

crear sinergia entre ellos.  

Una vez definida la estrategia organizacional, se puede pensar en la 

estrategia comunicacional. En la planificación de esta estrategia se tendrán en 

cuenta los aspectos comunicativos, entendiendo ahora la comunicación como 

herramienta al servicio de la transformación (Muñoz, s.f.). 

Mora y Araujo (2001) plantean que primero se apuntan los aspectos del 

contexto organizacional que puedan condicionar el mensaje a enviar, teniendo 

en cuenta la realidad de la organización y sus miembros. En segundo lugar, se 

definirán los objetivos de la campaña comunicacional. 

Para generar el mensaje, los autores indican que se deberán definir los 

siguientes aspectos: los ejes del mensaje, es decir qué se dirá; los públicos a 

los que se quiere llegar; el tono de la comunicación, esto incluye tanto a los 

usos del lenguaje como el diseño y diagramación gráfica. 
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El siguiente paso planteado, es establecer quienes serán los emisores del 

mensaje. Refiriéndose a los públicos externos pueden identificarse como 

voceros de la organización, pero cuando hablamos de una gestión interna, esta 

tarea la cumplirían los agentes encargados de promover e impulsar el cambio 

en todos los miembros. Éstos deben seleccionarse teniendo en cuenta el estilo 

definido previamente y se debe preparar a la persona para realizar la tarea. 

Finalmente, se realiza un sistema de transmisión, es decir se traza un plan de 

acción para implementar lo definido previamente. 

Muñoz (s.f.) explica que estas herramientas son indispensables para 

informar, generar entendimiento, cambiar actitudes de los miembros y 

alinearlos al cambio. A su vez, sirven para declarar y explicar la transformación, 

y focalizarse en cuándo, qué, quién y cómo se utilizan los canales de 

retroalimentación para que todos los miembros participen del cambio.  

Por último, el plan de acción deberá tener un cronograma e indicadores que 

midan la efectividad del proceso y monitoreen la calidad de la comunicación, 

esto permitirá corregir desvíos y adaptarse fácilmente a imprevistos. Así, la 

planificación deberá adecuarse a los tiempos y necesidades de la organización 

que se verán afectados por los intereses de quienes la dirigen.  
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5.6 Identidad organizacional 

 

Luego del recorrido teórico realizado previamente, se puede profundizar en 

el concepto de identidad organizacional. Capriotti (2009), destaca que ésta 

influye decisivamente en todo los aspectos de la gestión de una organización 

ya que orienta el camino de sus decisiones, políticas, estrategias y acciones. 

Así, define a la identidad como el conjunto de características centrales, 

perdurables y distintivas de la organización, con las que la propia organización 

se autoidentifica y se autodiferencia de las otras organizaciones. Las centrales 

son aquellas que son esenciales y constituyen su ADN (Capriotti, 2009), 

perdurables son los aspectos que tienen permanencia en el tiempo y los 

elementos distintivos son individualizadores y diferenciales de una organización 

con otra. 

Algunas de estas características pueden ser estables a lo largo del tiempo y 

otras pueden sufrir cambios para adaptarse a las exigencias de su entorno, ya 

que las organizaciones son organismos vivos en constante evolución. 

 

En referencia a CAFBADU, nos encontramos ante un cambio que mantuvo 

los objetivos que fueron formulados por sus fundadores al momento de la 

creación de la organización. El cambio de rubro en la sigla responde a un 

cambio externo, es decir en su entorno comercial, por lo que intenta adaptarse 

para seguir viva. 

 

5.6.1 Dos concepciones complementarias 

 

Capriotti (2009), demuestra que existen dos enfoques para definir la 

identidad organizacional pero que entiende que son complementarios. Se 

tomará en cuenta su visión para el análisis del cambio de nombre de 

CAFBADU a CAPFADU. 
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Un enfoque está más relacionado con la identidad visual, se le llama 

Enfoque del Diseño, y consiste en la representación icónica de una 

organización. A través de esta, la organización manifiesta sus características y 

particularidades. Aquí están comprendidos el logo, la tipografía y los colores 

que utiliza para comunicarse.  

Por otro lado, el Enfoque Organizacional conlleva un análisis más profundo 

que define a la identidad organizacional como el conjunto de aspectos que 

delimitan el carácter de la organización, y representa la forma que elige para 

identificarse a sí misma en relación con sus públicos. Esta perspectiva vincula 

la identidad con las creencias, valores esenciales y diferenciales de la 

organización. 

De esta manera, desde el enfoque organizacional se analiza cómo está 

construida su identidad organizacional y, a través del enfoque del diseño, se 

puede ver cómo manifiesta dicha identidad hacia el exterior, es decir cómo se 

muestra ante sus distintos públicos. 

 

En el estudio del cambio de nombre se detectó que el logo fue modificado, 

para lo cual hubo intercambio de opiniones e intereses previo a ser definido. Se 

visualiza una pequeña variante en los colores institucionales, pero se mantiene 

el violeta y blanco. Por otro lado, sí hubo un cambio profundo a nivel de 

representatividad de la cámara al suplantar un rubro por otro, lo que indaga a 

pensar en la modificación de su identidad. 

 

5.6.2 Factores influyentes 

 

Para entender la construcción de la identidad, Capriotti (2009), desarrolla 

algunos aspectos que influyen en ese proceso. En primer lugar menciona que 

la personalidad y normas del fundador establecerán conductas y formas de 

hacer las cosas. Mediante limitaciones generales, se reflejan los valores, 

creencias y pautas de conducta aceptados. En segundo lugar, se detiene en la 
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personalidad y normas de personas claves dentro de la organización. En 

CAFPADU, estas personas son las integrantes de la comisión directiva. 

En tercer lugar, plantea que existe un factor condicionante que es la 

evolución histórica. Según el autor, las formas de enfrentarse a diversas 

situaciones forjan el espíritu de la organización y se integran a la identidad. 

Durante este estudio se evidenció que, dentro de la organización, existieron 

otros procesos de cambio de nombre cuyos procedimientos pudieron haber 

condicionado el accionar de la actual comisión al enfrentar el nuevo cambio. 

En cuarto lugar, indica que cada miembro de la organización aporta sus 

experiencias y formas de entender las relaciones humanas, que interactúan 

hasta lograr que un tipo de accionar se imponga o hasta encontrar un 

consenso. Finalmente, describe que el entorno social condiciona las formas y 

características que adoptará la identidad a través de la cultura social donde se 

desarrollan. 

  

5.6.3 Comunicar la identidad 

 

 

Según Capriotti (2009), al decir que una organización emite información a 

sus públicos, ya sea consciente o inconscientemente, se están transmitiendo 

aspectos de su identidad. Más allá de las campañas de publicidad o acciones 

de marketing impulsadas voluntariamente, todas las actividades cotidianas de 

la organización emiten involuntariamente información a sus clientes y 

empleados –en este caso asociados-. 

Así, las manifestaciones comunicativas de la identidad organizacional, no 

son solo los mensajes elaborados, sino también la conducta de la organización, 

es decir de quienes la integran y dirigen. De esta manera, lo que los públicos 

piensan de una organización es el resultado de la comunicación de ésta y de la 

experiencia de los demás con ella. 
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Es así como existen dos formas de comunicar la identidad. La primera, 

comunicación corporativa, implica las acciones de comunicación comercial e 

institucional en las que se genera un flujo de información entre la organización 

y sus públicos. El objetivo es funcionar como canal de comunicación para 

establecer una relación entre ambas partes. 

La segunda manifestación es a través de la conducta corporativa. La cual se 

refiere al comportamiento cotidiano y se mide en todas las acciones que 

realice. Esta comunicación genera información a través de la experiencia de los 

públicos con la organización, en donde se visualizan los valores y principios 

con los que se identifica. Este tipo de manifestaciones son consideradas más 

naturales y poco elaboradas, por lo que adquieren mayor credibilidad. 

―La conducta es el primer eslabón de la cadena comunicativa‖ (Capriotti, 

2009), por lo que es importante identificar sus manifestaciones para poder 

tener mayor control de ellas y así hacer una planificación adecuada a la 

organización, ya que los públicos la reciben integrada con la comunicación 

corporativa como si fueran una. 

 

De esta manera, quienes integran la comisión directiva de CAFPADU, 

deberían tener consciencia de que a través de sus actos comunican las 

normas, principios y creencias en las que se forja la cámara, y marcan qué es 

importante y qué no. 

Finalmente, se destaca que los sistemas de participación son uno de los 

sistemas organizativos formales que manifiesta el comportamiento de la 

entidad. Este punto se refiere al reconocimiento de la importancia de la 

participación de todos los miembros (Capriotti, 2009). 

También estarán presentes estos conceptos al momento de analizar el 

proceso de cambio de nombre ya que la investigación parte del conocimiento 

de la falta de interés en motivar la participación de los agremiados.  
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6. Análisis 

 

6.1 A tener en cuenta 

 

Previo a comenzar el análisis de datos, es importante recordar que el 

diagnóstico fue realizado en el mismo período de tiempo en el que el cambio se 

producía. Si en la foto tomada en 2018, la participación y pertenencia eran 

bajos a nivel general, el supuesto es que el proceso de cambio de nombre no 

fue una excepción.  

En esta segunda oportunidad de intervención en el organismo, se 

intercambió sobre los avances en materia comunicacional con respecto a las 

recomendaciones brindadas en el plan de comunicación, entregado en 

diciembre de 2018. Se observó que de todas las propuestas, centraron su 

atención y ejecución en los productos más instrumentales. Estos son la 

apertura al uso de redes sociales (Facebook), la reestructuración de la página 

web y la modificación de aspectos visuales y de contenidos de la Revista 

Decisión. En este último punto, quien se encarga de configurarla mencionó que 

se guía por el manual producido en el marco del Seminario Taller de 

Comunicación Organizacional. 

Los aspectos que refieren a la interacción con el socio para aumentar el 

sentido de pertenencia y participación, no fueron tomados en cuenta con la 

relevancia que se presentaba en el diagnóstico y en el plan entregado en 2018. 

Al volver a la organización con motivo de realizar la presente investigación, los 

funcionarios y directivos relataron que se tomaron en cuenta  dos acciones de 

dicho plan. Por un lado, se realizó un único taller entre diciembre del 2018 y 

marzo del 2020. Por otro lado, se implementó la campaña publicitaria, con 

participación de algunos asociados, que, según relató un integrante de la 

directiva, apuntaba a los clientes finales haciendo hincapié en la construcción 

de identidad de los asociados con CAFPADU. 
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6.2 Análisis de datos 

 

Este análisis se inicia con un dato que brinda una visión global y refleja el 

bajo involucramiento de los socios en el proceso de cambio debido a que 

menos del 50% de los socios dijo conocer el cambio un año después de haber 

votado en la asamblea. Es así que, en junio del año 2020, el 54.5% del total de 

la muestra afirma no estar en conocimiento de que la cámara cambió de 

nombre en abril de 2019. Los siguientes datos que se expondrán se miden con 

referencia al 45.5% restante que dijo conocer dicho acontecimiento. 

Según los datos observados, el cambio fue propuesto entre el 2017 y 

principios del año 2018, y votado en abril del 2018. En ese período de tiempo, 

solamente el 12% era consciente mientras que, en junio del 2020, el 64% dijo 

haberse enterado hace menos de un año - es decir, a partir de junio del 2019-. 

Aquí se denota que no hubo una preocupación por transmitir la relevancia del 

asunto. 

 

Gráfico Nº 1  

 

 

 

 

 

Fuente: Formulario 

de Google autoevaluado. 
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Gráfico Nº 2 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Formulario de Google autoevaluado. 

 

6.2.1 El contexto e impulso del cambio 

 

La iniciativa se presentó en un contexto que no beneficiaba al rubro bazar, 

debido a que los integrantes de la comisión directiva pertenecían a los rubros 

pinturería y ferretería. Así se afirma en una entrevista: ―todos los que 

estábamos en esa mesa éramos ferreteros y pintureros no había ni un 

bazarista defendiendo. Entonces, a todos los que estábamos ahí nos importaba 

nada que no apareciera ‗bazarista‘‖ (Entrevista A, 01/11/2019).  

En cuanto a la propuesta de realizar este cambio, entrevistados afirman que 

existió una figura promotora que lo impulsó en base a los mismos argumentos 

que se vieron anteriormente. Es decir, promover la incorporación de nuevos 

miembros del sector pinturero, la realidad del mercado propuesta y mayor peso 

en su entorno: 

―Él siempre vio la necesidad de que haya pinturerías incluidas dentro de la 

denominación de la cámara. Y ahí fue que dijimos, bueno a ver: no hay 

bazares, los que hay no están como socios nuestros, y las pinturerías quieren 

ser socios, quieren entrar y precisan a alguien que los apoye, y se incluyó la 

pinturería‖ [...] ―El directivo que es pinturero se está esforzando mucho, todos 
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los días llama a sus conocidos que tienen pinturerías‖ (Entrevista D, 

22/11/2019); ―Siempre estuvimos todos de acuerdo con el cambio ya que era 

una realidad tangible‖ (Entrevista G, 12/11/19). 

En estas citas, se puede observar que quienes tomaron la decisión lo 

hicieron de forma arbitraria. Estuvieron influenciados por la propuesta del 

promotor, que está sesgada de intereses individuales, y en un ambiente libre 

de resistencias, lo que les adjudicó cierto poder por encima de los rubros que 

no estaban presentes. 

En este sentido, se analizará a la coalición conductora formada a partir de 

las características planteadas por Kotter (2000). En primer lugar, como 

anteriormente se mencionó, el grupo tiene poder de decisión. En segundo 

lugar, se detecta que los integrantes tienen experiencia en gestión de sus 

comercios, pero no en gestión gremial, por lo que replican prácticas de gestión 

del mercado en la gestión del gremio, siendo éstos de naturaleza diferentes.  

Por otro lado, durante la etapa de encuestas, se detectaron comentarios que 

denotan disconformidad con la comisión directiva, lo que podría hacer que la 

coalición conductora carece de buena reputación y credibilidad. A su vez, esto 

puede ser uno de los factores que desmotivan la participación de los socios, 

(luego se expondrán los datos referidos a participación e involucramiento). 

 

6.2.2 El motivo 

 

Poca profundidad 

En las entrevistas se encontró que el fruto de este cambio parecería atraer a 

más locales de un rubro que estaba en su auge de crecimiento (pinturería). No 

se puede pasar por alto la siguiente afirmación: ―Para mí que ingresen 

pintureros está buenísimo que se afilien 1, 5, 20 y que se afilien está 

buenísimo. Porque en realidad a lo que nosotros nos interesa es que haya más 

empresas y comercios adheridos que también están en el rubro.‖ (Entrevista A, 

01/11/2019). 
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Si se lee esta cita encadenada con las vistas previamente, se detecta que no 

se ahondó en la magnitud del cambio de nombre. El interés común de sacar 

adelante el gremio, creciendo en número y ganando presencia, hizo que 

accedieran debido a que el beneficio sería mutuo: el pinturero tendría 

representación y la cámara crecería en número de asociados. 

Según la entrevistada E (29/11/2019), el motivo del cambio, ―era una 

realidad del mercado‖, a su vez el promotor se refirió a que era cuestión de 

actualización (Entrevista F, 09/04/2020). Esta realidad se encuentra manchada 

por la dinámica diaria de los comercios de los directivos, entre los cuales no 

existen bazaristas. Más adelante se visualizará la ausencia de datos objetivos.  

Al consultar a los socios sobre el conocimiento del motivo del cambio, el 

60% de la muestra encuestada dijo no conocerlo. A través de distintas 

respuestas, evidenciaron este desconocimiento: ―el motivo real no lo conozco.‖, 

―porque se agregaron las ferretería y barracas‖, ―agrupó más gremios‖, 

―supongo que porque hay más gente agrupada‖, ―no puedo explicar lo que no 

conozco‖. 

 

Gráfico Nº 3 

 

 

 

 

 

Fuente: Formulario de Google autoevaluado. 
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En dos encuestas se sugirió que, con la sigla CAFBADU, el rubro pinturero 

quedaba afuera: ―se le agregaron otros rubros‖, ―porque agregaron pinturerías‖. 

Sin embargo, el rubro pinturero se encontraba comprendido en los afines, con 

el nuevo nombre cambian de lugar pero los rubros siguen estando 

representados por la cámara. En esta cita se evidencia el desconocimiento de 

la composición de la cámara misma. 

 
 

6.2.3 El cambio como una necesidad 

 

En cuanto a si el cambio era una necesidad, se detectaron diferentes 

opiniones entre los asociados. Los datos de las encuestas arrojaron que el 36% 

considera que no era una necesidad, otro 36% considera que sí lo era y un 

28% dijo que no se lo cuestionó. 

Cuando se les dio la oportunidad de explicar su respuesta surgió que la 

mayoría de ellas justifican el desplazamiento de un rubro por otro, aun 

sosteniendo que no lo consideran una necesidad: ―no era una necesidad pero 

el expandirse como que trae más fruto‖; ―está bien porque hay pintureros que 

eran socios pero no era una necesidad‖. Estas respuestas defienden la 

decisión pero no ofrecen fundamentos consistentes, lo que puede indicar que 

aceptan las decisiones de la comisión directiva sin cuestionarla.  

Quienes se expresaron a favor del cambio lo hicieron de las siguientes 

maneras: ―porque es más representativo‖; ―bazar quedan menos y Pinturerías 

más‖; ―La ferretería antes era más afín con el bazar pero hoy en día se 

separaron‖; ―era una necesidad por los tiempos que corren‖; ―porque se adecua 

más a la realidad bazares y afines era mucha mezcla‖.  
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Estas evidencias demuestran que el primer paso para transmitir la visión del 

cambio, y sus beneficios a futuro, tuvo éxito en el sentido que los asociados 

responden de la misma manera ante la misma pregunta. No se logró detectar a 

través de cuál medio ni mensaje se difundió, pero está presente el supuesto de 

que haya sido a través del cobrador. Esto emerge debido a que, para realizar el 

cambio, los asociados firmaron un talón informativo que entregó dicha persona.  

Se retoman los aspectos que tiene que tener el proceso de transmisión de la 

visión: debe ser sencilla, transmitida a través de canales formales e informales, 

debe ser repetida varias veces y contener palabras que lo hagan memorable. 

Como se expuso previamente, se evidencia que el relato es el mismo entre 

algunos socios y directivos, por lo que fue una visión sencilla y memorable. En 

referencia a los canales usados, no se encontró registro que haya sido a través 

de canales formales.  

Está el supuesto de que el cobrador —fuente informal— tuvo que presentar 

argumentos y explicar brevemente para qué se firmaba. De esta manera se 

interpreta que también pudo haber cumplido una de las funciones del agente de 

cambio, sin embargo queda la incertidumbre debido a que no se logró acceder 

a su relato (fue contactado a través de una llamada y existió intercambio en 

tres ocasiones mediante mensajes de texto). 

 

6.2.4 Etapa de diagnóstico 

 

Al momento de consultar sobre la realización de un análisis empírico del 

estado de situación, las respuestas refirieron a la percepción que tenían 

integrantes de la directiva y sus prejuicios sobre la decadencia del rubro bazar. 

En este sentido, cuando se consultó por la etapa de diagnóstico, el entrevistado 

D contó que, previo a las reuniones de directiva, algunos se juntan e 

intercambian sobre las dinámicas de sus comercios, tomando esto como 

realidad objetiva y generalizable al mercado:   
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El estudio en realidad lo hacemos cada reunión. Todas las reuniones, 

arrancan a las 20 hrs, pero normalmente hay directivos que llegan 18:30, ya 

a esa hora arrancas a charlar. Haces todo lo que sería la previa nuestra: 

¿cómo nos está yendo?, ¿qué está pasando?, ¿qué está pasando en 

Uruguay?, ¿qué está pasando con el comercio?, todo en general, ¿cómo 

está la situación actual?, ¿qué estaría bueno hacer? (Entrevista D, 

22/11/2019). 

 

En la siguiente cita se evidencian los dos aspectos mencionados 

anteriormente, la presencia de una figura promotora y la falta de diagnóstico: 

 

O sea, el estudio no había mucho estudio para hacer, porque como 

había tan pocos bazares y es una cosa que esta quedándose en el tiempo, 

había que instrumentar el tema de la pinturería porque es una cosa que 

estaba creciendo en el mercado, aparte el vicepresidente, es un pinturero 

muy fuerte, entonces a raíz de eso él fue más bien el que trajo el impulso 

ese y nadie dijo que no, ¿me entendés? porque es una realidad (Entrevista 

E, 29/11/2019). 

 

6.2.5 La planificación como trámites legales 

 

A partir del estudio de las entrevistas y encuestas se evidenció la falta de 

conocimiento en la planificación y comunicación de un cambio. Al momento de 

preguntar sobre la existencia de alguna planificación las respuestas eran en 

referencia a los pasos legales y respetando el estatuto institucional. En este 

sentido, el entrevistado D (22/11/2019) relató: ―sí claro, nosotros planificamos 

primero que nada con escribanos y abogados. Porque tenés que ver si esto 

que queremos hacer es legal, es factible, es posible. Entonces tenés que 

hablar con abogados, escribanos y ver cómo se escribe, cómo se plantea‖.  

Coincidiendo con Chiavenatto (2009), esta factibilidad y posibilidad de la que 

habla el entrevistado debería ser considerada, no solo en su aspecto legal, sino 

también en la realidad organizacional. 
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A su vez, el entrevistado destacó que: 

Se daba natural, era una cosa que veníamos hablando. Hacer un cambio 
en algo que parece sencillo porque somos 10 directivos pero nos tomó dos 
años, lo veníamos hablando ¿se acuerdan? Fue un tema de concientización 
de ‗loco pongámonos las pilas en esto, por ahí va este camino‘ de 
persistencia y perseverancia de la administrativa que le metió de lleno a 
esto. Mirá que no es tan fácil, hay que hacer 800 permisos, ir 20 veces al 
ministerio, no es fácil generar un cambio de nomenclatura, sobre todo en 
algo gremial, tipo si vos decís en algo privado por ahí los gestores son más 
rápidos (Entrevista F, 09/04/2020). 

 

Aquí se evidencia que establecen la planificación como un proceso lineal y 

jurídico, que habilitan el cambio de nombre desconociendo la relevancia de 

planificar una estrategia organizacional y comunicacional. En este sentido, 

trabajaron con una lista de requisitos a cumplir con el exterior y no en el 

impacto que tendría el cambio a nivel interior. Con este aspecto se comienza a 

entrever la hipótesis de que el cambio fue de tipo impuesto. 

En esta misma línea, surgen evidencias de que las funciones de la 

administrativa y el cobrador no fueron ajustadas a las necesidades de un 

cambio en cuanto a involucrar activamente a todos los miembros. A su vez, no 

aparece ninguna otra figura que se asemeje a un agente de cambio. 

En el caso de la funcionaria administrativa, si bien mantuvo comunicación 

fluida con los socios, no trazó un plan de acción comunicacional para transmitir 

la visión del cambio. A su vez, la postura fue pasiva, en el sentido que estaba 

dispuesta a recibir las dudas acerca del proceso por parte de los socios pero no 

a realizar consultas. 

Otra evidencia de este aspecto es la siguiente declaración: 

O sea, se convoca una asamblea extraordinaria, se les manda un mail a 
todos, -la administrativa- manda hacer un talonario que manda con el 
cobrador. [...] Exacto los tiene firmados por todos pero nadie va. Por 
ejemplo, nosotros ya sabíamos que iban a cambiar de nombre, se iba 
aprobar eso, pero ta, la formalidad era mandar y convocar a la asamblea 
extraordinaria. (Entrevista H, 05/10/2019). 
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En cuanto a acciones concretas que se entienden indispensables en una 

planificación de la comunicación, no hay registro de que se hayan 

diagnosticado fortalezas o debilidades de la organización, así como amenazas 

y oportunidades del entorno.  

 

6.2.6 Involucrar 

 

En referencia al involucramiento de los socios, desde la comisión y 

administración se informó que sólo 13 asistieron a la asamblea de votación y 

que todos se enteraron por medios informativos. Según los datos arrojados en 

la encuesta los medios predominantes fueron la revista (54,2%) y el mail (50%) 

(ver gráfico Nº 4). A su vez, el 96% de los encuestados afirmó no haber tenido 

ningún tipo de intercambio entre colegas. 

 

Gráfico Nº 4 

 

Fuente: Formulario de Google autoevaluado. 
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Se destaca que el 85% de los encuestados no manifestó su opinión respecto 

al nuevo nombre frente a la comisión o administración de la cámara. Del 

porcentaje restante, dos personas lo hicieron vía mail y una asistió a la 

asamblea. 

Surgió la interrogante de la importancia de la comunicación a los socios a 

partir del siguiente comentario: ―creo que el socio no se dio tanto cuenta porque 

el nombre varía en una letra, ósea que no es tanto, pero creo quedó mucho 

mejor presentado‖ (Entrevista F (09/04/2020). Este comentario, denota la falta 

de percepción de la profundidad del cambio. 

A su vez, en la siguiente cita, se evidencia el desinterés en involucrar a los 

socios y obtener retroalimentación, desestimando la importancia de la 

participación de todos y la eficacia de la comunicación: ―No tanto una opinión 

con respecto al cambio porque la decisión del cambio la habíamos tomado 

hace tiempo, se le comunica y en caso de que alguno esté en desacuerdo lo 

presenta, no hubo ningún desacuerdo. Nadie presentó nada. Los canales no 

son muchos más. Con respecto al cambio fue eso nomás‖ (Entrevistado D, 

22/11/2019). 

En esta cita también sale a la luz el amplio margen de maniobra que tiene la 

comisión directiva sobre los agremiados. El rol de dirigentes les permite tomar 

decisiones sin obligatoriedad de someterlo a consulta. Esto sumado a que los 

agremiados no manifiestan sus inquietudes, y tampoco son motivados a 

hacerlo, permite que el margen de libertad de este grupo aumente, y por lo 

tanto su poder crece. 

 

 

 

 

 



 
79 

 

El mensaje 

En cuanto a la difusión, se observa que en la revista se publicó un 

comunicado acerca del cambio, así como la existencia de los talones 

informativos firmados. (Ver evidencia 1).  

Evidencia 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Revista Decisión. 

Edición mayo de 2018. 

 

El tipo de mensaje que se manifiesta en esta evidencia es meramente 

informativo indicando la fecha, la hora, el lugar y el tema a tratar en la 

Asamblea General Extraordinaria. Debajo de lo anterior aparece un mensaje 

que invita a los socios, pero su carácter es formal y el lenguaje utilizado es de 

tipo burocrático, generando un distanciamiento con el lector. 
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Esta es una de las evidencias que hace que se plantee que en la cámara la 

comunicación es entendida como una herramienta al servicio de la mera 

transmisión de información. Este mismo mensaje puede ser diseñado y 

redactado de manera que genere cercanía con el lector por medio de un tono 

más cálido vinculado al aspecto humano. 

Si bien el cambio afecta a toda la cámara, se destaca a los rubros 

involucrados directamente en el desplazamiento en la sigla, el bazar y el 

pinturero. Según entrevistados, no se generó ningún mensaje dirigido 

especialmente a estos rubros, ya sea motivando a colaborar o simplemente 

informando. A su vez, el 100% de la muestra dijo no conocer mensajes 

dirigidos al rubro bazar y solo una persona dijo haber visto un mensaje dirigido 

al rubro pinturero, por los canales mail o revista, lo cual se contradice con las 

revistas observadas y el relato tanto de la administrativa como del resto de los 

encuestados. 

En este sentido la entrevistada A (01/11/2019) contó lo siguiente: ―como hay 

dos no hay ninguna oposición. Una de las cosas que se planteó es que como 

hay dos, esos dos ¿van a llamar? ¿van a decir algo? Nadie llamó nada, nadie 

se quejó. No sé si todavía los bazaristas son conscientes de que se cambió y 

no son bazares‖, ―Tampoco se dijo en ese momento, ‗si llama un bazarista 

¿qué le podemos decir? pasaste a ser afines‘''.  

A través de estos datos se visualiza que no se trabajó sobre los aspectos 

importantes del mensaje (definición de ejes, públicos, tono y emisores). 

 

Participación 

Se registraron dos instancias en las que se les daba la oportunidad de 

participar directamente a los socios en las decisiones, estas fueron la asamblea 

general y la votación del nuevo logo. En este último caso, entrevistados 

contaron que la comisión directiva estaba manejando cuatro opciones de logo y 

no se ponían de acuerdo, por este motivo resolvieron que sean los socios 

quienes elijan. 
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Es así que en la revista del mes de agosto de 2019 se puso a votación, 

participando 11 personas. La entrevistada E (29/11/2019) dijo: ―el tema era el 

logo que nunca se llegaba a un acuerdo. Hasta que se llevó a sorteo‖. En la 

etapa de encuesta, el 85,7 % dijo no conocer instancias de intercambio de 

opiniones. 

 

Gráfico Nº 5 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Formulario de Google autoevaluado. 

 

Retomando lo mencionado respecto a la implementación del plan de 

comunicación del 2018 creado en base a las necesidades organizacionales, se 

destaca la ausencia de actividades propuestas que mejorarían la relación 

directivos – asociados. En este sentido, dada su importancia, es recomendable 

retomar las reuniones zonales donde existían intercambios directos sobre la 

realidad de cada comerciante. Éstas fueron desplazadas debido a que no era 

considerada una prioridad para los directivos. De esta manera, se observa que 

el tipo de gestión que hacen es desde las oficinas desestimando el trabajo de 

acercarse al territorio. 
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A lo largo de las intervenciones en la cámara (2018-2020) se observó una 

sola acción dirigida específicamente a los socios como un público interno a la 

organización, la cual fue un taller de primeros auxilios dictado por el CASMU. 

Este taller fue realizado en la sede de la cámara en la cual los socios se 

acercaron a formar parte de dicha actividad, pero los directivos no se trasladan 

a las localidades de sus asociados. Esta es una de las evidencias que hacen 

notar que la directiva gestiona la participación de forma pasiva, es decir invita a 

acercarse pero no generan actividades fuera del lugar.   

Los socios fueron consultados sobre la información que recibieron durante 

todo el proceso. El 45,8 % dijo no haber recibido información de avances del 

proceso, el 45% dijo no haber recibido información en ningún momento y el 

30% dijo haber recibido de 1 a 2 veces por mes. A su vez, el 52,2% dijo que 

actualmente no recibe información del cambio. En este sentido, en la etapa de 

entrevistas, no se detectó que los directivos transmitieran a los socios los 

pequeños logros obtenidos durante el proceso. 

En esta misma línea de no celebrar y comunicar los pequeños logros, no se 

encontró evidencia de que se haya informado el resultado del sorteo del nuevo 

logo por ningún medio. Esto refleja una instrumentalización de la opinión de los 

agremiados para resolver una decisión que no encontraba salida en la comisión 

directiva. 

Finalmente, en respuesta a cómo se sintieron los socios respecto al proceso, 

el 62,5% fue muy poco participativo, el 29,2% poco participativo y el 8,3% 

medianamente participativo.  
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Gráfico Nº 6 

 

 

 

 

 

Fuente: Formulario de Google autoevaluado. 

 

6.2.7 A quién comunicar 

 

En referencia a la definición de los públicos, se detecta que no tienen un 

estudio de los mismos por lo cual no son identificados y diferenciados a la hora 

de generar contenidos. Esto se hace notorio a partir del análisis previo que 

demuestra que la comisión directiva desconoce cómo dirigirse a sus asociados 

estando dentro de la organización, la forma de comunicación hacia estos es 

como si fueran parte del exterior.   

Cuando se consultó sobre el objetivo de la campaña publicitaria lanzada en 

el 2019, se detectó que la directiva busca el acercamiento a los socios desde 

acciones que apuntan directamente a un público externo, como son los 

compradores finales. A su vez, otro objetivo es que se afiance la identidad de 

los socios. Dos objetivos que requieren un mensaje diferente fueron 

introducidos de manera abrupta en uno solo. 

De esta manera se entiende que no ven a los socios como internos a la 

organización pero tampoco como externos, pues reconocen que son parte de la 

cámara pero no saben dónde ubicarlos (en los bordes). Esto evidencia la falta 

de conocimiento de los intereses de los agremiados y por lo tanto ausencia de 

empatía con los mismos, a la vez que perjudica todos los procesos internos.  
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El desinterés de la comisión directiva por involucrarse y comunicarse con los 

socios que se evidenció a lo largo de este análisis, nos brinda una posible 

causa del bajo sentido de pertenencia y participación detectado en los socios 

montevideanos durante el diagnóstico del 2018. Quizás éste el problema base 

de todos los problemas comunicacionales dentro de la cámara. 

 

6.2.8 La identidad de CAFPADU  

 

Cuando se habla acerca del cambio de nombre se entiende que está 

estrechamente vinculado con el proceso identitario de la organización debido a 

que no solo se debe a un cambio de nombre sino a una reestructuración de la 

dinámica organizacional. Ésta implica la predominancia de un rubro sobre otro 

ya que en reiteradas entrevistas podemos observar que el cambio de una sigla 

por otra beneficiaría al rubro pinturero dentro de la cámara y a la cámara 

misma.  

 ―Yo soy ferretera y ferreteros sigue estando, y todos los que estábamos en 

esa mesa eran ferreteros y pintureros no había ni un bazarista defendiendo‖ 

(Entrevista A, 01/11/2019). A través de esta cita, se afirma la observación 

previa acerca de que el cambio no tuvo gran discusión y profundidad de 

análisis. A su vez, evidencia el desconocimiento por parte de la directiva de que 

este cambio implica una transformación en la identidad.  

A través de las decisiones y acciones que toman quienes dirigen la 

organización, éstos comunican a sus agremiados y clientes qué es importante y 

qué no. En este sentido, para llevar adelante un cambio de nombre de este 

tipo, es importante forjar una identidad a través de la comunicación del cambio 

de manera que se sientan parte de la organización.  
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En referencia a los sistemas de participación existentes en CAFPADU, se 

entiende que éstos perjudican el desarrollo exitoso del presente cambio en 

materia de identidad. A su vez, los antecedentes en gestión de cambio dentro 

de CAFBADU condicionaron las acciones tomadas en el nuevo proceso 

abordado y, como consecuencia, el efecto sobre los socios fue el mismo: el no 

reconocimiento del nuevo nombre. 

A pesar de las carencias comunicativas vistas a lo largo de este análisis el 84% 

de la muestra dijo sentir que el nuevo nombre lo representa. 

 

 

Gráfico Nº 7 

 

 

 

 

 

Fuente: Formulario de Google autoevaluado. 

 

Como se observa en el gráfico Nº 6, el 52,2% dijo que actualmente no recibe 

información el nuevo nombre y logo, lo que dificulta el último paso propuesto 

por los autores que trabajamos: arraigar los cambios a la cultura. En esta 

misma línea, luego se analizará la campaña publicitaria lanzada en 2019 y 

cómo el ejecutarla con el antiguo nombre es perjudicial para este paso. 
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Gráfico Nº 8 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Formulario de Google autoevaluado. 

 

 

Esta falta de trabajo sobre el congelamiento adecuado de los nuevos 

cambios genera lejanía con los socios, especialmente con aquellos que los 

desconocían antes de ser encuestados para la investigación. 

Al momento de transmitir esta nueva identidad es importante tener presente 

el análisis de los públicos visto previamente. En este sentido, el cambio fue 

propuesto para adaptarse al entorno organizacional (realidad del mercado) que 

ha cambiado, pero si no se enfatiza en aumentar el sentido de pertenencia de 

los socios no se logrará dicho objetivo, ya que estos están en los bordes de la 

organización y son el nexo con el exterior.  
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6.2.9 La campaña de publicidad 2019 

 

Es relevante brindar un espacio para analizar la campaña de publicidad 

llevada adelante por la comisión directiva durante el 2019. La misma fue un 

producto audiovisual y radial en el que se promovía que los compradores 

finales apoyen y consuman productos de los comercios de barrio. Esto se 

acompaña de un autoadhesivo que se entregó a todos los socios que dice la 

frase “Soy pinturero de barrio” o “Soy ferretero de barrio”, con la intención que 

refuercen su vínculo identitario con la organización, y una bolsa ecológica que 

se entregaba al comprador final. 

En los fragmentos observados se utilizó el logo y nombre viejos (CAFBADU). 

Se consultó a la funcionaria administrativa al respecto, quien justificó que fue 

debido a que aún no estaba aprobado por el MEC. Posteriormente se hizo un 

seguimiento de dicha campaña y no fue actualizada aun cuando el MEC ya 

había aprobado los estatutos. 

En el trabajo de campo, se consultó a quién iba dirigida esta campaña, y el 

entrevistado F (09/04/2020) explicó que, si bien incluye que los socios 

reforzaran su identidad, el principal objetivo es que los compradores finales 

consuman productos de los comercios pequeños. Se evidenció la falta de 

planificación en cuanto a los públicos cuando se observó que los 

autoadhesivos entregados a toda la masa social abarcan sólo dos rubros: 

―pinturero (o) ferretero de barrio‖. 

 

Se identificó que esta campaña tiene aciertos en cuanto al involucramiento de 

los socios que participaron cantando y mostrando su local. Sin embargo, es 

perjudicial para el arraigo del nuevo nombre y logo, no sólo porque los socios 

ya habían votado el cambio, sino porque las bolsas tenían el nuevo logo, 

mientras que la campaña mantenía el viejo, generando contradicciones.   
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En el siguiente enlace, se puede visualizar el producto audiovisual de la 

campaña publicada en la página de Facebook de la Cámara el 18 de junio de 

2019. Nótese que, tanto el fanpage como el producto, aún llevan el nombre 

viejo (CAFBADU): https://fb.watch/4f2i8rlQ0o/  

  

https://fb.watch/4f2i8rlQ0o/
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7. Síntesis del análisis del cambio 

 

A modo de resumen de este análisis de datos, a continuación se reflejará el 

cumplimiento de cada fase y pasos basados en la propuesta de Kotter (2000) y 

Lewin en Lladó y Ronco (2001), dentro del proceso de cambio de nombre.  

 

1- Descongelar  

 

Diagnóstico 

 

No se realizó un estudio de la situación actual con datos empíricos y de la 
realidad objetiva del mercado. Las impresiones de los directivos se infundieron 
al universo. 

 

Crear una coalición conductora dominante 

 

Si bien posee poder y cierta experiencia de cómo funcionan los comercios, 
carece de experiencia y conocimiento en gestión gremial. A su vez, se detectan 
posturas disconformes ante los integrantes de la misma. 

 
Consciencia y premura 

 

Todos los integrantes de la directiva y funcionarios coinciden en el motivo del 
cambio. A nivel general, los socios lo desconocen. 
 

Crear y comunicar la visión 

 

Los entrevistados se refieren a la visión que propuso el promotor. No se 
observó registros de transmisión de la visión a los socios, sin embargo algunos 
de éstos la mencionan.  
 
 

2- Cambiar 

 

Facultar a los empleados 

 

No se observó que las tareas de los funcionarios fueran adaptadas con 
respecto al objetivo del cambio, sin embargo notamos que involuntariamente 
cumplieron funciones de agentes de cambio. 
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Generar logros a corto plazo 

 

No se observó registro de una planificación que involucre logros a corto plazo, 
ni el festejo o comunicación de éstos a los socios. 
 
 

3- Congelar  

 

Arraigar los cambios 

 

Los socios afirman que no reciben información actual sobre el nuevo nombre. 
Se realizó una campaña publicitaria en 2019 utilizando nombre y logo viejos lo 
cual perjudica este proceso de arraigo.  
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Conclusiones 
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8. Conclusiones 

 

Luego del análisis de la información obtenida y los datos relevados durante 

la presente investigación, se concluye que el proceso no se desarrolló en un 

ambiente preparado para el cambio. Por lo tanto, la baja pertenencia y 

participación de los socios del que partió la Cámara afectó todo el proceso. A 

partir de este análisis se reveló que el tipo de cambio implementado fue un 

proceso con características principalmente impositivas y espontáneas. 

A través de las decisiones que toman los directivos y las acciones dirigidas a 

los compradores finales, se observó que la cámara no tiene bien definido sus 

públicos lo cual afecta a todos los procesos comunicacionales. Incluído el 

proceso de cambio de nombre, para el cual no se hizo un análisis de los 

actores involucrados, sus percepciones, intereses y recursos. Si bien se 

reconoce que los socios son parte de la organización, sale a la luz que no se 

enfatiza en la importancia de éstos en los bordes. Es decir, no hay acciones 

que busquen potenciar ese lugar. 

Se entiende que estos aspectos deben ser trabajados con especial cuidado 

en un proceso de cambio y, para lograr los objetivos deseados, es necesario 

realizar una planificación estratégica. Pero, previo a esta planificación, los 

problemas y necesidades deben ser detectados de forma objetiva. En este 

sentido, se evidenció que CAFBADU no realizó un estudio del estado de 

situación previo. Es allí donde se definen los principales objetivos y aspectos a 

mejorar a nivel global. 

De la falta de planificación se desprende la ausencia de agentes de cambio 

capacitados para la tarea. En concordancia con Lladó y Ronco (2001), este rol 

es importante ya que son los encargados de motivar e impulsar el cambio en 

todos los miembros. Debido a la relación cercana de la administrativa y 

cobrador con los socios, estos habrían sido candidatos ideales para cumplir 

ese rol. Sin embargo, no se observó que hayan alterado sus funciones diarias 

con el fin de promover la participación de los socios en el proceso, ni que 

hayan sido facultados con foco en el cambio para las tareas que sí realizaron. 
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Retomando la primer pregunta específica que guió este trabajo: ¿Cuáles 

fueron las etapas de la gestión del cambio de nombre de CAFBADU realizadas 

por la comisión directiva?, en base a relatos de los entrevistados se logró 

formar un flujograma del proceso el cual contó con cuatro principales etapas: la 

discusión y aprobación en reunión de directiva, la asamblea general del 10 de 

abril de 2019, el proceso de aprobación de estatutos del MEC y DGI y la 

difusión del cambio establecido. 

En este proceso se evidencia la falta de algunas etapas que, según los 

autores trabajados, son vitales para el desarrollo exitoso del cambio. Estos son 

el diagnóstico objetivo de la situación actual; el análisis de los actores 

involucrados y sus capacidades; la capacitación de funcionarios y agentes de 

cambio; y la planificación estratégica y comunicacional del proceso que atienda 

a reducir las posibles resistencias y logre una visión compartida entre todos los 

miembros del organismo. 

La siguiente pregunta guía fue ¿Cómo fue la interacción entre los públicos 

comisión directiva y socios de montevideo durante el proceso de gestión del 

cambio de nombre de CAFBADU?. En el análisis de datos se observó que no 

se tuvo consciencia del tamaño del cambio y la implicación de los socios. Cabe 

recordar la entrevista E (29/11/2019) donde menciona que no saben si los 

socios notaron el cambio, debido a que es una letra, a pesar de que esa letra 

implique desplazar la importancia de un rubro sobre otros. 

Cuando se habla de este tipo de desplazamiento es importante destacar la 

importancia que tiene en materia de identidad, debido a que este cambio de 

nombre refleja un traspaso de relevancia adjudicado a otro rubro. En este 

sentido, el nuevo nombre proyecta la imagen de una nueva cámara 

―actualizada ante el mercado‖, por lo que que este cambio tiene como raíz un 

cambio de identidad que intenta proyectarse hacia el afuera. 

Por lo tanto, la gestión del cambio de nombre en CAFPADU queda 

inconclusa debido a que quienes lo encabezaron no tuvieron en cuenta que un 

este tipo de cambio es como pasar de una organización a otra en el sentido de 

que modifica directamente su identidad. 
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A su vez, se puede afirmar que no se cuidó la comunicación con los mismos 

al notar que se envió información escasa y se desestimuló el intercambio. El 

62,5% de los que sí conocían el cambio de nombre dijo que a lo largo del 

proceso se sintió muy poco participativo, el 29,2% poco participativo y el 8,3 % 

medianamente participativo. A su vez, el 85,7% dijo no haber conocido 

instancias de intercambio de opiniones. 

Por otro lado, se detecta que la comisión directiva entiende a la 

comunicación simplemente como un vehículo de información lineal y 

unidireccional, sin embargo al tratarse de un cambio de nombre, este modelo 

queda obsoleto, pues para su éxito se necesita una concepción participativa de 

la misma. A su vez, este aspecto se replica a todas las prácticas de la 

organización que, al tratarse de un gremio, necesita del compromiso y esfuerzo 

de todos sus integrantes. 

 Se considera que todo cambio es una oportunidad para repensar las 

dinámicas organizacionales. En este sentido, el cambio de nombre pudo haber 

sido utilizado para aumentar la pertenencia y la participación de socios al 

transmitir la nueva identidad y, a su vez, posicionar a la cámara en el entorno. 

En este punto se evidencia el desconocimiento de la importancia de planificar 

estratégicamente acorde al tamaño del cambio. 

En referencia a la pregunta ¿Cómo percibió el público “socios de 

Montevideo” la gestión del cambio planteada por la comisión directiva?, ésta 

tiene una primera respuesta de carácter cuantitativo: el 54,5% del total de los 

socios encuestados no tenía conocimiento del cambio de nombre. A su vez, se 

encontraron tanto posturas positivas como negativas, así como una amplia 

variedad de respuestas ante el motivo del cambio, lo que concluye en diversas 

percepciones producto de no haber comunicado de forma exitosa la visión 

propuesta. 

A su vez, respecto a la campaña de publicidad, se entiende que es 

perjudicial debido a que obstaculiza el éxito del proceso de cambio de nombre, 

al generar arraigo de los socios al nombre anterior (CAFBADU) y 

posicionamiento en la mente. 
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En referencia a la pregunta principal que guió la investigación, ¿Cómo fue la 

gestión comunicativa del cambio de nombre realizado por la comisión directiva 

de CAFBADU en el período 2017-2019?, al considerar los conceptos y el 

análisis a lo largo del trabajo y el marco teórico que lo apoyó, se puede concluir 

que la gestión comunicativa del cambio fue escasa, en el sentido de que la 

noticia no alcanzó a la totalidad de los socios, y ésta no generó, en quienes sí 

recibieron la información, el estímulo de la participación y urgencia de cambiar. 

Se puede visualizar que en todo el desarrollo del proceso los socios no 

participaron del mismo, sino que fue impuesto por la comisión directiva, no solo 

a los socios en general, sino también en relación con el rubro bazar que fue 

directamente afectado. Como plantean Lladó y Ronco (2001), ésta postura ante 

los socios, la falta de agentes de cambio que guían a las personas, sumado a 

que fue motivado por una causa específica que surge de una inquietud 

individual, hacen que el cambio sea clasificado como espontáneo que busca 

adaptarse a lo que la directiva entiende como la realidad del mercado. 

A su vez, no se realizó un seguimiento del proceso comunicativo para 

evaluar la eficacia de la comunicación establecida. Por otro lado, el 

desconocimiento de los públicos y actores involucrados, provocó que los 

esfuerzos y recursos no hayan sido bien enfocados. En este sentido, se 

desaprovechó la figura de la administrativa como agente de cambio que 

promueva la urgencia y unidad. Por otro lado, la campaña de publicidad 

perjudicó el proceso debido a su falta de actualización en referencia al cambio 

de nombre. 

En todos estos puntos se evidencia la necesidad de alguien capacitado que 

se encargue o asesore en materia de comunicación. A su vez, esta persona 

deberá pensar a la comunicación como una red de personas que mediante la 

interacción modifican su entorno, es decir entender a la comunicación como 

generadora de generar acción. Esta necesidad de la organización fue una de 

las detectadas en el diagnóstico realizado en el año 2018. 
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Se entiende que es importante la existencia de un comunicador 

organizacional que valore las relaciones interpersonales dentro de los procesos 

comunicacionales que atraviesan a CAFPADU. Debería buscar promover la 

comunicación como un encuentro de intereses y sentidos que construyen la 

identidad de la cámara y que, de esta forma, se fomente que la relación de la 

directiva con los asociados deje de ser una mera transmisión de información y 

se priorice la unidad que le da sentido al organismo.  
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Reflexión individual a partir del proceso de cambio  

de CAFBADU a CAFPADU 

 

MARÍA EUGENIA GALLINARES 

 

 

Introducción 

 

 

El presente apartado es una reflexión que surge a partir del trabajo de 

campo y análisis de los datos relevados durante la investigación del proceso de 

cambio de nombre de la ahora Cámara de Ferreterías, Pinturerías y Afines del 

Uruguay. 

 

Durante la investigación del proceso se identificó a un integrante de la 

comisión directiva como principal impulsor del cambio. Algunos de los 

entrevistados recordaban que es representante del rubro pinturerías y que su 

local tiene gran presencia en el mercado. A su vez, se detectó que la decisión 

se tomó en un ámbito desfavorable para el rubro bazar y que existieron 

reuniones informales en las que se debatió la iniciativa. 

 

En cuanto a la relación con los asociados, se pudo apreciar cómo la 

comisión directiva desestima la importancia de la participación de los socios. 

Incluso existieron declaraciones de no saber si todos los socios conocen el 

cambio. Hecho que se comprobó en el análisis de la encuesta en donde el 

54,5% dijo no conocer el cambio. 

 

En el entendimiento de la organización como una de corte gremial –es decir, 

que toma fuerza con el aporte de cada agremiado-, la inquietud que guía este 

trabajo gira en torno a las relaciones de poder desequilibradas que se 

visualizaron dentro de la comisión directiva y de ésta sobre los asociados.  
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Estas son algunas de las evidencias que motivan la reflexión respecto a las 

relaciones de poder que configuran a CAFPADU. Entiendo que es de 

importancia reforzar los vínculos interpersonales, así como trabajar sobre la 

participación activa de todos los miembros de forma que las brechas de 

poderes se minimicen.  

 

Para el análisis de las mismas, y su afección en el proceso, tomaré como 

evidencia fragmentos de las entrevistas realizadas a integrantes de la comisión 

directiva y la administrativa, para interpretarlos de la mano de autores 

especializados en el tema. 

 

 

Organización y poder 

 

 

Las organizaciones se componen de personas que utilizan su libertad de 

acción para desempeñarse y alcanzar sus objetivos personales dentro de las 

mismas. Estas libertades se ven limitadas ya que en toda organización existen 

relaciones de dependencia y represión de unos sobre otros. Estos límites 

pueden ser impuestos por la estructura organizativa formal –organigrama- o por 

las dinámicas organizacionales diarias que distribuyen los poderes de forma 

informal –sociograma- (Bartoli, 1992).  

 

Los actores tienen necesidades jerarquizadas que intentarán satisfacer 

dentro de la organización. Así, son agentes autónomos capaces de adaptarse e 

inventarse en función de las circunstancias, de modo que la organización es el 

reino de las relaciones de poder. Según Crozier y Friedberg (1990), el poder no 

es un atributo de alguien sino una relación recíproca pero desequilibrada, es 

decir que ambas partes aportan algo pero una obtiene más ventaja que la otra.  
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Desde el punto de vista del actor, el poder se manifiesta en la relación de 

dos o más actores, dependientes unos de los otros en el cumplimiento de un 

objetivo en común que condicionan sus objetivos personales. En estas 

relaciones se intercambian posibilidades de acción, por lo tanto el poder reside 

en el margen de libertad que disponga cada participante y en la zona de 

incertidumbre sobre su accionar que puedan generar (Crozier y Friedberg, 

1990).  

 

Los autores identifican cuatro fuentes de poder: las que se desprenden de 

las capacidades del actor (los expertos son los que tienen el conocimiento y 

experiencia); las que surgen de la relación con el entorno (cuando un actor 

hace de intermediario con un sistema externo a la organización); las que nacen 

del control de la información y comunicación (desequilibrios en los grados de 

información que maneja cada uno y cómo se transmite); y las que provienen de 

las reglas generales (las reglas suprimen y cran incertidumbres). 

 

En CAFPADU, nos encontramos ante una organización gremial que tiene 

como fin beneficiar a todo el canal de comercio con especial énfasis en 

defender a los comercios pequeños. Por estatuto, la cámara es administrada y 

dirigida por una comisión directiva que, en el período de tiempo analizado, 

estaba integrada por representantes de los rubros ferretería y pinturería. Éstos 

poseen objetivos personales como luchar por el beneficio de su sector. Aquí 

tenemos un ambiente desfavorable para el rubro bazar a la hora de debatir su 

presencia o ausencia en la sigla. 

 

A su vez, dentro de esta comisión existen algunos directivos cuyos 

comercios son los más grandes del mercado (Pintelux) o forman parte de 

grandes cadenas (Kroser y Cifer), por lo que nos encontramos con otro motivo 

para que existan desequilibrios y jerarquías. Aquí podría pesar la fuente de 

poder que refiere al entorno. 
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Pese a esto, las grandes modificaciones, como es el cambio de nombre, se 

deben llevar a votación en la asamblea general ya que ésta es el órgano 

soberano. Si bien el estatuto estipula que en un primer llamado deben asistir 

más de la mitad de la masa social, indica que en un segundo llamado (media 

hora después) la asamblea puede comenzar con los presentes –

independientemente de la cantidad que sean–. 

 

En los datos relevados en la investigación previa se constató que a la 

asamblea del 10 de abril de 2018 asistieron 13 personas, en su mayoría 

directivos. Hecho que no fue sorpresa para los directivos como se evidencia en 

los siguientes relatos: ―somos siempre los mismos los que vamos‖ Entrevista H 

(05/10/2019); ―nosotros ya sabíamos que iban a cambiar de nombre, se iba 

aprobar, pero la formalidad era mandar y convocar a la asamblea 

extraordinaria‖ (Entrevista H, 05/10/2019); ―No tanto una opinión con respecto 

al cambio porque la decisión la habíamos tomado hace tiempo‖ (Entrevista 

F,09/04/2020). 

 

Esta postura ante la participación activa de los agremiados es determinante 

para el desarrollo de cualquier actividad. No debemos olvidar que la comisión 

ha generado pocas acciones para que los agremiados participen, incluso 

desestimando su importancia cuando afirman que no saben si todos conocen el 

cambio.  

 

Decimos que esta situación es determinante en el sentido que se genera un 

ciclo: si no motivan a participar -y no les interesa que lo hagan-, ya saben que 

asistirán muy pocos socios a la asamblea, por lo tanto es un hecho que el 

resultado de la moción que se presente será el que la comisión desea. Aquí 

encontramos el aprovechamiento de las reglas del estatuto y la realidad de la 

dinámica organizacional para beneficio del cambio creando zonas de 

incertidumbre para los socios (cuarta fuente de poder descripta previamente). 
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Por último, el hecho que ningún integrante de la directiva era del rubro bazar 

le dio a la comisión la posibilidad de discutir el tema en cuestión sin 

oposiciones directas: ―si hubiera algún bazarista en la directiva yo creo que no 

hubiese sido tan fácil el cambio, porque es difícil hacer el cambio teniendo otro 

enfrente diciendo, es como que te da cosa. La realidad es que somos diez y 

ninguno de esos diez es bazarista… ‗Bueno, dale quedo en afines, votamos‘, 

no tenés el peso de nadie‖ (Entrevista H, 05/10/2019). Esto les concedió total 

libertad y margen de acción. 

 

 

Negociación 

 

 

Crozier y Friedberg (1990) hacen mención a la negociación como algo 

inseparable del concepto de poder. En nuestro trabajo previo también se 

identificó la presencia de una actitud negociadora por parte del promotor.  

 

Josep Redorta (2005) plantea que a través de la palabra se usa la 

persuasión para influenciar y conseguir que los demás acepten hacer ese algo. 

Al igual que Crozier, este autor afirma que la esencia del poder es la libertad, si 

A tiene más libertad que B, A tiene más posibilidades de conseguir lo que 

desea. 

 

Cuando hablamos de negociar, nos referimos a un procedimiento que busca 

una solución a un conflicto en donde ambas partes involucradas salgan 

beneficiadas. Este es el modelo de negociación de Harvard, llamado ganar-

ganar por el cual nos guiaremos. 

 

Como afirma Turnes (2015) las situaciones conflictivas están presentes en 

todas las relaciones humanas y, mientras éstas no impliquen violencia, pueden 

ser oportunidades para mejora de ambas partes. En el proceso de negociación 

debe existir un objeto de interés para los involucrados que no sea exactamente 

el mismo.  
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En CAFPADU se presentó la siguiente situación: 

 
Él [promotor] decía ‗bueno ta, si somos pintureros yo les puedo decir a fulano, 
mengano, mengana, que son pintureros, que se asocian‖‘ entonces fue le dijo a 
fulano, mengano y mengana, entonces ahí hicimos más socios, hubo 6 o 7 
pinturerías que se afiliaron porque íbamos a ser pintureros. A nosotros nos 
interesaba hacer más socios porque íbamos perdiendo socios y por otro lado no te 
hacía mella cambiar de nombre […] Vuelvo a decirte que esta bueno, pero es 
como que en una crisis donde se te van socios alguien venga y te diga que te 
pueden traer 7 más, pero hay que cambiar de nombre. (Entrevista A, 01/11/2019).  
 

 

En el relato expuesto notamos cómo el promotor buscó que tanto él como el 

resto de la directiva y la organización se vean beneficiados con el cambio 

develando la existencia de dos intereses distintos: una parte busca posicionar 

el rubro que representa en la sigla y la otra aumentar la masa social. En este 

intercambio manifestó su poder en cuanto a ser intermediario con el entorno y 

su capacidad de influenciar a otros para que se agremien. Aquí vuelven a 

aparecer aspectos relacionados a las fuentes de poder que vimos previamente.  

 

Según Redorta (2005), otra fuente de poder es el prestigio de las partes, 

algo que estuvo presente en varios relatos:  

 
―Lo que pasa es que en realidad ingresa a la directiva uno de los pintureros que 
tiene peso, o sea si hubiese ingresado un ferretero seguiría el mismo nombre. Al 
ingresar un pinturero y que tiene peso, contactos y demás; eso hizo decir estoy 
acá pero… ‗muchachos, hay que representar a otro gremio‘‖ (Entrevista A, 
01/11/2019). 
 
 ―Había que instrumentar el tema de la pinturería porque es una cosa que estaba 
creciendo en el mercado, aparte el vicepresidente, es un pinturero muy fuerte, 
entonces a raíz de eso él fue más bien el que trajo el impulso ese y nadie dijo que 
no‖ (Entrevista E, 29/11/2019). 
 
―Básicamente se fueron acoplando otros integrantes del rubro de las pinturerías 
fueron tomando preponderancia y están un poco descuidados desde el punto de 
vista de la nomenclatura‖ (Entrevista F, 09/04/2020). 
 
―¿Qué impulsó el cambio? La petición de los pintureros y la eventual captación de 
socios en este rubro‖ (Entrevista G, 12/11/2019). 
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Entre los elementos que deben estar presentes en todo proceso de 

negociación, se destaca la interacción y comunicación entre los involucrados. 

Según Turnes (2015), para que la comunicación sea buena los involucrados 

deben estar firmemente comprometidos con el tema tratado. A su vez, se 

destaca la actitud de atención durante la negociación para establecer con 

claridad los intereses de cada uno. 

 

El logo 

 

El acontecimiento que me impulsó a reflexionar sobre las relaciones de 

poder dentro de la comisión directiva fue la decisión del nuevo logo. A pesar de 

lo extenso del relato, lo voy a citar completo para luego realizar los comentarios 

pertinentes: 

 

A veces me cuestiono mucho si decir si estoy de acuerdo con algo. ¿Por qué? 
Porque ya está cocinado entre 2 o 3, yo trato igual de establecer mi posición. Por 
ejemplo el cambio de logo. Vinieron un día y dijeron ‗este es el logo, votamos‘ lo 
miraron todos, lo votaron todos y antes de votar… ¿viste cuando te decís que no 
podés votar algo con lo que no estás de acuerdo? te sale por las venas, dije 
‗perdón ¿ese va a ser el nuevo logo?‘. Entonces se suspendió la votación y yo dije 
–‗A mí no me convence‘, -‗¿Lo que no te convence?‘ y yo le dije –‗No sé, hay algo 
que no me convence y hay algo que no me gusta‘ entonces ya ahí [el promotor] 
me miró como diciendo ‗a ti te matamos‘. Y ahí saltó otro directivo y dijo ‗Ay, a mí 
también hay algo que no me convence, no sé si es el color‘ y saltó otro directivo 
más. Me dio mucha gracia, terminaron todos diciendo que no les convencía por 
eso se presentaron los otros logos, pero si no hubiera levantado la mano ahí. La 
siguiente reunión que estuvo pendiente el cambio de logo, yo lleve uno, todos 
dijeron ‗Ah este me gusta más, pero podríamos esto‘ y ahí saltó otro de los gurises 
y dijo ‗ta para la próxima yo traigo‘. Entonces había 3 logos para votar (Entrevista 
H, 05/10/2019). 
 

 

Esta cita muestra las debilidades democráticas que tiene la comisión 

directiva, las carencias en información y comunicación interna, así como el bajo 

interés de participar activamente e incidir directamente en las mociones que allí 

se presentan -o el miedo que existe a oponerse a lo presentado-. Como vimos 

previamente, estos aspectos son vitales para el buen desarrollo de una 

negociación. 
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Asimismo, vemos con claridad cómo se presentó una propuesta de logo 

cuyo diseño ya había sido elegido por unos pocos. El hecho de que a partir de 

la discrepancia de un actor el resto se ―animó‖ a exponer sus opiniones, me 

hace pensar en cuántas grandes decisiones se tomaron en ese contexto. 

 

Este relato dejó entrever la premisa de que a mayor margen de libertad de 

acción que un actor posee, mayor poder tendrá en el intercambio. A su vez, se 

identifica otra característica del poder que presenta Redorta: es atribuido por 

las demás personas. En CAFPADU, cuanto más poder se le atribuya al 

promotor más libertad tendrá y por lo tanto dominará en la relación de poderes 

que se genera en el grupo. 

 

A diferencia de otras decisiones de semejante tamaño, como no existía 

consenso, los cuatro logos finales fueron propuestos a votación de los socios a 

través de la revista Decisión. Lo cual sugiere la ―utilización‖ de los agremiados 

para solucionar un conflicto interno, con la excusa del interés por que 

participen. 

 

Quisiera retomar los tres estados de participación que explica Rebellato 

(1997) en donde ésta implica formar parte de un todo, comprender que se 

construye con el aporte propio y tener una función en ese todo con la cual se 

toman decisiones a conciencia que inciden en los sucesos diarios. Las 

situaciones que generan este miedo de decir lo que cada uno piensa 

realmente, oponiéndose a sus compañeros, evidencian que no cumplen con las 

tres etapas de la participación y en la comisión directiva no hay plena 

conciencia del rol que estos tienen. 
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Grupos, subgrupos y tareas  

 

En los relatos de entrevistados se detectó la existencia de aparentes sub 

comisiones que actúan en paralelo a la comisión directiva. Estas sub 

comisiones no forman parte de la estructura formal de la organización puesto 

que no están comprendidas en su estatuto. A su vez, en la Entrevista H 

(05/10/2019) se evidencia que no todos los integrantes de la comisión están 

enterados de su existencia y que, los que sí, se han enterado de casualidad.  

 

Tenemos la certeza de que existe al menos una sub comisión que, según el 

relato que veremos a continuación, discute temas y los eleva una vez que se 

tomó una decisión al respecto:  

 
Después me entero, porque tengo confianza con [la administrativa], la llevo a la 
casa después de las reuniones, pero no le puedo decir ‗Che, vos pediste un 
aumento de sueldo…‘ No puedo. Ahí empiezo ver que con otros temas ella los 
deriva a las subcomisiones. Por ejemplo, [el vicepresidente] dice ‗Me pidió un 
aumento de sueldo a mi y a [otra directiva]‘ se ve que ellos están en una 
subcomisión donde tratan esos temas. 
 
Empiezo a ver que hay muchas cosas que están cocinadas ya, porque además si 
en esa sub comisión hay cuatro, el voto lo tenés en sí [cuorum necesario]. Por otro 
lado tengo entendido de que en esa subcomisión no quieren subir el sueldo, por 
eso nunca la presentan (Entrevista A,01/11/2019). 
 

 

 

Por otro lado, detectamos que existen otros momentos donde algunos de los 

integrantes de la comisión discuten más temas previos a presentarlos como 

moción en las reuniones formales de directiva: 

 

Todas las reuniones arrancan a las 20 hrs, pero normalmente hay directivos que 
llegan 18:30, ya a esa hora arrancas a charlar. Haces todo lo que sería la previa 
nuestra: ¿cómo nos está yendo?, ¿qué está pasando?, ¿qué está pasando en 
Uruguay?, ¿qué está pasando con el comercio?, todo en general, ¿cómo está la 
situación actual?, ¿qué estaría bueno hacer? […] Todo lo que es la previa puede 
llegar a durar una hora y media, a veces incluso se han retrasado reuniones por la 
previa, porque resulta ser más interesante la previa que la reunión […] Hay 
montón de temas que se tratan antes de las reuniones y entre ellos estaba 
siempre el planteamiento de este directivo de ¿por qué no metemos pinturerías?, 
¿por qué no cambiamos el nombre? pasó casi un año pero ya se había decidido 
mucho antes (Entrevista D, 22/11/2019). 
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Para comprender la profundidad y relevancia de estas situaciones me 

apoyaré en los aportes de Leonardo Schvarstein (1991) que a su vez toma las 

interpretaciones de Pichón Riviére sobre la dinámica de los grupos. 

 

La psicología social en las organizaciones tiene como objeto el estudio de 

las interacciones entre individuos en ese ámbito específico. Es pensar en los 

individuos que producen las organizaciones y son producidos por ellas. En esta 

concepción los vínculos deben comprenderse en el marco de las relaciones de 

poder que constituyen a las organizaciones. Así las organizaciones incluyen 

grupos a los que determina y estos a su vez determinan a la organización 

(Schvarsetein, 1992). 

 

―Definimos  al  grupo  como  el  conjunto  restringido  de  personas,  ligadas  

entre  sí  por constantes de tiempo y espacio y articuladas por su mutua 

representación interna, que se propone en forma explícita o implícita una tarea 

que constituye su finalidad‖ (Rivière, 1975:209). Según esta definición, la tarea 

a resolver -tema a tratar- es la que constituye y, por lo tanto, define a un grupo.  

 

Vistos estos conceptos, entiendo que la creación de sub comisiones –

ocultas- o las reuniones informales que se generan previamente, son grupos 

distintos del grupo que se forma en la comisión directiva, puesto que las tareas 

que reúne a las personas varían en esos tres ámbitos que vimos. A su vez, en 

cada grupo se crean roles dinámicos que se ajustan a la tarea en función de las 

demandas y son independientes del rol estático que es definido por la 

organización (Schvarsetein, 1992; Riviére, 1975). 

 

Si los temas que llegan a comisión directiva ya fueron pensados, discutidos y 

repensados por otro grupo de personas, no sólo consiguen la mayoría de 

adhesiones, sino que se debilita el carácter democrático que deberían tener las 

cuestiones.  
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Consideraciones finales 

 

A lo largo de todo el desarrollo de la investigación previa hemos expuesto 

nuestro interés y preocupación por entender a la comunicación de forma 

integral, como un encuentro de personas e intereses, y construcción de 

vínculos y sentidos, que mediante la interacción pueden modificar su entorno.  

 

Definimos a las organizaciones como un conjunto de personas que actúan 

en busca de un fin que individualmente no alcanzarían y en donde la 

comunicación es transversal a ellas. En este entendido, consideramos a la 

participación de los miembros en la organización como uno de los pilares 

fundamentales para el desarrollo exitoso de la misma.  

 

Como vimos a lo largo de nuestra intervención en CAFPADU, nos 

encontramos con niveles bajos de participación a nivel general y lo que 

consideramos una mala gestión del proceso de cambio. Ambos aspectos se 

ven atravesados por una carencia a nivel comunicacional y vimos que no existe 

planificación en comunicación ni personas calificadas para hacerlo. A su vez, 

las relaciones de poder desequilibradas que encontramos dentro de la comisión 

directiva, así como el uso del poder que ésta tiene ante los agremiados, se ven 

intensificadas debido a estas carencias mencionadas.  

 

Volvemos a encontrarnos con uno o dos círculos viciosos. En un nivel más 

general, nos encontramos con una comisión que no se esfuerza por motivar a 

los socios a participar activamente en la cámara y debido a que éstos no 

participan, el margen de libertad de la comisión se agranda. Y en un nivel más 

profundo e interno a la comisión, nos encontramos con una directiva que 

genera sub grupos para debatir determinados temas, los que encuentran 

solución son presentados a la comisión completa y ésta vota sin cuestionarlo, 

es así que estos sub grupos –o integrantes de los mismos- ganan poder sobre 

los directivos que no participan ni tienen conocimiento de ellos. Hasta que no 

se rompa el hielo, como fue en el caso del nuevo logo, el margen de libertad y 

acción de estos actores sub agrupados aumenta. 
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La bibliografía que utilizamos sobre cambio, gestión y comunicación, me 

permiten pensar que, en el proceso de cambio de nombre estudiado, el 

diagnóstico objetivo y la planificación, tanto de la gestión en general como en 

comunicación, son herramientas que habrían minimizado la brecha de poderes. 

Concluyo esto en la medida que una planificación estratégica completa e 

integral implica la concreción de objetivos específicos en común, conformación 

de equipos confiables y capacitados, así como la creación y el desarrollo de 

una visión compartida con la que cada miembro se compromete. 

 

Si bien siempre existirán estas relaciones desequilibradas de poder, ya sea 

por la estructura formal o informal de la organización, las que pudimos observar 

en CAFPADU solo han logrado perjudicar a la organización, deteriorando la 

identidad de la misma y el sentido de pertenencia de los agremiados. Para el 

mejor desarrollo de la Cámara, es necesaria la mejora de las dinámicas que 

vimos a lo largo de este apartado, de modo que la comunicación deje de ser 

mera transmisión de información y comience a destacarse el diálogo, la 

comprensión y la participación. 

 

Finalmente, al momento de analizar comunicacionalmente una organización 

y generar un plan de acción que aborde problemáticas específicas, considero 

importante que un comunicador organizacional tenga presente analizar también 

las relaciones de poder existentes, no sólo para que el plan tenga objetivos 

viables, sino también para la mejora general de las dinámicas organizacionales. 
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Reflexión individual de Análisis de gestión de cambio de CAFBADU A 

CAFPADU 

 

DAMIÁN MIRABALLES 

 

 La siguiente reflexión individual parte de la intervención en el campo de 

estudio, ya que esta despertó una inquietud por medio del material bibliográfico 

con el que abordamos la investigación. Por lo que este análisis individual busca 

sacar a luz cuestiones que no se abordaron de una manera más profunda en el 

trabajo final de grado.  

 

Durante el desarrollo del proceso de investigación sentí cierta atracción e 

intriga por la relación del vínculo identitario entre los socios y cámara, pues se 

desarrolló una problemática que no nos permitía identificar correctamente la 

relación entre estas dos partes. Por un lado tenemos a una organización que 

nuclea a varios rubros del sector y que se auto define como gremio, debido a 

que lucha por defender los derechos de los pequeños comercios que la 

integran ante las grandes superficies que buscan ―monopolizar el mercado‖ en 

sus centros de venta (SODIMAC, Tienda Inglesa,etc.). Pero, por otro lado 

tenemos al grupo de asociados que permanecen en la cámara de forma pasiva, 

los cuales la utilizan con fines burocráticos para obtener sus permisos de venta 

y algún que otro permiso por parte del estado, pero su participación en la 

misma es casi nula aunque muchos reciben por medio de la revista, correos 

electronicos y whatsapp algunas de las novedades acerca de la cámara.  

 

El problema principal que puedo observar es que me encuentro con un 

fenómeno en el que una organización se define como ―algo‖, pero sus 

miembros la interpretan de otra manera, de forma que su participación  en ella 

es mínima. Esto se puede corroborar con los datos que provienen de nuestra 

intervención anterior, el diagnóstico realizado en 2018, donde vemos con 

resultados empíricos la falta de sentido de pertenencia y participación por parte 

de los socios a las actividades gremiales que la cámara propone, evidenciando 

el escaso vínculo comunicativo que esta posee con sus asociados. 
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Ante esta gran controversia, decidí abordar este tema utilizando los datos 

recabados en durante el proceso (entrevistas, encuestas, material bibliográfico) 

para poder intervenir y brindar mi opinión de una manera mucho más 

profesional que analizar datos aislados.  

 

Capriotti en su libro ―Branding Corporativo - Fundamentos para la gestión 

estratégica de la  Identidad Corporativa ‖ menciona que este tipo de 

controversia se debe a problemas con el desarrollo de una identidad y que esta 

es necesaria para marcar el rumbo de la organización ya que “podemos definir 

a la Identidad Corporativa como el conjunto de características centrales, 

perdurables y distintivas de una organización, con las que la propia 

organización se autoidentifica (a nivel introspectivo) y se autodiferencia (de las 

otras organizaciones de su entorno).” (Capriotti,2009: 21). Estos aspectos son 

los que permiten que una organización permanezca en el tiempo, son los que 

se encuentran en su ADN y permiten que ella se distinga de otro tipo de 

organizaciones a su alrededor.  

 

Entendiendo este punto puedo interpretar que una identidad no solo nace 

para quedarse dentro de una organización sino que esta busca compartirla con 

su entorno, la organización busca que se le conozca por como ella pretende 

definirse, por lo que otro aspecto importante que va vinculado a esta 

problemática es la comunicación en relación con dicha identidad. Muchas 

veces pensamos el concepto de comunicación desde afuera, transmitiendo 

hacia lo externo de la organización, pero el mensaje identitario debe ser 

primeramente transmitido e interiorizado en cada una de las partes de la 

organización, para que luego no haya incongruencias con lo que queremos 

transmitir hacia el afuera.  

 

Algo importante a destacar es que los directivos de CAFBADU no saben 

dónde posicionar a sus asociados, es decir saben que son parte de la cámara 

pero al pensar en el cómo llamar su atención utilizan estrategias externas, 

comparándolos así con clientes externos, tal es el caso de la campaña ―DE 

BARRIO‖  que iba dirigida al comprador final, pero a su vez buscaba el reforzar 

el vínculo identitario con el socio.  
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Este razonamiento  por parte de la cámara genera una contradicción, ya que el 

hacer una campaña para alcanzar al socio (fortalecer el vínculo) es un método 

externo, esto es como pensar que los socios no forman parte de la cámara, 

como si estuvieran fuera de esta y por consiguiente hay que “alcanzarlos”.  

 

Al no trazar metas claras sus mensajes son ineficaces porque no toman 

acciones pensando dónde están ubicados sus socios, y esto es lo que me 

interesa destacar: los socios, al encontrarse en los bordes de la organización, 

tienen contacto con los posibles futuros asociados como con el interior de la 

cámara. Considerando su estado situación, creo que el realizar campañas 

publicitarias no le generaría ningún tipo de beneficio, en cambio el realizar 

acciones que refuercen el vínculo con el asociado podría ser un camino para 

que estos transmitan un mensaje hacia el exterior de la organización. 

 

En una organización no sólo comunican los anuncios publicitarios, las 

acciones de marketing directo o las campañas de relaciones públicas, sino 

también toda la actividad cotidiana de la entidad, desde la satisfacción que 

generan sus productos y/o servicios, pasando por la atención telefónica, hasta 

el comportamiento de sus empleados y directivos (Capriotti, 1999;Van Riel, 

1997; Bernstein, 1986). Ya sean los mensajes voluntarios o involuntarios, los 

públicos reciben información desde la organización por medio de lo que ella 

hace y dice. O sea, en una organización todo comunica.”  (Capriotti, 2009:28-

29).  

 

De esta manera entiendo que la comunicación y el proceso identitario se 

encuentran estrechamente ligados entre sí, en tanto entendemos que el 

desarrollo de éste desprende 3 áreas de trabajo: 

 

1- Lo que la organización dice que es. 

2- Lo que los demás dicen que la organización es.  

3- Y lo que la organización es realmente.  
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● Lo que dice que es:  

 

Como mencione anteriormente estamos frente a una organización que dice 

ser la encargada de defender los derechos de los comercios chicos ante las 

grandes superficies del mercado, pero en esta cámara cabe destacar que sus 

directivos pertenecen a gigantes del mercado como KROSER, PINTELUX, 

CIFER etc. Y que estos, cuando se habla de votación en las reuniones, tienen 

un peso importante, tan así como para persuadir al resto de que voten el 

cambio de nombre de la cámara, ―todos los que estábamos en esa mesa eran 

ferreteros y pintureros no había ni un bazarista defendiendo. Entonces, a todos 

los que estábamos ahí nos importaba nada que no apareciera bazarista‖ 

(Entrevista A, 01/11/2019). También realizaron lo mismo con el cambio de logo 

de la organización, que aunque se debatió un poco en cuestión de colores, la 

realidad al fin y a cabo era cambiarlo.  Esto genera una especie de rechazo por 

parte de los socios, pues no ven figuras que representen al ferretero chico, sino 

a personas que reflejan un gran poder en la toma de decisiones, 

desacreditando un poco más el discurso gremial. 

 

Además, la cámara se encuentra en una especie de convenio publicitario 

con los proveedores de materiales en la revista, la cual tiene como fin la 

transmisión de información a los socios, volviéndose de esta manera una 

revista de forma híbrida (comercial y gremial a la vez) acción que confunde al 

socio. Si bien en mayo de 2003 surge la propuesta de realizar la Revista 

Decisión por medio de 12 proveedores, estos iban a disponer de un espacio en 

la tapa y contratapa para incluir avisos publicitarios, una vez en el año cada 

uno, pero basta abrir la revista un momento para observar que hay más 

publicidad que información propia de la  cámara. 

 

La intención de esta exposición no es desprestigiar los esfuerzos de la 

cámara sino el de denotar las acciones de esta que dificultan el vínculo 

identitario con el socio, ya que los directivos obran a través de muchos 

prejuicios, pero no se acercan a conocer al socio. Observe la siguiente 

declaración con respecto al cambio ―creo que el socio no se dio tanto cuenta 
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porque el nombre varía en una letra, ósea que no es tanto, pero creo quedó 

mucho mejor presentado‖ (Entrevista F (09/04/2020). 

 

Como mencioné anteriormente, al no tener un buen desarrollo interno, una 

buena comunicación cálida y cercana con los socios, esto genera que no se 

sientan parte de la organización y como consecuencia tenemos la 

desinformación o la inefectividad de los canales. Esto es así, ya que en la 

encuesta refleja que el 85,7 % dijo no conocer instancias de intercambio de 

opiniones.  

  

● Lo que los demás dicen que la organización es:  

  

Una organización no está aislada de su entorno, por lo que ella se tiene que 

adaptar al mismo (Castillo, 2010) acción que la llevará a posicionarse en el 

afuera. En este punto entra lo que los demás dicen que es cuestión que 

desprende una cantidad de variables, pues los primeros en decir algo de la 

organización son los socios que la integran ya que en el trato con ellos los 

demás pueden percibir una imagen positiva o negativa que la cámara, he aquí 

la importancia de un buen vínculo identitario con estos. 

 

Lucia Martorelli y Matías Ponce en ―Comunicar desde lo público‖ dicen que 

el término comunicación proviene de una variante de crear comunidad, pero 

que tales comunidades no son todas iguales y  que estas se diferencian en 

aquellas que se guían por intereses privados y aquellas que buscan intereses 

colectivos. Cuando hablamos de CAFPADU vemos que la finalidad de la 

organización (expuestos en su visión y misión) es de enfoque colectivo, pero lo 

que observamos en su aplicación es de un interés privado. Buscan generar 

más socios pensando en el objetivo final, es decir que la cámara obtenga más 

peso ante las negociaciones con el estado, pero no generan un vínculo 

adecuado con el socio para que éste se sienta parte de la organización, sienta 

su apoyo y así la promueva. 
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Los socios son los mejores promotores que tiene la cámara, el vínculo con 

estos es vital para que esta exista, ellos son los que la pueden ensalzarla o 

hacer que no sea tan visible para el entorno, para ello hay que trabajar el 

concepto de lo que los demás dicen que es, pero a través de los asociados. Lo 

importante aquí es renovar para acercarse a las nuevas generaciones, puesto 

que muchos locales afiliados son de personas que están desde el comienzo de 

la cámara.  

  

Una información relevante que surgió en una de las entrevistas es que  este 

rubro funciona de generación en generación, ―mi ferretería la puso mi papá, 

hace relativamente poco, pero hay otros que vino el  tátara abuelo del abuelo y 

la gente recibe ese legado, donde su abuelo se hizo socio y somos el socio 

155, y hace 25 años que pertenecemos y no importa si la asociación te da algo 

o no, somos socios‖ ¿entendes? Pasa también por ahí.‖ (Entrevista A, 

01/11/2019). 

 

Debido esto observe el intento de vínculo forzado que se realizó a través de 

la campaña, el tratar de transmitir una idea de  gremio pero sin transmitir bien 

el contenido a sus socios; como consecuencia estos recibieron la publicidad, 

los autoadhesivos de ―SOY FERRETERO DE BARRIO‖ ―SOY PINTURERO DE 

BARRIO‖, pero al preguntarle acerca de la cámara la llamaban ―asociación‖, 

demostrando total desconocimiento de los acontecimientos que ocurrieron en 

los últimos años. 

 

Algunos pueden cuestionar esta afirmación pero lo cierto es que Gore en su 

apartado de ―organizaciones, lenguaje y capacitación‖ afirma lo siguiente con 

respecto a cómo definimos las cosas ―El lenguaje suele ser visto como un mero 

vehículo que nos permite describir lo que percibimos afuera o lo que pensamos 

o sentimos interiormente. Sin embargo, sus funciones no son solamente 

pasivas y descriptivas, el lenguaje hace que sucedan cosas, modelando el 

futuro y la identidad de los hablantes …Esto es particularmente importante 

porque discutir qué palabras utilizamos para describir un evento no es 

“simplemente” entrar en problemas semánticos, de lo que se trata es de 

controlar las percepciones y las respuestas de los demás .‖ (Gore,2006:148). 
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Por lo que podemos afirmar que el llamar a dicha organización con un 

nombre que desde el 2014 no se usa, realmente no refleja un vínculo fuerte 

con la misma y un antecedente de que el cambio anterior no fue bien trabajado, 

por lo que no hay una identidad bien formada por parte de los antiguos socios. 

Por esta razón es que creo conveniente que hay que involucrar a los socios en 

dicho proceso, porque reafirman su identidad con respecto a la cámara y 

generarían un vínculo con las nuevas generaciones en los comercios. 

 

Como menciona Lucia Martorelli y Matías Ponce se trata de algo que va más 

allá algo que se encuentra en la ―dimensión cognitiva‖, ―ideal- valorativa‖ y 

―cultural- identitaria‖ de la acción colectiva. El desafío comunicacional en esta 

perspectiva radica en cómo generar significados compartidos hacia dentro de la 

organización, en cómo crear consignas que identifiquen a los miembros y que a 

su vez sumen a más integrantes a las acciones de la organización, y en cómo 

hacer para que la organización se identifique con determinados valores de la 

esfera pública  (Lucia Martorelli y Matías Ponce: 2015:4).   

  

● Lo que la organización es realmente:  

 

Partiendo de lo planteado anteriormente decimos que una organización 

siempre debe decir lo que quiere ser, pero ser consciente de lo que es y hacia 

dónde quiere llegar, para esto es importante que trabaje una estrategia que 

abarque aspectos internos y externos de la organización que le permitan 

desarrollarse y alcanzar los aspectos identitarios adecuados para sus objetivos. 

“La identidad visual de una organización es también una herramienta de la 

estructura de la movilización ya que, junto con la comunicación estratégica, es 

fundamental para transmitir la personalidad corporativa de una organización.‖ 

(Lucia Martorelli y Matías Ponce:2015:4). 
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A lo largo de todo este desarrollo pudimos ver que el problema sobre la base 

identitaria de CAFPADU es el hecho de que ellos se definen como gremio pero 

que no actúan tal y eso genera desconfianza con los socios, de esto se 

desprende el bajo nivel de pertenencia y participación en las asambleas, 

porque conocen la finalidad de la misma. 

 

También sale a luz el hecho de que ellos saben cuál es su identidad y hacia 

dónde se quieren dirigir, pero poseen también un gran desconocimiento del 

cómo trabajar en el área identitaria. Un ejemplo de esto, son los cambios de 

nombre anteriormente realizados, que aunque fueron exitosos, el arraigo por 

parte del socio no lo fue (AFBA, AFBADU, CAFBADU). De la misma forma 

decimos que este nuevo nombre no consiguió el arraigo, ya que muchos de los 

socios en nuestra intervención se enteraron del cambio por nuestra encuesta, e 

incluso muchos comenzaron a responder pensando que era uno de los 

cambios anteriores.  

 

De esta forma quiero destacar que durante este cambio lo que permite que 

sea exitoso o fracase es la buena comunicación de la cámara con sus 

asociados. Podemos ver que la comunicación es un proceso que atraviesa a 

toda la organización y que la nutre en su carácter interno como externo. La 

comunicación es vital para el crecimiento de la cámara porque esta refuerza el 

vínculo identitario entre pares dentro de la misma, como también entre los 

directivos y asociados. 

 

―Así, la comunicación puede ser abordada como herramienta al servicio de la 

transformación, o como proceso de construcción social, en el cual el foco se 

pone en el entendimiento de los miembros y en la construcción de sentido a 

través del diálogo. ‖ (Muñóz, s/f). 

 

De manera que no basta con tener canales de comunicación pertinentes o 

eficaces, sino que el enfoque se basa en el acercamiento por medio de estos. 

Anteriormente mencione que podemos emitir un mensaje frio, formal y sin 

ninguna expresión de cercanía, y podemos asegurarnos que va a llegar pero 

no que despierte el interés del lector, en este caso de los socios. Muchos de los 
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encuestados nos respondieron que recibieron los autoadhesivos de la campaña 

―de barrio‖ pero muchos ni sabían que decían. 

 

Por lo tanto, es importante tener canales de comunicación pero lo más 

importante es establecer vínculos y puentes a través de ellos. 
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Apéndices 

 



Apéndice 1. 

Cronograma 
 

A continuación presentamos el cronograma de trabajo. El original previsto se 

vio alterado por el fenómeno mundial de la pandemia del virus COVID-19. Esta 

nos impidió acercarnos a los comercios para realizar la encuesta debido al 

distanciamiento físico que debimos adoptar. A su vez, no logramos realizarla 

por medios virtuales ya que los contactos que teníamos eran de los locales y 

muchos de los asociados se vieron en la necesidad de cerrar sus comercios y 

les urgía enfocar sus esfuerzos en satisfacer sus necesidades básicas.  

 

Cronograma 
 

 

 



Apéndice 2 

Pauta de entrevista Comisión Directiva 

 

Objetivo: Conocer el proceso de toma de decisión y ejecución del 

cambio. 

 

- ¿Cómo notaron la necesidad del cambio de nombre? 

- ¿Cuáles cree que fueron las causas que impulsaron el cambio?  

- ¿Usted notó que existieron oposiciones dentro de la Comisión Directiva? 

- ¿Le gustaría compartir cuál fue su opinión al respecto?. A su vez, ¿la 

compartió al grupo? 

- ¿Sabe usted si se realizó algún estudio previo sobre estado de situación de la 

Cámara y su entorno? 

- ¿Cómo definiría el objetivo del cambio? 

- ¿De qué manera cree que el cambio de nombre colaborará con ese objetivo? 

- ¿Qué opina sobre el desplazamiento de un rubro por otro la sigla del 

nombre?, ¿cree que se fomentará la participación de un grupo sobre otro?  

- ¿Desarrollaron una planificación para implementar el cambio? 

- Luego de la votación en Comisión Directiva, ¿diseñaron una manera de 

transmitirle el cambio a los socios? 

- ¿Qué tipo de acciones realizaron? 

- ¿Qué opiniones tiene sobre esa estrategia tomada?  

- ¿Promovieron la visión del cambio?, ¿De qué manera? 

- ¿Cómo invitaron a los socios a participar activamente del cambio? 

- ¿Generaron encuentros o charlas para informar sobre la necesidad de 

cambiar? 

- ¿Dónde considera que se presentaron las principales barreras? 

- ¿Qué canales de comunicación utilizaron con los socios? 

- ¿Obtuvieron resistencias, quejas o reproches? 

- Si recibieron, ¿De qué tipo?, ¿Por qué cree que habrá sido? 

- ¿Cómo piensa que recibieron la noticia los socios?, ¿cree que conocen y 

comparten la visión? 

- ¿Qué expectativas tenía como Directivo en cuanto al proceso de cambio de 

nombre? 



- ¿Percibe que se hayan cumplido? 

- ¿Qué expectativas tiene ahora como Directivo?, ¿Y como socio? 

- En su rol como socio, ¿consideras que fue el método adecuado de gestionar 

el cambio? 

 



Apéndice 3 

 

Pauta de entrevista Administrativa 

 

Objetivo: Conocer el proceso de toma de decisión y ejecución del 

cambio. 

 

- ¿Conoce el objetivo del cambio de nombre? 

- ¿Qué impresión tuvo? 

- ¿Comparte la visión? 

- ¿Le gustaría compartir cuál fue su opinión al respecto?. A su vez, ¿la 

compartió al grupo? 

- ¿Sabe usted si se realizó algún estudio previo sobre estado de situación de la 

Cámara y su entorno? 

- ¿Qué opina sobre el desplazamiento de un rubro por otro la sigla del 

nombre?, ¿cree que se fomentará la participación de un grupo sobre otro?  

- ¿Conoce que se haya realizado algún estudio previo sobre el estado de 

situación? 

- Luego de la votación en Comisión Directiva, ¿diseñaron una manera de 

transmitirle el cambio a los socios? 

- ¿Qué opiniones tiene sobre esa estrategia tomada?  

- ¿Generaron encuentros o charlas para informar sobre la necesidad de 

cambiar? 

- ¿Dónde considera que se presentaron las principales barreras? 

- ¿Obtuvieron resistencias, quejas o reproches? 

- ¿Cómo piensa que recibieron la noticia los socios?, ¿cree que conocen y 

comparten la visión? 

- ¿Qué expectativas tenía respecto al cambio de nombre? 

- ¿Percibe que se hayan cumplido? 

- ¿Qué expectativas tiene ahora? 

 

 

 



Apéndice 4 

 

Pauta de entrevista Promotor 

 

Objetivo: Conocer el proceso de toma de decisión y ejecución del 

cambio. 

 

- ¿Cómo notaron la necesidad del cambio de nombre? 

- ¿Usted notó que existieron oposiciones dentro de la Comisión Directiva? 

- ¿Le gustaría compartir cuál fue su opinión al respecto?. A su vez, ¿la 

compartió al grupo? 

- ¿Sabe usted si se realizó algún estudio previo sobre estado de situación de la 

Cámara y su entorno? 

- ¿Qué opina sobre el desplazamiento de un rubro por otro la sigla del 

nombre?, ¿cree que se fomentará la participación de un grupo sobre otro?  

- ¿Se realizó un diagnóstico previo? Tanto en el entorno como hacia el interior 

dela organización. 

- ¿Desarrollaron una planificación para implementar el cambio? 

- Luego de la votación en Comisión Directiva, ¿diseñaron una manera de 

transmitirle el cambio a los socios?,¿de qué forma? 

- ¿Obtuvieron resistencias, quejas o reproches? 

- ¿Dónde considera que se presentaron las principales barreras? 

- ¿Qué expectativas tenía como Directivo en cuanto al proceso de cambio de 

nombre? 

- ¿Percibe que se hayan cumplido? 

- ¿Qué expectativas tiene ahora como Directivo?, ¿Y como socio? 

- ¿Consideras que fue el método adecuado de gestionar el cambio o te habría 

gustado optar por otro camino? 

 



Apéndice 5 

 

Pauta cobrador (No ejecutada) 

Objetivo: Conocer si cumplió alguna función específica estipulada por la 

comisión durante el proceso de cambio de nombre. 

 

Este cuestionario pretende conocer sobre el proceso de cambio de nombre y cómo 

lo vivieron los socios. Te recordamos que tus respuestas mantienen el anonimato y 

sus fines son puramente académicos en el marco de nuestro trabajo final de grado 

en comunicación. 

 

Desde ya agradecemos tu colaboración. 

 

 

 

¿Considera que participó del proceso de cambio de nombre? 

○ Si 

○ No 

 

Si la respuesta es sí, ¿puede explicar brevemente cómo? 

 

 

¿Puede explicar brevemente el motivo del cambio? 

 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________  

 

¿Recibió consultas por parte de los socios sobre el cambio de logo y nombre? 

 

○ Si 

○ No 

 

 ¿Puede explicar qué tipo de preguntas? 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________  

 

 

¿Fue encargado de repartir el pegotín y bolsa ecológica con el nuevo logo? 

 

○ Si 

○ No 

 



¿Recibió comentarios al respecto? 

 

○ Si 

○ No 

 

 

Si los recibió, ¿de qué tipo? 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

 

¿En alguna ocasión debió explicar el cambio y su motivo? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Recibió comentarios negativos acerca del cambio? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Podría comentar alguno? 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

 

 

¿Transmitió estos comentarios a algún integrante de la cámara? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Desde la Comisión Directiva se le pidió que difunda información acerca de cambio 

de nombre? 

 

○ Si 

○ No 

 

Si lo hizo, ¿qué tipo de información? 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

 

 



En su rol como cobrador, ¿considera que fue incluido en la planificación y/o proceso 

de cambio? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Puede explicar porqué? 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

 

 



Apéndice 6 

 

Pauta de encuesta a socios montevideanos 

 

Objetivo: Conocer cómo se sintieron respecto al proceso de cambio de 

nombre y cómo lo percibieron. 

 

Estimado/a socio/a de CAFPADU, 

 

Somos estudiantes de la Licenciatura en Comunicación y nos encontramos 

realizando la tesis final de grado. Para completar nuestro trabajo solicitamos de su 

colaboración respondiendo una breve encuesta anónima sobre el cambio de nombre 

sucedido en la Cámara durante el 2019 (de CAFBADU a CAFPADU). Si no está en 

conocimiento de dicho cambio, de todos modos ingrese al formulario y marque la 

opción correspondiente. 

 

Esperamos que tenga el agrado de colaborar con nosotros. No le llevará más de 10 

minutos. 

 

Por cualquier consulta puede dirigirse al siguiente correo: 

ficequipodecomunicacion@gmail.com 

 

 

 

¿Tiene conocimiento del cambio de nombre de CAFBADU a CAFPADU? 

○ Si 

○ No 

 

(Si la respuesta es NO, no se continua la encuesta) 

 

Aproximadamente, ¿hace cuanto tiempo se enteró?  

 

○  menos de 1 año 

○ de 1 a 2 años 

○ más de 2 años 

 

 

¿Conoce el motivo del cambio de nombre?  

 

○ Si 

○ No 

 

¿Podría explicarlo de forma breve? 



:___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________  

 

¿Está de acuerdo con el motivo? 

 

○ Si 

○ No 

 

 ¿Podría explicar brevemente por qué? 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________  

 

 

¿Considera que abarcalos rubros que lo integran? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Tuvo intercambios sobre el nuevo nombre entre colegas? 

 

○ Si 

○ No 

 

 

 

 

¿Cree que el desplazamiento de un rubro por otro en la sigla beneficiará a la 

Cámara? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Podría explicar por qué?: 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

 

¿Percibe que el nuevo nombre lo representa? 

 

○ Si 

○ No 

 



¿Participó activamente en la decisión del cambio? 

 

○ Si 

○ No 

 

Si su respuesta es sí, ¿de qué manera? 

 

○ fui a reuniones de directiva 

○ fui a la asamblea 

○ hice sugerencias 

○ solicité el cambio 

○ voté el cambio de nombre en la asamblea 

○ voté el cambio de logo en la revista 

○ otra manera:_________________________ 

 

 

¿Qué tipo de momentos existieron para el intercambio de opiniones durante todo el 

proceso?  

 

○ reuniones informativas 

○ asambleas 

○ invitaciones a reunión de directiva 

○ canales de mail o teléfono 

○ no hubo 

○ no conozco 

 

¿Cuántas instancias existieron durante todo el proceso? 

 

○ 1 a 2 

○ 2 a 4 

○ más de 4 

○ ninguna 

○ no conozco 

 

¿A cuántas asistió? 

 

○ 1 a 2 

○ 2 a 4 

○ más de 4 

○ ninguna 

 

¿Cómo mediría su participación en este proceso?  

 

○ muy poco participativo 



○ poco participativo 

○ medianamente participativo 

○ muy participativo 

○ totalmente participativo 

 

¿Cree que este cambio era una necesidad? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Podría explicar brevemente su respuesta?: 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

 

 

 

Comunicación: 

 

¿Por cuáles medios se enteró del cambio? 

 

○ revista 

○ mail 

○ Whatsapp o mensaje de texto 

○ llamada telefónica 

○ talón de aviso firmado 

○ otro:__________ 

 

¿Recibió información de avances del proceso? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Con qué frecuencia recibió dicha información? 

 

○ 1 a 2 veces por semana 

○ 1 a 2 veces por mes 

○ 1 a 2 veces cada 3 meses 

○ una sola vez en todo el proceso 

○ nunca 

 

¿Manifestó su opinión? 

 

○ Si 



○ No 

 

Si su respuesta es sí, ¿por cuáles medios? 

 

○ revista 

○ mail 

○ Whatsapp o mensaje de texto 

○ llamada telefónica 

○ talón de aviso firmado 

○ asamblea 

○ otro:__________ 

 

 

¿Conoce si existió algún mensaje especialmente dirigido al rubro bazar? 

 

○ Si 

○ No 

 

Si su respuesta es sí, ¿por cuál medio? 

 

○ revista 

○ mail 

○ Whatsapp o mensaje de texto 

○ llamada telefónica 

○ talón de aviso firmado 

○ asamblea 

○ otro:__________ 

 

¿Conoce si existió algún mensaje especialmente dirigido al rubro pinturero? 

 

○ Si 

○ No 

 

Si su respuesta es sí, ¿por cuál medio? 

 

○ revista 

○ mail 

○ Whatsapp o mensaje de texto 

○ llamada telefónica 

○ talón de aviso firmado 

○ asamblea 

○ otro:__________ 

 



¿Conoce qué acciones se están implementando para dar a conocer el nuevo 

nombre y logo? 

 

○ Si. ¿Cuáles?: 

___________________________________________________ 

○ No 

 

¿Vio la campaña de publicidad lanzada en 2019? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Participó de la misma? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Cómo valora el aporte de ella al proceso de difusión? 

 

○ negativo 

○ no aporta 

○ positivo 

○ muy positivo 

 

Explique brevemente porqué: 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

  

¿Se siente identificado con la propuesta “de barrio”? 

 

○ Si  

○ No  

○ No sé de qué se trata 

 

¿Recibió el pegotín “de barrio”? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Recibió la bolsa ecológica con el nuevo logo? 

 

○ Si 

○ No 



 

¿Ha notado otros cambios en la cámara los últimos 2 años? 

 

○ Si 

○ No 

 

Si su respuesta es sí, ¿de qué tipo?: 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

____________ 

 

¿Relaciona estos cambios y nuevas acciones con el nuevo nombre y logo? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Cómo se sintió a lo largo del proceso? 

 

○ muy poco informado 

○ poco informado 

○ medianamente informado 

○ muy informado 

○ totalmente desinformado 

 

¿Actualmente recibe información sobre el nuevo nombre y logo? 

 

○ Si 

○ No 

 

¿Por cuáles medios? 

 

○ revista 

○ mail 

○ Whatsapp o mensaje de texto 

○ llamada telefónica 

○ talón de aviso firmado 

○ asamblea 

○ otro:__________ 
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⊂AFBADU cÅMARA DE FERRETEROS BAZARi STAS Y AFINES

DEL URUGUAY

Avda,  De看Li bert ador 1955/001-丁eし2924. 0221

Mont evi deo,  10 de Ab「i l  de 2018.

ORDEN DEL D量A;

ASAMB」臣A G臣N芭RA」
臣X丁RAORD菖NAR菖A

● 　CAMBIO DE DENOMINACION A:

CAMARA DE FERRE丁ER登AS′  P量NTURERIAS Y
AF登NES DEL URUGUAY

● 　CAMBIO EN LOS ES丁A丁U丁OS SOCIA」ES:

NUMERO DE王NT臣GRAN丁ES DE D量REC丁IVA

● 　VARIOS:



MOD作J CA CION ES丁A TUTO

ES7ATUTO DE LA 〃CA朋ARA DE FERRE丁E刷AS,
」P/NTuRER/AS yA用NES DEL URUGuA Y, 二重

CAPi 丁ULO l 。" Denomi naci 6n.  Domi ci 看i o v Obi et o. “  ART,  1O○ ○  Se ∞nSt i t uye una

agrupaci 6n g「emi aI ,  net ament e aPOi i t i ca,  de p「opi et ari os de f erret e「f as,  Pi nt ure而as y af i nes y/o

諾豊富P‡ 譜等藍意e認諾謹…蒜P謂謙嵩欝隼常呂叢話
URUGUAY”  ( CAFPADU) ,  ∞n domi ci l i o en i a ci udad de Mont evi deo,  CuyO O助eto se「a:

A)  Foment a「 i a vi ncul aci 6n de t odos I os asoci ados pa「a hace「 de e=os una sol a voi unt ad

PueSt a al  servi ci o so=dari ament e de l a def ensa de sus i nt e「eses g「emi al es y de l os deI
COmerCi o en gene「ai . -

B)  Represent ando una f uerza oreado「a de t rabaj o y de ri quezas,  t「at a「 de encauzari a y

d師gi ri a haci a el  bi en col ect i vo,  aSumi endo I a rep「esent aci 6n de l os g「emi os en t odos I os casos

que est i me conveni ent e.  -  A vi a de ej empi o;  I a 「ep「esent aci 6n de l os g「emi os en M. 丁. S, S.  -
Consej os de Sal ari os y demas o「gani smos de Previ si 6n Soci al ,  Ot rOS Mi ni st eri os y

dependenci as dei  Est ado,  Foment a「 i a c「eaci 6n de ent i dades輔ai es rep「esent at i vas de

act i vi dades af i nes;
C)  A I os ef ect os de dar oump=mi ent o a l os oPj et i vos soci al es,  i a Cama「a pod「a est abi ece「 i os

Servi ci os admi ni st rat i vos que ent i enda conveni ent e,  enCarando pa「a ei l o l a di f usi 6n de

COnf e「enci as,  Publ i caci 6n y pubi i ci dad en una 「evi st a soci al ,  CurSOS de capaci t aci 6n pe「sonal ,

i nf ormaci 6n y publ i ci dad a l os soci os y t e「ceros ace「ca de I os event os que proyect e y real i ce

i nt ervenci 6n en f eri as naci onal es言nt emaci onal es,  「eal i zaci 6n de event os soci al es t al es como

「euni ones,  f i est as,  agaSaj os si m=a「es y en generai  u帥za「 todos i os medi os que j uzgue

COnVeni ent es para e=ogro de sus f i nai i dades soci ai es y eI  f oment o de vf ncul os con
i nst i t uci ones si mi l a「es. -

D)  Est a Cama「a excl uye de sus prop6si t os soci aI es t oda ot ra緬al i dad que I as p「evi st as

exp「esament e en est os est at ut os.  Especi al ment e se est abl ece que para i a prest acj 6n de

Servi ci o coope「at i vos de bi enes o de consumos o de servi ci os asi st enci al es medi cos,  deberan

t rami t a「se previ ament e est at ut os adecuados a esas f i nal i dades especi f i cas,  de acuerdo con l as

norma I egal es y 「egi ament ari as co什eSPOndi ent es. -

CAPI TUしO看l 。" De l os Asoci ados○  ○ ART.  2O -  La Cama「a est ar f ormada po「 soci os

Honorari os,  Fundado「es,  Act i vos ,  Coope「ado「es y/o gremi al es emp「esari aI es:  a)  son soci os

hono「ari os aquel i as pe「sonas que en raz6n de sus m6「j t os o de l os 「ei evant es servi ci os

P「eSt ados a l a l ns軸uc沌n sean desi gnados como t al es po「 l a Asambl ea General ,  a ProPueSt a
del  Consej o Di 「ect i vo,  en VOt aCi 6n que cuent e con mayo「f a si mpI e. 一EI  soci o honorari o t end「a

l os mi smos derechos que el  soci o act i vo;  b)一SOn SOCi os f undadores I os concurrent es al  act a de

f undaci 6n de est a l nst i t uci 6n;  C)  son soci os act i vos,  l os comerci ant es est abi eci dos con
COme「Ci o en l os ramos de f emet eri as,  Pi nt ureri as y af i nes que i ng「esen a l a Cama「a =enendo

I os 「equi si t os est abl eci dos en eI  art .  5O. -  Ti enen voz y vot o en l as asambl eas.  -  Pa「a p「esent ar

PrOyectOS,  Se「 el ect ores de l as aut ori dades de i a Ent i dad e i nt eg「a「 el  Cons句O Di 「ect i vo y
Comi si 6n Fi scai ,  debe「an t ene「 ci n∞ ahos de ant i g鴫edad como asoci ado. -  Pod「a ei  Cons?j o

Di 「ect i vo mant ene「 l a cat egorf a de soci o act i vo de qui enes,  habi endo dej ado de se「

COme「Ci ant es,  aSf  l o sol i ci t en;  dトSOn soCi os coope「ado「es t odas aquel I as personas f f si cas y/O

j u「i di cas ,  que Si mpat i zando con l a I nst i t uci 6n,  qui eran i ng「esa「 a e=a,  nO t end「an vot o en l as
asambI eas,  ni  pod「an se「 eI ect os mi emb「OS deI  Consej o Di 「ect i vo y Comi si 6n Fi scai ;



e) g「emi al es emp「esari aI es que por su af i ni dad aI  sect o「 ,  POd「an se「 Pa巾e de l a Cama「a,

mant eni endo I a i ndependenci a de gest i 6n que t i enen l as mi smas,  Pudi endo ser i nt eg「ant es dei

Consej o Di 「ect i vo su P「esi dent e o Secret ari o,  t eni endo voz y vot o y asi mi smo part i ci pa「 de l as

Asambl eas t eni endo voz y vot o en l as mi smas. -
ART。 3O。" Las pe「SOnaS j u「i di cas debe「an est a「 「epres飢tadas ant e I a Cama「a po「 uno de sus

mi emb「os o por un 「epresent ant e debi dament e aut ori zado a j ui ci o deI  Consej o Di 「ect i vo. -

ART。 4〇一Los asoci ados,  COn eXCePCi 6n de l os honorari os,  debe「an abonar una cuot a mensuai ,

CuyO mOntO I o草j a「a eI  Consej o Di 「ect i vo.  Las g「emi al es que se sumen a est a Camara deberan

abona「 un mont o mensual  rel at i vo a su cant i dad de soci os,  f叫ado el  mi smo po「 ei  Consej o

Di 「ect i vo. -

ART.  5O. - La so=ci t ud de i ng「eso,  ∞n eX∞PCi 6n de l os honorari os,  Sera P「eS飢tada por escri t o,

∞n l a f i ma dei  soI i ci t ant e y l a de un soci o,  ∞i ocandose l a mi sma en exhi bi ci 6n du「a爪e ocho

di as en l a Sede Soci a上-  Vbnci do di cho pl azo,  eI  Consej o Di 「ect i vo p「OCede「a a su admi si 6n o

rechazo en vot aci 6n secret a. -  Los soci os est an obi i gados a 「espet a「,  CumP=「 y acept a「 l os

Est at ut os y t odas l as 「esoi uci ones que di ct en el  Consej o Di 「ect i vo y I as Asambl eas. 一

ART。 6O。“  Los asoci ados que dej aren de pagar t res cuct as ∞nSeCut i vas seran j nt i mados,

hast a po「 segunda vez si  f ue「e necesari o,  de巾「O de un pi azo de t rei nt a di as. -  Si  t ranscu面dos

t rei nt a df as de I a l 胴ma i nt i maci 6n,  el  soci o cont i nuara en mo「a,  el  Consej o Di rect i vo podf a

e看i mi nari o dei  Regi st ro Soci al . -

ART.  7O. -  Cuando un a軸ado act心e deI i beradament e cont「a ei  buen nomb「e o i nt e「6s de l a

! nst i t uci 6n,  el  Consej o Di rect i vo podra suspenderl o po「 un pi azo maxi mo de sei s meses o

expuI sarl o,  Seg心n l a gravedad deI冊Ci t o,  dando ouent a a i a pri me「a asambi ea generai  que se

「eal i ∞. -  Durant e eI  peri odo de suspensi 6n,  eI  soci o debera cumpI i 「 t odas l as obl i gaci ones

SOCi ai es. -  La suspensi 6n o expui si 6n pod「a se「 dec「et ada po「 el  vct o conf orme de dos t e「ci os

de l os i nt egrant es del  Consej o Di 「ect i vo y sera no軸Cada po「 t el eg「ama coI aci onado al  soci o

SanCi onado,  qui en di spond「a de un pl azo de t rei nt a df as,  a Part i r de esa no珊caci 6n,  Pa「a

「ecu面pe「 esc航o f undado pa「a ant e I a Asambl ea General ,  l a que se「a convocada po「 el

Consej o Di 「ect i vo para una f echa no post e「i o「 a i os t rei nt a df as si gui ent es a l a i nt erposi ci 6n del

recurso. -　Est e 「ecurso no t end「a ef ect o suspensi vo.  Ant es de adopt a「 deci si 6n sob「e

SuSPenSi 6n o expul si 6n de un soci o,  ei  ∞nSej o di rect i vo debe「a da「 vi st a de l as act uaci ones al

i nt eresado por e=6rmj no de l O di as habi l es y pe「ent ori os,  dent ro de cuyo pI azo ei  soci o podra

art i cul a「 su def ensa;  l a resoi uci 6n a 「ecae「 debe「a ser f undada, -

ART。 8O. “  Los asoci ados deben ayudarse mutuament e en sus asunt os ∞me「Ci al es,  dando

pref erenci a en sus t ransacci ones a l os consoci os. -
CAPI TULO I i ! 。" Del  Pa帥moni o Soci al " ART〃 9O“ -  EI  pat r i moni o de I a Cama「a est ara

∞nSt i t ui do pon a) -  Las cuot as soci al es l as f i j af a el  Cons句O Di 「ect i vo. 心) -  」os bi enes rai ees,

t i t ul os,  Val o「es y derechos que posea l a l nst i t uci 6n que haya adqu涌do o I ogre adqu両「 en el

f ut uro,  C) -  1os muebl es, 蘭l es y ense「es exi st ent es y I os que adqui eran en l o sucesi vo" d手i a

exi st enci a en caj a y I os dep6si t os banca「i os.  e) -  l as ut i i i dades p「oveni ent es de l os servi ci os de

ouai qui er f ndoi e que se c「ean dent ro de i as romas est abl eci das en el  p「esent e est at ut o〇年Ios

l egados o donaci ones que por ouai qui e「 con∞PtO I f oi t o pe「Ci bi e「a.  g) -  I os i nt ereses dei  capi t al

y su acumul aci 6n. -  Los f o=dos de i a l nst i t uci 6n sef an deposi t ados a su nomb「e y a o「den
COnj unt a dei  P「esi dent e,  Seoret ari o y Tesore「O,  en I os ban∞S que det ermi ne eI  Consej o

Di 「ect i vo.

CAP! TULO I V。" De I as AsambI eas" AR丁・ 10 ○ ○  Las asambi eas se「an o「di nari as y

ext rao「di nari as,  ConS批uyendo eI  6「gano soberano de i a Cama「a y 「ep「esent ando l a voI unt ad

de l os asoci ados. 一Las ordi nari as,  que tOma「an en COnSi deraci 6n y 「esol veran t odos I os asunt os

que l e somet an el  Cons匂O Di 「ect i vo y/O I os asoci ades,  Se 「euni 「a en el  mes de agost o de cada
a斤o. -  Las ext rao「di nari as se「an convocadas cuando I o consi de「e conveni ent e eI  Consej o

Di 「ect i vo o I o so=ci t en po「 escri t o un nl l mero de soci os no i nf cho「 a vei nt i ci n∞ ∞n una

ant i guedad de un ∈蛸o y que hayan abonado l a ouot a ∞「「eSPOndi ent e ai  mes i nmedi at o ant eri or

a I a sol i ci t ud. -  En est e輔mo caso,  debe「a espec柄carse cl a「ament e el  o I os mot i vos de l a

convocat ori a○ ○  Dent「o de I os t「ei nt a di as de p「esent ado el  pedi do,  el  Consej o Di 「ect i vo f i j a「a i a

f echa de i a asambl ea,  eSt abl eci endoI a dent「o de I os ci ncuent a df as de present ada l a sol i ci t ud,

Pudi endo sol i ci t ar l os i nf ormes,  aCl araci ones y ampl i aci ones que c「ea ∞nVeni ent e○ ○  Se t rat a「an
excl usi vament e l os asunt os i ncI ui dos en el  respect i vo o「den deI  df a. -

ART.  11O。“ 丁a面O l as ordi nari as como l as ext「aordi nari as deberan se「 COnVOCadas po「 medi o

de ci 「cul a「es a envi arse a l os soci os vei nt e df as ant es de su 「eal i zad6n,  COnt eni endo el  o「den

del  df a,  f echa,  I uga「 y ho「a de su 「ea=zaci 6n.



ART.  12〇・〇Est ar釦i egal ment e ∞nSt軸das a - a pri me「a ∞nVOcatOri a,  con - a p「esenci a de mas

de l a mi t ad de i os soci os act i vos. -  T「anscu面da medi a ho「a y no habi 飢do nl ] me「o

regl ament a「i o,  l as asambl eas sesi ona「an en segunda　∞nVOcatOri a con ei  ndme「o de

P「esent eS○ ○  Cons航ui das 「egl ament ari ament e,  P「OCedef an血i cament e a t「at a「 eI  o「den del  di a
hast a agot ari o con eI  n心mero de soci os que si gan p「esent es. -

AR丁〃 13O○ ○ Pa「a i nt erveni r en l as dei i be「aci ones y vot a「,  e-  asoci ado debera t ener pagada l a

ouot a deI  mes i nmedi at o ant eri or a l a 「eal i zaci 6n de l as asambI eas. -  Cada soci o t end「a derecho

a un vot o○ ○  En caso de empat e ei  Presi d飢te deci di 「a・-  Sus 「esoi uci ones no t i enen apel aci 6n

Si no ant e eI I as mi smas y se「an t omadas po「 si mpI e mayorf a de vot os,  Sa一vo en - os casos que

est os Est at ut os o l a l ey exI J an mayO「「aS eSPeCi ai es. -

ART.  14O。-  Se「an p「esi di das por ei  Presi dent e de l a Cama「a. -  En caso de ausenci a de 6st e l o

haf a eI  Vi ∞- P「esi dent e y en ausenci a de ambos po「 eI  mi emb「o del  Consej o Dj 「ect i vo que dst e

des鳴ne・-  En ausenci a t ot aI  dei  Consej o Di 「ect i vo,  i a asambi ea eI egi 「a,  e面e l os present es,

qui 飢es OouPa「an l os cargos de P「esi dent e y Seoret ari o. -

AR丁" 15O. “  Las deI i beraci ones y 「esol uci ones se t ranscri bi 「an en un Li b「o de Act as,  l as cue! es

se「an f i rmadas y ap「obadas por ei  Presi dent e y Seoret∈両o act uant es y 「ef rendadas po「 dos

asambl ef st as pres飢teS desi gnados por I a mi sma AsambI ea. -

諜計器, 謹書諾豊富霊智誌嘉誓叢書蕊紫雲詰霊
af ros' 　Pudi endo vot ar y se「 ei egi dos I os socj os act i vos que est 6n en l as ∞ndi ci ones

est abl eci das po「 el  art i cuI o 2O言nci sos c)  y e)  ○ ○  El : vot o sera secret o vf o~ar: por
Cart a Ce舶f i cada hast a el  di a de i as el ecci ones○ ○

ART“  17O"⊥as i i st as deberan present arse ant e l a Comi si 6n E- ect o「a一∞n di ez di as po「 l o

menos de ant eri ori dad ai  de l as ei e∞i ones,  ∞n eI  si st ema p「ef erenci al  de supl ent es,

∞l occhdose I os candi dat os en una soI a o「denaci 6n su∞Si va y regi st radas en un Li b「o

Especi ai ・ Pa「a se「 admi t i da una l j st a debe「an 「euni 「 l os si gui ent es requi si t os:  a)  ∞nt ene「 i as

f i rmas de l os candi dat os que se post ul en;  b)  i nd caci 6n dei  candi dat o a l a Presi denci a de cada
6「gano soci al ;  C)  el  m]mero de i i st a 「espect i vo. -

AR丁" 18O“ ・ En caso de vacant e de cua- qui era de l os t仙ares,  debef a ∞nVOca「Se a l os demas

Candi dat os que no hubi eran si do eI ect os航ul a「es,  PO「 el  orden sucesi vo de su ∞l ocaci 6n en l a

ART" 19O・-  La Comi sj 6n Ei ect oral  ∞nSt a「a de t res mi emb「os nomb「ados po「 l a AsambI ea a

prOPueSt a de i a Mesa y】 ademas’ un del egado po「 cada l i st a p「esent ada○ ○  Ti ene a su ca「go
t odos I os act os vi ncui ados aI  act o el ecci onari o y al  s而agi o.  Tend「a ∞mO f unci ones:  a)  pubI i car

y ent rega「 a l os represent ant es de cada agrupaci 6n de soci os habi I i t ados para vot ar,  e-  pad「6n
el ect o「aI ;  b)  「egi st ra「 l as denomi naci ones de l as ag田PaCi ones de asoci ados que se const i t uyan

COn f i nes ei ect o「al es,  aSr ∞mO i os n心me「os de l as hqi as de vot acj 6n po「 e=as p「esent adas;

C)「eci bi r_1os vot ?s que $e enVf en po「 cart a ∞軸f i ceda:  d)  ∞nt「Ol a「 ei  act o ‾el eccj o舶ri o,

real i za「 el  escrut i ni o ext endi endo i as act as y demas dooument os necesari os pa「a se「 「emi t i dos

al  Consej o Di rect i vo;  e川j ar el  di a y hora de I a ei ecci 6n en aoue「do con el  Consej o Di 「ect i vo.  En

caso de f al t a de acue「do言O deci di 「a ei  Cons句O Di 「ect i vo;  f )  ∞nO∞「 y f al i a「 en l ] ni ca i nst anci a,

en i os 「eoursos y 「ecl amos que se produzcan en eI  act o ei ecci onari o. 一Una vez t ermj nado el

escrut i ni o’ l ab「ara un act a de l o act uado y p「ocedef a de i nmedi at o,  a l a p「ocl amacj 6n que

COrreSPOnda" La Comi si 6n El ect o「aI  sef a el egi da po「 i a Asambl ea Generai  Ordi nari a dei  ∈泊O

ant eri o「 aI  que conesponda 「eal i zar l as eI ecci ones co汀eSPOndi ent es" Se debe「an desi gna「

i guai  nl ] me「o de t剛ares y de supi e巾es,  debj endo se「 soci os act i vos mayo「es de edad con

de「echo a se「 el ect o「es y el egi bi es. -

ART" 20O“ 一Fi nai i zada l a 「ecepci 6n de vot os se i ni ci ara e-  escrl 面ni o p「o∞di 6ndose ai  「ecuent o

de vot os v訓dos y su ag… PaCi 6= POr l ema. -  EI  coci ent e ei ect o「aI  se det ermi na「a di vi di endo eI

ndmero de vot os v訓dos po「 eI  ndmero de mi emb「os de - as Comi sj ones a el egj 「・ Fecho se

di vi di f a eI  n11mero de vot os obt eni dos po「 cada l i st a por eI  coci ent e e- ect ora一・ Los puest os que

se obt engan por sobrant es se adj udi caf an a l as i i st as que t engan mayo「es resi duos y,  en CaSO

de empat e,  Se deci di f a per sort∞・-  En i os casos no previ st os po「 est os Est at ut os,  Se eSt a「a a l o

di spuest o en I a l egi sl aci 6n naci onal  ei ect ora上-

ART〃 21〇〇〇Si  ai guno de l os mi emb「os el ect os十O 「eSu- t a「e po「 mas de una - i st a,  t end「a que

pronunci a「Se PO「 una de e=as en l a pri mera sesi 6n que 「ea=∞ el  Consej o Di rect i vo. -

CAP町ULO Vl 〇°  Consei o Di rect i vo○ ○  ART.  22O〇°  La Cal Tl a「a de Fenet e「f as,  Pi nt ureri as y

Af i nes deI  Uruguay,  sef a di r i gi da’ admi nj s什ada y rep「esent ada en t odos sus act os y ∞nt ratOS,

∞n Ios mas ampl i os poderes,  Por un Consej o Di rect i vo,  eI egi do de aouerdo a l o di spuest o en eI



a軸o 16 y si gui ent es. -  EL CONSEJ O DI RECTI VO-  Se i nt eg「af a con si et e ( 7)  mj embros

剛a「es y cuat ro ( 4)  sup~ent es,  qui enes permanece「an en sus cargos hast a l a t oma de

POSeSi 6n en l os ca「gos de qui enes I os sucedan. しos cargos de dj cho Consgi v se「狛os
Si gul ent es P「esi dent e)  VI Ce- Presl dent e)  Sec「et a「l O,  Pro- Secret a「-O十eso「e「o,  P「o-丁eso「e「o,

壁土」塑O○ ○  Se reunl f a sl emP「e que el  P「es軸e I o d- SPOnga o dos de sus ml embros I o
SOI - Cl t e… evara un l l bro de act as en el  cual  se anot a「an l as de- 1beracIOnes y reso- ucIOneS y

Sef an f i rmadas po「 el  P「esi dent e y sec「et ari o.

壁土塾O〇二Las ses- OneS de-  Consqo Dl reCt - VO Se「台n pres- dI das por e-  P「esl dent e,  y en Su
def ect o o po「 el  V' cePreSI dent e En ausenci a de ambos,  el  Secret arIO debef a - nl Cl ar l a sesI 6n,

i nvi t ando i nmedi at ament e a l os剛ares p「esent es a desl gna「 un P「esi dent e ‘ くad hoc, :  En

auSenCi a de t odos eI I os’ Cual qui e「 j nt egrant e cump橘di cha f o「圃dad.  En caso de acef al f a de

l os剛a「es de I os cargos,  eI  Cons帥rect i vo debe convocar a l os supl ent es respect i vos.  Sj

COn eStOS nO Se ∞mpI et ase el  n血「o t ot aI  de l os而egrant es del  Cons弱Ia Comi si 6n

El ect oral  ∞nVOCarat e i nmedi at o a Asamb- ea Ext raordi na「- a en un pl azo =O mayo「 de t rei nt a

df as’ a f l n de f i J ar l a f echa de-  act o el eccIOna「ro para l a ` nt egracI 6n de l a nueva aut o「Idad por el

Peri odo compi ement ari o Hast a que se e圃=as nuevas aut ori dades,  ` a Comi si o両scai
aCt uaf a en f orm{∃ t ransi t orj a como cons。o Di rect i vo.  E-  Cons印Di rect j vo sesi onaf a

O「dl na「一ament e - POr I o menos-  dos veces en el  mes y ext rao「d圃ament e t odas - as veces que

Se COnSi de「e necesa「i o.  E-  quorum sera de 4 mi embros por l o menos.  Las sesi ones del

Consgi v Di rect i vo sera申Pdb“ cas pa「a l os socj os朝endo pasar a de圃ar secret ament e
Cuando se consi dere que - a rndol e de I a cuest i 6n as巾requi e「a-  deci si 6n que deberat oma「se

POr mayorf a de vot os de I os mi embros p「esent es`  Sa- vo - as excepci ones est abl eci das en est e
Est at ut o,  l as resoI uci ones que adopt e e-  Consqo Di 「ect i vo seran po「 mayo「f a de vot os de

mIembros present es En caso de empat e dec' dI f a el  P「es- dent e Las vot ac- O=eS del  Consqo

Di 「ect i vo,  POdral l  Se「 nomi nal es o sec「et as,  Si emp「e que as仙ndi que e-  Pres軸e o I o

deci da「=a mayo「f a de vot os de l os mi emb「os p「esent es.  A pedi do de旧esi dent e o po「 deci si 6n

de l a mayorf a de vot os de - os m- emb「os p「esent es del  Consap D' 「eCt一VO,  l os asu=t oS que

COrreSPOndan ai  ` ( orden de-  df a, ・ podran ap脇「se po「 una soI a vez’ Pa「a l a p「6xi ma 「eun16n

O「di na「i a.  Toda 「esol uci 6n t omada por el  Consej o Di 「ect i vo,  POd「a se「 「econsi de「ada.  E旧do

debe「a se「 l nt erPueStO despu6s de cua- quI er 「eso- uc` 6n que d- Ct e el  Consej O y l a

reCOnSj deraci 6n deberal ncl ui rse en el  “ orden de舶,  de - a sesi 6n si gui ent e.

壁土遊“  Las at r l bucIOnes y deberes prI nC- Pal es del  Consej O Dl 「eCt一VO SOn - a V[ a de qempIo-
1as s- guI e=t eS a) -  Di 「一g一「 y adm- n- St rar I a Cf rora,  hacl endo t odas aque帽s gest - Ones y

ej e「Cl endo t odos aquet t os de「echos que demande l a def ensa de l os l nt e「eses g「em- a' es y
SOCi al es.  b) -  Aut o「i za「 l os gast os necesari os para - a Admi ni st raci 6n,  COnServaci 6n de l as

PrOPi edades y demas bi enes,  aSi  como el  cump輔ent o de I os servi cj os socj a- es・ C) -  Dj ct ar l as
regl ament aci ones comp- ement ari as e - nt emas que est -me convenl ent es pa「a e-  mqo「

f unci onami ent o de - as of i cj nas,  en SuS di st i nt as secci ones.  d) -  Desj gna「,  SuSPender o dest i t ui r a

I os em固OS y PrOf esIOnal es de - a Camara,  aS南mo est abl ecer sus sa- a「` OS y honorar- OS e) -

Resol ve「 sobre l a admi sj 6n de nuevos soci os yf o g「emi al es互O Su 「echazo,  aSf romo l as

SuSPenSi ones’ baj as o expu- si ones’ de acue「do con - o di spuest o po「 est e est at ut o.  f ) -  Convoca「

a Asambl eas o「d- narl aS y ext raordl na「l aS’ 軸o - os respect一VOS “ Orde= de-  df a”  g) -  Cump時

hace「 cu申est e est at ut o,  I os 「eg- ament os - nt e「nOS que se dl Ct en,  aSf  como sus propI aS

「eSOf ucIOneS.  h) -  Crea「一as comi si ones que consj dere necesa「i as para el  mej or f unci onaml entO

de l a Camara,  aS「 COmO Para el  cum帥ento de l os o時vos menci onados en el  CAPI TULO I

L軸c)  de est e est at ut o申P「esent a「 ant e I a Asambl ea General  Ordi na「i a una memo「i a

SOb「e I o act uado圃di ci 6n de cuent as de l a ad両st raci 6n y e闇ance pa「a su ap「obacj 6n.

」) -  Conf eri r poderes especi a- es.  k) -  Ej erce「 cuai duj e「 ot「o act o de dj recci 6n,  admj nj st「acj 6n o
reP「eSent aci 6n no p「evi st o exp「esament e en est e art i eu- o,  anal ogo o s両ar a l os ref endos y

tOdos aquel l os ot「os vi ncu- ados a su o的t i vo soci a上

壁坦一Los mi embros del  Consej o Dl reCt i vo que debe「an ser mayores de edad,  du「aran dos
a暁en sus ca「gos cont ados desde e焼de l a t oma de posesi 6n de l os mi smos.  una vez

eI ect a-  y en f a pri me「a 「euni 6n se procedera a - a di st「i bucj 6n de l os cargos、

坐辻2Z一書La 「enovacI 6n en ` os cargos se real i za「a parci à ment e,  Pudj endo ser reeI ect os una
SOl a vez po「 un pe「f odo de dos a轟Int egrandose con si et e mi embros,  CeSa「台n cuat ro en un

Peri odo y t res en el  si gui ent e y asr su∞Si vament e. 葛

鍾蔓〇°  Cuando uno de sus ml emb「os so圃一cenC- a PO「 un t 6rm一nO mayo「 de t「eInt a di as,
debef a convoca「se al  supl ent e 「espect i vo. -  Sus i nt egrant es no cont raen responsa航ad



est ando en uso de l i ∞nCi a o cuando hagan ∞nSt a「飢act aS Su VOtO en ∞nt rari o a l o que se

「esoI vi ese. -

AR丁" 29・“  Ei  mi emb「o dei  Cons句O di 「ect i vo que f al t are a t res sesi ones ∞nSeCut i vas si n causa

j us揃cada,  Sera advert i do Por i nt ermedi o del  Seoret ari e que i o ha「a por escri t o,  adv軸6ndol e

que si  no concu什e a l a sesi 6n si gui ent e,  queda「a ∞Sant e,  debi 6ndose convocar,  en t al  caso,  a
SuSuPl ent e,
CAPI TULO Vl 看“ -  De看P「esi dent e v Vi ce"Presi dent e.  "AR丁・ 30O○ ○  EI  p「esi dent e es ei

「ep「esent ant e l egaI  de l a I ns航ucj 6n y en t ai  caf act er,  a Vf a de ej empI o,  l e ∞汀eSPOnde:  1)

aut ori za「 ∞n Su f i rma t odo dooument o soci al  y o「den de pago;  2)  hacer oumpi i r l os est at ut os y

「egl ament os i nt emos;  3)  f i rma「 l os bai ances y memrori as anuai es;  4)  p「esi di 「 I as sesi ones deI

Consej o Di rect i vo y l as asambi eas;  5)  mant ene「 ei  o「d飢du「ant e l os debat es,  eSt ando

f acul t ado:  a〉 pa旧=ama「 al  orden al  que l o aI t erase o i mpi di ese su normai  desa汀OI I o;  b)  en caso

de que sus =amados ai  o「den no di eran resui f ado,  a PaSa「 a CuartO i nt ermedi o o suspende「 i a

SeSi 6n y/O aSambl ea. -

ART.  31〇°  Para t oma「 part e en eI  debat e,  eI  P「esi d飢te Cede「a su puest o a-  Vi ce- P「esi dent e y

en caso de ausenci a de 6st e a uno de l os mi emb「OS dei  Consej o Di 「ect i vo,  debi 飢do voi ve「 a

OCuPar Su PueStO en eI  moment o de vot a「se. -

ART’ 32・" En l os casos de u「g飢Ci a y c「ey色ndoI o de ∞nVeni e=Ci a pa「a l a i ns航uci 6n,  resoi vera

de aoue「do con su c血ert o,  dando cuent a de i o act uado en l a pri me「a sesi 6n que 「eai i ∞ el

Consej o Di 「ect i vo. -

ART〃 33"" En ausenci a o i mpedi ment o del  P「esi dent e,  i l ena「a sus f unci ones,  Si n冊i t aci 6n de

at r i buci ones,  eI  Vj ce中「esi dent e.  En caso de ausenci a de est e,  el  Consej o Di rect i vo desi gna「a

eI  mi embro que i o sus皿ui ra en su cargo. 一

軍革帯岩音二時黒埼豊。繰言諾「窪豊富
ref renda「 ∞n Su f i rma i a del  Presi d飢te de l a Ent i dad en t odos I os casos;  C)  redact a「 escri t os,

act as y document os soci ai es;  D)  t i ene a su ca「go l a conservaci 6n de i os =bros y a「chi vos de l a

l nst i t uci 6n;  E)  f i rm∈町COnj unt ament e con ei  Presi dent e,  l as ∞nVOcatOri as de i as asambi eas. -

ART・ 35・" En caso de ausenci a deI  Seoret ari e se「a 「eempI azado pe「 eI  P「o- Secret ari o,  Si n

l i mi t aci 6n en sus f unci ones. -  En ausenci a de 6st e eI  consej o Di 「ect i vo desi gna「a un Secret ari e

ad- hoc. -

CAPI TULO I X○ ○  Dei  Tesorero v Pro"Tesorero〇°  Art -  36O〇°  Corresponde a廿eso「e「o y en

Su auSenCi a aI  P「O- t eSO「e「O,  ∞n i gual es at r i buci ones:  a)  guarda「 y di st r i bui 「 i os f ondos soci al es

de aouerdo ∞n l as 「esol uci ones del  Consej o Di 「ect i vo,  ∞nt ab航zando I os i mport es 「ecaudados

y l a i nve「si 6n de l os mi smos;  b)  conservar l os dooume爪OS y COmP「Obant es 「el at i vos a l a
Teso「eri a;  C川rma「,  ∞nj unt ament e ∞n ei  P「esi dent e y Sec「et ari o,  「eCi bos,  ∞mP「Obant es,

cheques y t odo ot ro dooument o que sea necesari o pa「a el  movi mi ent o de l os f ondos soci al es;

d)  abona「 i as ouent as de l a asoci aci 6∩,  l as que debe「an =eva「 ei  vi st o bueno del  Presi d飢te y

Secret ari o;  e)  present a「 ai  Cons?j o Di 「ect i vo dent「o de l os pri meros ve而e df as de cada mes,
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SuS f unci ones y su renovaci 6n se「a t ot al ,  Pudi endo se「 reel ect os,  t eni endo ei  mi smo ndmero de

SuPl ent es.  Todos I os mi emb「os deberal l  se「 mayO「eS de edad y no pedf an ser ai  mi smo t i empo

航ul a「es o supi ent es del  Cons句O Di 「ect i vo.  Debe「a 「ouni rse dos ve∞S aI  aho pe「 l o menos y
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COnVOCa「 de i nmedi at o a l a Asambl ea GeneraI  Ext「ao「di nari a a que se 「ef i e「e ei  art rcul o

ant eri or. 一

CAP看TULO X○ ○ " Ci ene de!  ei eroi ci o econ6mi co -　Art .  42o。" Se f ua como f echa de

Ci erre dei  ej e「Ci ci o e∞n6mi co e1 30 de j uni o de cada a面⊃ Cal endari o. -

CAPI TULO Xt看。-  Ca「急ct er honorari o e i ncomDat i bi I i dad de l os carqos。-  A巾。43 O

Todos I os ca「gos ei ect i vos que se ej erzan dent ro de l a Cama「a t end「an caf act e「 hono「ari o,
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Asambl ea○ ○  En est e caso el  consej o Di 「ect i vo t ambi 色n p「esent a「a su面orme. -

AR丁.  46O○ ○  La Asambi ea podra acept ar,  mOdi f i ca「 O 「echaza「 i a ref orma p「esent ada o

nomb「a「 una comi si 6n asesora para que aconsej e el  p「o∝i di mi ent o a segui 「. -

CAPI TULO XI V。“  Di so! uci 6n。" ART,  47O。" La di soi uci 6n t ot al  de l a Cama「a se「a 「esueI t a

PO「 una Asambl ea Gene「ai  Ext raordi nari a oonvocada al  ef ect o,  COn el  vot o co面orme de l a
mi t ad mas uno dei  t ot aI  de l os soci os act i vos con de「echo a vot o con que cuent e l a i nst i t uci 6n

en el  moment o de 「esoI ve「Se Su di sol uci 6n, .

ART,  48O。"ResueI t a i a di soi uci 6n de I a Ent i dad se pro∞de「a a l a l i qui daci 6n t ot al  de sus

bi enes en 「emat e pdbl i co y l o que queda「e resuI t ant e,  P「eVi o pago de t odas I as obI i gaci ones,

Sera ent regado como donaci 6n a!  Mi ni st eri o de Educaci 6n y CuI t u「a. -  La Asambl ea GeneraI

Ext rao「di nari a nombraf a l os l i qui dadores,  Pudi endo recae「 di cha desi gnad6n en el  Consej o

Di 「ect i vo. -

CAPi TULO XV。" Vent a o a「avamen de i nmuebl es soci aI es。" Di sponi bi l i dad de

SumaS SOCi al es。" Art .  49O. -  Pa「a di sponer o aut ori zar l a vent a de i nmuebl es soci ai es se

requeri 「a,  P「eVi ament e,  i a ap「obaci 6n de I os asoci ados 「euni dos en Asamb! ea General

Ext rao「di nari a. -  I guai  aut ori zaci 6n debef a i ogra「Se Para eI  caso de di spone「se de i mport es

mayo「es a=rei nt a por ci ent o deI  Capi t al  Soci ai  o que supe「en ei  equi vaI ent e a doce

mensual i dades de=mport e t ot al  de l as cuot as soci al es. -
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1 - Presentación de la organización  

 
La Cámara de Ferreteros, Bazaristas y Afines del Uruguay (CAFBADU), es una 

organización gremial sin fines de lucro que nuclea al sector ferretero, bazarista y actividades 

afines con el fin de luchar por los objetivos e intereses de los comerciantes, apuesta por el 

desarrollo de los asociados, beneficiando al comerciante minorista, y representandolos frente 

al Estado. Fue fundada el 14 de noviembre de 1931 y actualmente es la única entidad 

representativa del canal ferretero en el país. 

 

La organización mantiene relaciones institucionales con entes nacionales e 

internacionales como son: la Cámara Nacional de Comercio y Servicios; la Liga de Defensa 

Comercial; el Centro de Almaceneros Minoristas, Bazaristas Autoservicistas y Afines del 

Uruguay (CAMBADU); el Centro de Industriales Panaderos; La Asociación Nacional de Micro 

y Pequeña Empresa (ANMYPE); la Unión de Vendedores de Carne; la Unión de Barraqueros; 

la Liga de la Construcción; la Cámara de Ferreterías y Afines de la República Argentina 

(Cafara); El centro de Farmacias de Uruguay y la Confederación Empresarial del Uruguay. 

 

 

1.2 - Objetivos y misión de la organización 
 

“CAFBADU busca ser la gremial representativa de todo el sector, para lograr la 

consolidación de las ferreterías uruguayas” (Cámara de Ferreteros, Bazaristas y Afines del 

Uruguay: s.f.: Misión y Objetivos). 

 

Desde sus inicios, la principal lucha ha sido combatir la informalidad o deslealtad 

comercial en los distintos lugares —como ferias— donde se comercializa a un costo menor 

en comparación con las ferreterías. Además, sus esfuerzos se enfocan en generar acciones 

que favorezcan al crecimiento del sector, fomentar la responsabilidad empresarial de los 

socios e impulsarlos constantemente para que incrementen sus actividades comerciales. 

CAFBADU procura que todas las ferreterías uruguayas entiendan la importancia de asociarse 

y trabajar en conjunto para lograr metas comunes a todo el sector. 

 

Para el período 2017 - 2019, la organización se ha propuesto metas específicas, estas 

son: fomentar la capacitación laboral; promover valores éticos comerciales entre los socios; 

regular la competencia desleal a fin de beneficiar al canal en general; mejorar los precios de 

compra de los comerciantes pequeños a través de acciones de compra; sostener políticas 
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institucionales en contra de quienes dañan el canal; y luchar por los derechos y beneficios de 

funcionarios y patrones del sector. 

 

 

1.3 - Funcionamiento y Recursos Humanos 
 
La organización se guía y regula por los artículos constituyentes del estatuto, aprobado 

por el Ministerio de Educación y Cultura (MEC) el 12 de noviembre de 2014. En él se indican 

los objetivos generales y los derechos y obligaciones de los asociados que se categorizan de 

la siguiente manera: socios Honorarios, Fundadores, Activos y Cooperadores y/o gremiales 

empresariales. 

 

La cámara está dirigida, administrada y representada por un Consejo Directivo 

integrado por nueve miembros titulares, y cinco suplentes, que ocupan los cargos de: 

Presidente, Vice-Presidente, Secretario, Pro-Secretario, Tesorero, Pro-Tesorero y Vocales. A 

su vez, existe una Comisión Fiscal, integrada por tres miembros, a la cual le corresponde 

verificar el Balance Anual, haciendo devolución a los asociados en instancia de Asamblea 

General, y debe fiscalizar todos los libros y documentos sociales que signifiquen movimientos 

de fondo. 

 

Los miembros del Consejo Directivo y Comisión Fiscal son electos por los socios cada 

dos años en la Asamblea General Ordinaria, la cual es el órgano soberano de la Cámara y 

representa la voluntad de los asociados. 

 

Los interesados en asociarse deberán solicitar el ingreso y serán categorizados según 

les corresponda: son socios activos aquellos comerciantes ferreteros, bazaristas y afines que 

se integren a la Cámara cumpliendo sus requisitos; son socios honorarios aquellas personas 

que en razón de sus méritos o servicios prestados sean designados por la Asamblea General; 

son socios cooperadores todas las personas físicas o jurídicas que simpatizando con la 

organización quieran formar parte de ella, sin derecho a voto o ser electos en asamblea, las 

gremiales empresariales podrán formar parte de la Cámara con independencia de gestión y 

con derecho a voto y ser electos como Consejo Directivo o Fiscal. Por último los socios 

fundadores son los concurrentes al acta fundacional de la organización. 

 

Los asociados, exceptuando los honorarios, deberán abonar una cuota mensual y todos 

los cargos electivos que se ejerzan dentro de la Cámara tendrán carácter honorario. 
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El Consejo Directivo trabaja actualmente con contratos externos para ocupar los cargos 

de contador, abogado, gestor de la página web, entre otras tareas. La administración y 

comunicación con los socios está a cargo de una sola persona. 

 

 

1.4 - Reseña histórica  
  

En el año 1931 un conjunto de 35 comerciantes ferreteros y bazaristas, preocupados 

por las desigualdades que sucedían en el mercado e insatisfechos por la informalidad de las 

ferias dominicales, que vendían muchas herramientas a precios muy bajos, se asociaron con 

el objetivo de fomentar la vinculación y que sea una voluntad puesta al servicio de la defensa 

de sus intereses. El 27 de febrero de 1932 en Asamblea General se aprobó el Estatuto Social 

y el 9 de abril del mismo año se realizan las primeras elecciones, donde resultó electo como 

primer presidente José Mántaras. Finalmente, el 22 de abril de 1933 el Ministerio de Cultura 

otorga la personería jurídica a la Asociación de Ferreteros, Bazaristas y Afines (AFBA). 

 

Prontamente, en diciembre de 1934 comenzaron las relaciones internacionales con 

Argentina, y en junio de 1941 se firmó un escrito con CAMBADU que permite que las 

gremiales formen parte de la Comisión Asesora del Instituto de Jubilaciones. 

 

El 24 de julio de 1936 se resuelve realizar una revista gremial para enviar a los socios 

las diferentes informaciones de la Asociación. En 1955 se decide la compra de un inmueble 

que funcione como sede social y en octubre de 1956 se inaugura dicha sede. 

 

En diciembre de 1997 comienzan a realizarse reuniones zonales con el fin de acercar 

comercios del sector, y en noviembre de 2001 se lanza un isotipo acompañado del eslogan 

“Tu ferretería de confianza”, que usarán los socios para identificar su local como asociado. 

 

En mayo de 2003 surge la propuesta de realizar la Revista Decisión por medio de 12 

proveedores que dispondrán de espacio en la tapa y contratapa para incluir avisos 

publicitarios, una vez en el año cada uno. 

 

El 12 de noviembre de 2014 el MEC aprobó el actual estatuto el cual modificó el nombre 

de la organización y pasó a ser Cámara de Ferreteros, Bazaristas y Afines del Uruguay 

(CAFBADU). 
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En abril de 2018, en sesión de Asamblea General Extraordinaria, se trató como orden 

del día el cambio de denominación de la organización por uno que contemple a las pinturerías 

y así se sientan directamente identificadas con la cámara. La propuesta aprobada en 

Asamblea es: Cámara de Ferreterías, Pinturerías y Afines del Uruguay. Hasta el momento el 

cambio de denominación no ha sido aprobado por el MEC. 

 

 

2 - Problemas y necesidades de comunicación identificadas 
 
El equipo tuvo el primer contacto con el vice-presidente de CAFBADU, con quien se 

acordaron dos reuniones donde, en entrevistas exploratorias, brindó información sobre las 

dinámicas de trabajo en la organización, quienes integran la comisión directiva, quién se 

encarga de la administración y comunicación, y cómo es el contacto con los socios. En dichas 

reuniones expresó que: “nuestro tendón de Aquiles está en la modernización, en el 

aggiornamiento de algo muy importante que ustedes vienen a presentarnos que es la 

comunicación, cómo comunicamos las cosas [...] La gran falla que tenemos es cómo llegamos 

a la comunicación con nuestros socios” (Entrevista A, 29/4/2018).  

 

A lo largo de estos encuentros, el vice-presidente manifestó las siguientes necesidades 

que tiene la organización y que entiende son comunicacionales: 

 

● Relevamiento del padrón social. 

● Aumento de la participación de socios, con especial énfasis en los jóvenes, 

atraer caras e ideas nuevas. 

● Acceso a la información de forma ágil que posibilite mayor fluidez entre los 

socios y la Comisión Directiva. 

● Relevamiento de comerciantes no asociados con interés en el interior del país, 

¿cómo llegar a potenciales socios? 

 

El equipo realizó una presentación ante la Comisión Directiva en la cual explicó el 

proyecto y presentó las necesidades conversadas con el fin de que participen todos los 

integrantes y tengan la oportunidad de agregar o discutir algún punto. La Comisión Directiva 

se mostró interesada y coincidió con lo presentado. 

 

Como resultado de los encuentros, se entendió como necesidad el aumento de la 

participación e involucramiento de los socios —no solo jóvenes— tanto en la rotación de 

integrantes de la Comisión Directiva, como en las asambleas y talleres, además de los 
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servicios que brinda la Cámara. Se entiende que previo a una campaña de aumento de 

socios, sea en el interior del país o en la capital, se deben reforzar los vínculos ya existentes 

entre los miembros de la organización, acortar las distancias entre directivos y socios, 

generando una fuerte identidad e imagen para luego salir a buscar potenciales socios. El 

trabajo se delimitó a los socios de Montevideo por motivos de tiempo y recursos. 

 

A partir del análisis de entrevistas y sondeo de opinión realizados, se evidenciaron 

diferentes problemas que afectan los vínculos entre los miembros de la organización. Para 

un mejor entendimiento de las relaciones causa-efecto y jerarquización de estos problemas 

se realizó el siguiente diagrama árbol de problemas, concluyendo como central, y el fin al que 

busca contribuir este proyecto, la Dificultad de CAFBADU para aumentar la participación de 

los socios.  

 

Cuadro Nº1: Problemas comunicacionales identificados 
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2.1 - Actores Involucrados 
 
A continuación se presentan los actores involucrados en torno a la necesidad planteada, 

cabe destacar que el orden no corresponde a uno jerárquico, estos son: 

 

● Comisión Directiva. 

● Comisión Fiscal. 

● Socios de Montevideo. 

● Administrativos. 

● Cobradores. 

 

En el presente proyecto se entiende que la Comisión Directiva es el principal actor 

motivador de socios, ya que las acciones que se inician dependen de las metas que se ha 

planteado para el período y de las decisiones y estrategias que se tomen para acercarse a 

los socios, así como su implementación. Es importante destacar que los integrantes de la 

directiva rotan cada dos años, por lo que algunas propuestas no perduran en el tiempo. 

 

La Comisión Fiscal es un actor clave ya que fiscaliza la gestión directiva, con gran peso 

en el momento de la Asamblea General Ordinaria, donde los asociados escuchan a ambas 

partes, y los fiscales declaran si aprueban o no el balance anual. Este momento es importante 

a los ojos de los socios ya que si el reporte fiscal no es positivo la imagen de los actuales 

directivos puede verse modificada. 

 

Para el análisis como actores involucrados en la temática abordada, en el proyecto se 

ha decidido diferenciar a los socios montevideanos de los del interior, ya que tienen 

características distintas. En el interior del país existe una fuerte presencia de centros 

comerciales, según declaró un entrevistado: “juegan un papel importante porque la mayoría 

le llevan la contabilidad, estos se sienten más identificados con el centro comercial que con 

nosotros.” (Entrevista C, 19/7/2018), además, los beneficios que brinda la Cámara son 

convenios con empresas de Montevideo, principalmente, o en limitados  departamentos. 

Algunos beneficios son: CASMU, Asociación Española, COSEM, Argentino Hotel y Hotel El 

Descubrimiento; además de convenios comerciales con: Colegio Elbio Fernández, Cutcsa, 

Universidad de la Empresa, Universidad ORT, Universidad de Montevideo, SUDANCAR, 

Agesic, Casa de Galicia, entre otros. 
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Por otro lado, varios socios del interior deciden trabajar directamente con la Cámara de 

Comercio y Servicios para sus gestiones empresariales, y la distancia hace que su presencia 

en Asambleas, talleres o encuentros esporádicos se dificulte.  

 

Los socios de Montevideo, a pesar de la cercanía entre ellos y con la sede, tienen muy 

baja participación. Los entrevistados han hecho referencia a que se presentan siempre los 

mismos en las asambleas, que los directivos rotan puestos pero no caras —hace varios años 

integran la comisión—, y que los intereses son principalmente comerciales. 

 

El rol de administrativo, que cumple una sola persona, es quien recibe los llamados y 

mails de solicitud de servicios y consultas. Tiene, además, un amplio conocimiento de la 

situación de cada socio.  

 

El rol del cobrador es clave en la comunicación informal con los socios ya que una vez 

al mes tiene contacto directo cobrando la cuota, entregando la revista o los regalos del día 

del padre y fin de año.  

 

 

3 - Marco Conceptual 
 

Los lineamientos estratégicos del presente trabajo se crearon a partir de indicadores 

que salieron a la luz por medio de las técnicas de observación y entrevistas 

semiestructuradas. Para su presentación y reconocimiento, se trabajó bibliografía que 

responde e identifica dichos indicadores dentro de las categorías de Participación, 

Pertenencia, Imagen y Satisfacción, que se desarrollarán a continuación. 

 

La primera categoría que se trabajó fue participación. Esta se desarrolló en torno a la 

propuesta de Rebellato (1997) de entenderla desde una concepción integral en tres sentidos: 

formar parte, implica pertenecer a un todo y saber que se construye con el aporte propio; 

tener parte, refiere a tener una función en ese todo del que se siente o forma parte, 

acentuando el conflicto como pilar básico de todo proceso participativo; y tomar parte, lo cual 

supone tomar decisiones e incidir sobre los sucesos, para lo que es necesario tener 

conocimiento de estos. 

 

De estos conceptos y la información relevada en el trabajo de campo se desprenden 

los siguientes indicadores: grado de conocimiento de los miembros, nivel de información 



8 
 

sobre la organización que manejan los miembros, nivel de proactividad, grado de 

conocimiento de los acontecimientos del sector y nivel de conocimiento para decidir e incidir. 

 

Según Gabriel Kaplún (2002) los factores que limitan la participación son: 

 

a) Los cambios en la estructura productiva (desindustrialización, descentralización) y en 

las relaciones laborales (tercerización, precarización), que dificultan la sindicalización y 

acentúan la dispersión. 

b) Los sindicatos no pueden retener en su seno grupos cada vez más pequeños de 

trabajadores 

 

Como se ve en el punto a el autor confirma el estrecho vínculo entre las relaciones 

laborales en una estructura y la dispersión, así la poca participación de los socios en 

CAFBADU tiene su relación con el desconocimiento de los vínculos laborales de la cámara 

hacia ellos, disminuyendo la participación en el gremio, acentuando a la dispersión de la masa 

social de sus socios, dato que desconocen con exactitud hasta el día de hoy. 

 

Siguiendo con este relacionamiento podemos vincular lo anterior con el punto b: puesto 

que CAFBADU busca el crecimiento de los negocios chicos para poder ser el representante 

a nivel nacional de las ferreterías, bazares y afines del Uruguay, pero no hay un acercamiento 

con dichos socios, no existe una relación laboral “óptima” con los grupos pequeños. 

 

A partir de estos análisis, se evidenció que la centralización de la cámara también limita 

la participación de sus socios en cuestión de localidad, aquellos cuyo negocio se encuentra 

en la periferia o el interior tienen dificultades para relacionarse. En este sentido es que se 

incluyó el indicador: cantidad de lugares y momentos de encuentros frecuentes, ya que 

CAFBADU solo tiene una sede y está centralizada en Montevideo. Dato que se tiene en 

cuenta a la hora de pensar en la participación y el relacionamiento de los socios del interior 

con la cámara. 

 

Cuando se trabaja en pertenencia se refiere al nivel de cohesión grupal entre los socios 

y la cámara, qué tan estrecho es el vínculo con la misma. Se entiende que la cámara posee 

una buena participación cuando el nivel de cohesión grupal es alto, en otras palabras, 

permitirá un mayor desarrollo de actitudes y comportamientos en relación al compromiso que 

se desprende del grado de pertenencia de la organización. 
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Cómo se cita en Brea (2014:19), un grupo se constituye por personas que se relacionan 

entre ellas por un sentido común. Esta relación implica un proceso de socialización que, 

según Levine, Moreland y Ryan (1998) desprenden procesos psicológicos como la 

identificación y el sentido de compromiso: 

 

● La identificación de los miembros con el grupo lleva a acentuar la dependencia de los 

miembros con respecto al grupo. 

 

● El compromiso se refiere a los sentimientos de vinculación de los individuos con el 

grupo, a la disposición de la participación activamente en la organización y a la 

construcción de significados compartidos.  

 

Es así que se trabajó con los siguientes indicadores: grado de identificación del socio 

con CAFBADU, nivel de cohesión grupal, grado de compromiso y atracción a la organización. 

 

De esta forma el equipo entendió la participación y el sentido de pertenencia como un 

conjunto correlacionado, siendo uno consecuente del otro, pero que era necesario estudiarlos 

como indicadores separados para extraer información veráz. De forma similar lo plantean 

Grundmann y Stahl (2002), quienes hacen hincapié en la importancia de la participación de 

los actores en todas las fases de los proyectos para que puedan desarrollarse exitosamente. 

 

Con respecto a la imagen, tiene su relación con la identidad en el sentido que plantea 

Capriotti (2009): la imagen es el resultado de lo que la identidad es, o dicho en sus palabras: 

la identidad es el ADN de la organización y la imagen es el reflejo de la misma. Así hay un 

triple factor que juega en esto: lo que la organización es, lo que dice que es y lo que la 

organización hace. 

 

Se definió la imagen como categoría teniendo en cuenta el concepto de identidad para 

que, al momento de indagar con socios, directivos y personal contratado, se busque hacer 

énfasis sobre qué significa CAFBADU para ellos, si se sienten parte de la organización o qué 

les transmite la cámara. Ya que debido al mal desarrollo de la identidad u objetivos que no 

están bien definidos, forman una imagen errónea que puede ser tomada como negativa. Una 

imagen errónea no siempre es una imagen negativa, pues uno puede construir una imagen 

buena pero que no expresa lo que la cámara es; en cambio una mala imagen es aquella que 

no aporta para el desarrollo de la misma. 
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De esta forma a través de la observación de los directivos y la exposición de sus 

necesidades, se entendió relevante el estudio de la imagen de CAFBADU, a través de los 

indicadores de: expectativas a futuro, redes tejidas, nudos, concepción organizativa y 

comunicacional, cómo se ven y cómo los ven. A su vez es importante entender que la falta 

de pertenencia o participación pueden estar estrechamente vinculada con el desarrollo de la 

imagen. 

 

Cuando se trabajó categoría de satisfacción, el equipo lo hizo dando a entender que la 

poca participación de los socios podría tener su raíz en la falta de satisfacción de los mismos, 

de igual forma podría pasar con la falta de pertenencia ante un grupo en el que no se siente 

satisfecho o no se asocia por una mala imagen que generó la cámara ante una insatisfacción 

de otro socio. Por lo que los indicadores utilizados como guía de investigación fueron: el uso 

eficaz de beneficios y servicios, relación demandas y respuestas, grado de satisfacción con 

lo sacrificado, nivel de cumplimiento de expectativas, nivel de información relevante.  

 

Para el estudio de la satisfacción se tomó a Byron Vélez Granda (s.f.), quien menciona 

que: “(...) orientar los procesos a la búsqueda de la satisfacción del cliente es de vital 

importancia para la obtención de buenos resultados (….)” porque el verdadero beneficio lo 

brinda el cliente a largo plazo recomendando a otros, se evidencia cuando un cliente 

satisfecho es fiel a la marca, gasta más y que a su vez se puede convertir en un influenciador 

haciendo que otras personas compren el productos o servicios (Vélez, s.f.).  

 

También resalta el autor que la empresa u organización debe mantener el contacto 

con sus clientes y buscar satisfacer sus necesidades, de manera que esto permita un 

desarrollo óptimo en el sentido de pertenencia del cliente con la organización, aumentando 

su participación y reforzando la imagen institucional; por lo que recomienda lo siguiente: 

 

“Por lo tanto, las organizaciones deben contar con una herramienta que permita 

realizar un seguimiento y medición del cliente, que brinde información de manera 

continua sobre sus expectativas, y que además permita evaluar su satisfacción, 

plantear las acciones o decisiones que se van a tomar para lograr avanzar y 

garantizar que los clientes reciban el beneficio esperado por nuestros productos 

o servicios.” (Vélez, s.f.). 

 

Por lo que se considera que los indicadores y sus valores están estrechamente 

vinculados, pero que se pueden analizar en categorías por separado para poseer un 
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conocimiento más exacto y generar una construcción de la demanda comunicacional de 

CAFBADU. 

 

Este abordaje teórico, y su desglose en categorías de análisis e indicadores, direccionó 

las entrevistas, permitiendo un mayor acercamiento al fenómeno en cuestión; ya que lo 

planteado por el primer entrevistado refleja una necesidad que desconoce cómo abordarla: 

 

“Creo que muchos de nosotros estamos trabajando en el día a día y hoy lo que 

fallamos mucho las empresas es la comunicación, más allá del marketing que 

podamos hacer, de la música o sensaciones que generemos en nuestros locales, 

en la corporación lo que hoy falla es la comunicación.” (Entrevistado A, 

29/5/2018). 

 

La cámara tiene un fin, nótese que no se habla de objetivo, sino de un fin que es: cómo 

lograr el mayor involucramiento de los socios en la cámara y cómo atraer más socios. El 

primer paso es reconocer la necesidad intangible de poseer una visión y misión factibles que 

permita atraer a dichos socios. Poner en cuestión  ¿Dónde estamos? y ¿A dónde vamos? 

permite una visión más clara y seductora para trabajar los lineamientos establecidos. Esta 

necesidad se evidencia en las entrevistas: 

 

“Yo lo veo con mi viejo por ejemplo, la mayoría son viejos los que están, o son 

los hijos que estaba el padre o el abuelo y seguimos porque ta, porque el abuelo 

y el papá le dijo que tenía que seguir pero no le hallas una razón (...). No hay 

como un objetivo claro, todo el mundo quiere estar en la mejor cámara pero si 

no me da nada, es como que volvés siempre lo mismo, yo una vuelta hice el 

razonamiento y pensaba que esto tiene que tener salida de algo, y no, volves 

siempre a lo mismo.” (Entrevistado E, 23/ 7/ 2018). 

Las categorías empleadas en las entrevistas fueron luego utilizadas en la pauta de 

sondeo, matizando las preguntas en base a los relatos de las diferentes entrevistas. Teniendo 

por un lado los objetivos de los directivos y sus diferentes cuestionamientos, y las opiniones 

del sondeo hacia los diferentes socios, se construye una base sólida de análisis, que permite 

establecer sugerencias para la cámara transformando lo tangible desde lo intangible. 

El fenómeno comunicacional es atravesado por muchas variables para su construcción, 

lo que lo hace complejo y al definir lineamientos en base a las categorías establecidas permite 

construir una aproximación al problema en cuestión, respondiendo a las necesidades 

establecidas por la cámara. 
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4 - Metodología  
 

Siguiendo la línea anterior, es importante plantear la perspectiva comunicacional desde 

la cual se abordó el trabajo de campo. Dicha perspectiva entiende a la comunicación como 

un encuentro de personas e intereses que mediante la interacción pueden influenciar y 

modificar su entorno, en este sentido es importante entender a la comunicación como una 

forma de acción (Massoni, 2014; Pérez, 2008). De esta forma una organización es entendida 

como un fenómeno social en donde la comunicación genera acción y participación (Gore, 

2006). 

 

Para el marco metodológico, se tomó como eje esencial una metodología de tipo 

participativa para llevar adelante este trabajo, lo cual significa que se escucharán las 

opiniones de representantes de todos los actores involucrados a lo largo de la práctica. 

Coincidiendo con Grundmann y Sahl (2002), para aplicar dicha metodología se tuvo en cuenta 

los valores de equidad, responsabilidad en la toma de decisiones, democracia y 

sostenibilidad. 

 

En cuanto al método a utilizar, se trabajó desde un diagnóstico esencialmente 

participativo, lo que significa emplear un conjunto de técnicas para capacitar grupos 

compartiendo y estudiando los conocimientos obtenidos, y promoviendo sus condiciones de 

planificación y actuación, buscando de esta manera, comenzar la investigación desde la 

perspectiva del grupo meta utilizando sus propios conceptos y criterios. (Grundman y Stahl, 

2002) A su vez, el carácter dinámico supone que algo se reinventa constantemente, que está 

siempre en construcción y por lo tanto inacabado. (Uranga, 2008) 

 

La principal perspectiva utilizada fue cualitativa, ya que permite enfocar la investigación 

sobre cuestiones subjetivas, como pueden ser los sentimientos, los afectos, representaciones 

simbólicas y todo aquello interior a lo que se puede acceder al acercarse al objeto de estudio 

a través del lenguaje (Penalva, Alaminos, Francés, Santacreu, 2015:17). Para esto, el 

proyecto comenzó por realizar una búsqueda previa de información sobre la cámara para 

realizar entrevistas abiertas recolectando datos expresados por medio del lenguaje verbal y 

no verbal de los miembros, así como la observación de producciones escritas y visuales. 

 

Se consideró la realidad en relación a sus actores como algo múltiple y subjetivo, en la 

cual los investigadores interactúan con estos teniendo en cuenta su contexto, sintiendo el 

compromiso con lo investigado, privilegiando las percepciones de los involucrados, pero 
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colocando en juego aquellos valores que nos son inherentes (Irazábal, Martonelli, Ponce y 

Santangelo, 2010). 

 

Finalmente, el equipo seleccionó determinadas técnicas —entendidas como recursos 

concretos que operacionalizan o ponen en práctica el método (Grundman y Stahl, 2002)—, 

que considera más adecuadas tanto para conocer a la cámara y sus asociados en 

profundidad, como para el análisis de las necesidades encontradas. Estas son: 

 

● Observación. 

● Entrevistas semiestructuradas. 

● Sondeo de opinión. 

● Árbol de problemas. 

 

Observación 
 
Desde la perspectiva de Irazábal et. al. (2010) se observa para situarse en un contexto 

determinado, o una situación sociocultural determinada, para conocer sus características y 

actuar en consecuencia. Es así que durante el proceso de investigación el equipo desarrolló 

la técnica de observación del área de trabajo, las producciones de la organización, así como 

las actitudes y posturas de los miembros, ubicándose fuera del grupo social estudiado. 

Además, se tomó la postura de investigador totalmente observador, es decir, aquel que logra 

—o busca lograr— el mayor nivel de objetividad ya que se ubica fuera del objeto de estudio, 

y realiza una descripción detallada de lo que ve y escucha (Irazábal et. al., 2010). 

 

Entrevistas semiestructuradas 
 
Siendo el punto fuerte de las investigaciones cualitativas, la primer técnica a trabajar, 

en conjunto con la constante observación, fue la entrevista dado a su riqueza informativa. 

También se tuvo en cuenta que posibilita un ambiente abierto de diálogo, que permite al 

entrevistado expresarse libremente, sin limitaciones de respuestas estipuladas como 

presentan los cuestionarios clásicos (Grundmann y Stahl, 2002). Es así que las entrevistas 

fueron de carácter semiestructurado, fundamentales para que el diagnóstico sea participativo, 

guiadas por entre 10 y 15 preguntas claves. 

 

Se entrevistó a miembros de la directiva y al personal de CAFBADU, es decir, la 

administrativa y el cobrador. Con estas entrevistas además de obtener nuevas perspectivas 

sobre la organización, el equipo busca comprender los problemas o necesidades ya 

detectados por ellos, sin frustrar la posibilidad de que surjan nuevos. 
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Sondeo de opinión 
 

Para lograr una aproximación a las opiniones y puntos de vista de los socios de 

CAFBADU, se realizó un sondeo de opinión, que por motivos de accesibilidad se optó por 

tomar una muestra no representativa —no probabilística— del total de asociados, lo que 

significa que los resultados obtenidos en la muestra no pueden inferirse al universo (Irazábal 

et. al. (2010), pero permiten un acercamiento real a las inquietudes de los mismos. 

 

Como muestreo, es decir, subgrupo de la población de la cual se obtendrán los datos 

(Hernández-Sampieri, Fernández-Collado, Baptista, 2014), se tomó un promedio de diez 

socios seleccionados según los siguientes criterios, presentados en en orden jerárquico: zona 

geográfica, antigüedad, rubro y se tuvo en cuenta la presencia de asociados pertenecientes 

a grupos de compra (Kroser, Cifer y Unifer). La selección no fue al azar, sino que se consultó 

y realizó en conjunto con un representante de la organización que conoce a los socios y su 

situación ante los criterios mencionados, quien brindó datos de contacto de un total de 50 

socios. El equipo llamó a 15, previo a enviarles el formulario a la casilla de correo, 9 de ellos 

aseguraron contestar el cuestionario. A los restantes 35 se les envió directamente el 

formulario junto a una breve explicación (teniendo en cuenta que en la revista del mes de julio 

fue publicada una nota sobre el presente proyecto y las posibilidades de ser consultados). 

Finalmente se alcanzó un total de 8 respuestas que contemplan las variables sobre las que 

gira el interés del sondeo de opinión. A medida que el proyecto avance, debido al carácter 

dinámico de un diagnóstico organizacional, se seguirá teniendo en cuenta todas las nuevas 

respuestas que sean recibidas, esto además serán nuevos insumos para generar un plan de 

comunicación que se ajuste a la organización. 

 

Esto refleja el carácter no probabilístico de la muestra, lo que quiere decir que su 

selección no depende de la probabilidad sino de los intereses del proyecto (Hernández-

Sampieri et al., 2014:176). El estudio se concentró únicamente en socios de Montevideo dado 

al límite de tiempo de la intervención y recursos disponibles. 

 

Las técnicas de relevamiento de información (entrevistas y sondeo), fueron llevadas a 

cabo bajo la guía de las siguientes categorías de análisis y sus respectivos indicadores: 

Participación, Pertenencia, Imagen y Satisfacción. 

 

Para el registro de cada entrevista y reunión pautada con los diferentes miembros de la 

cámara, se optó por la grabación solicitando el consentimiento de cada participante, evitando 

de esta forma la pérdida de datos al no tenerlos respaldados. A la vez que cada miembro del 
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equipo tomó notas y registró en papel información que pudiera ser de gran importancia para 

el trabajo. 

 

Árbol de problemas 
 
Para el análisis y entendimiento de los problemas y necesidades encontrados, se aplicó 

el diagrama árbol de problemas, el cual consiste en analizar la situación actual en el contexto 

de problemas seleccionados y busca visualizar las relaciones de causalidad (causa-efecto) 

entre los problemas identificados en torno a un problema central de desarrollo (BID, 2004). 

 

5 - Análisis de datos  
 

A partir de la preocupación sobre la baja participación existente de los socios 

presentada desde un principio por parte de la Comisión Directiva, el proyecto se enfocó en 

profundizar sobre los vínculos que hacen a una organización, más específicamente en 

participación, pertenencia, satisfacción e imagen.  

El equipo experimentó esta característica al momento de realizar un sondeo de opinión, 

cuando de una muestra de 50 socios, tan solo respondieron 8 personas. De la muestra de 35 

que no se les llamó, se obtuvieron 4 respuestas, mientras que de la muestra de 15 que fueron 

previamente llamados telefónicamente, 9 de ellos dijeron que completarían el formulario pero 

tan solo 4 lo hicieron. 

Los primeros encuentros con directivos reafirmaron su interés por este proyecto 

enfocado a los socios. Surgieron algunos datos que, además de afirmar hipótesis que el 

equipo generó a partir de la observación de los materiales comunicacionales institucionales, 

guiaron las restantes entrevistas.  

Primero hubo un relevamiento del sitio web de la organización, desde el punto de vista 

comunicacional, si bien es bastante claro y se encuentra información con facilidad, algunos 

datos están desactualizados. Cuando se le consultó al entrevistado A, respondió que el 

diseño y mantenimiento es tercerizado, y la información es enviada desde la administración 

a la empresa encargada.  

De esta primera entrevista, emerge que la revista mensual Decisión es el medio de 

comunicación más fuerte con los socios, por lo que en el siguiente encuentro se tuvo acceso 

a varios ejemplares, algunos del diseño antiguo y otros del nuevo. A partir de la observación 

del material, se consultó al personal y directivos en entrevistas. El entrevistado C confirmó 
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que este medio, junto al correo electrónico, es el medio formal de comunicación con los 

socios. Desde la Comisión Directiva se nota conformidad con el nuevo diseño de Decisión, y 

cuentan que recibieron devoluciones positivas. 

Por otro lado, el entrevistado D, planteó que no todos los socios presentan el mismo 

interés y estímulo ante la lectura de la revista, comentando algunos casos puntuales que son 

opuestos a lo antes afirmado. En paralelo, el entrevistado E, afirmó y ejemplificó la 

desactualización de la revista. Es así que se consultó a los socios por este medio. 

Debido a que el logo es parte de la imagen de una organización y por lo tanto del sentido 

de identidad de los miembros, sumado a que el equipo notó la presencia de dos logos —uno 

de una tuerca violeta y el otro la misma tuerca pero con dos manos enlazadas por delante, el 

tema formó parte de las entrevistas. Respecto a la presencia del logo en el mercado, el 

entrevistado B dijo no creer que sea algo que el público en general reconozca. En cuanto al 

uso del logo en el local, el entrevistado C, dijo que los asociados usan logos propios, lo que 

opaca al de CAFBADU. También fueron consultados los socios respecto a este factor. 

Por otro lado, sobre el conocimiento de los intereses de los socios, se identificaron  

percepciones opuestas entre el personal, quienes tienen contacto directo con ellos. El 

entrevistado C, concibe como forma de participación con la Cámara el uso de beneficios y 

convenios, afirmando que: “no es necesariamente tener tiempo, sino que participar de los 

convenios que verdaderamente son importantes viste, porque tienen unos descuentos 

increíbles.” (Entrevista C, 19/7/2018). En contraste el entrevistado D, quien dijo que los socios 

usan poco y nada los beneficios y que el principal uso es para tramitar la venta de pegamento, 

además sostiene que sí están informados de los beneficios y convenios pero dijo que: “leen 

por arriba los primeros 10 minutos y después ta, nos vemos. Después capaz que vas al mismo 

lugar y no lo usas pero sí, deben saber pero ni les importa.” (Entrevista D, 23/7/2018). Más 

adelante se pueden observar los datos que arrojó el sondeo. 

De la mano de estas percepciones opuestas y partiendo de los datos arrojados de la 

entrevista E y el sondeo de opinión, fue notoria la poca planificación de objetivos claros, a 

corto y largo plazo, algo que además perciben los socios. En referencia a si los socios 

participarán de reuniones zonales, uno que dijo no participar, acotó: “Deberían tener objetivos 

claros y generales, y no solo camaradería”. 

Otro aspecto que surgió en las entrevistas, y fue consultado a la muestra de socios, es 

la propuesta de generar encuentros o reuniones zonales que se realicen cada tres meses, 

por cuestiones de disponibilidad de los socios para participar todos los meses.  
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Los datos antes presentados fueron insumos para la elaboración del sondeo de opinión 

que arrojó los siguientes datos. 

El 87.5% de los socios consultados afirma leer la revista, de ellos el 75% considera al 

contenido interesante y algo interesante, el 12,5 % lo considera muy interesante y un 12,5% 

lo considera no interesante. Algunos complementan diciendo que: “Tiene algún artículo 

bueno, a veces me da la sensación que están fuera de tiempo”, “Lo que ha manifestado no 

es real”,  “Algunos artículos son interesantes otros no.” 

Al consultarles por el diseño de la revista, el 50% afirma que es agradable, el 25% que 

es poco atractiva y el otro 25% dice que es atractiva y legible. El 75% se ha enterado de los 

beneficios a través de la revista. Al mismo tiempo, el mismo porcentaje dijo que se siente 

poco y nada beneficiado con los servicios que ofrece la cámara. 

Respecto a los temas que la revista contiene, se les consultó sobre sus intereses y los 

datos arrojados fueron: 

Gráfico Nº1: Intereses de temas en la revista 

 

Como se refleja en el gráfico Nº1, el 87,5% de los socios están interesados en temas 

específicos. En paralelo, el 77,5% considera la información de la revista útil y muy útil para 

su comercio y uso personal. 

Respecto al uso del logo de CAFBADU, un 62,5% lo utiliza en el local y del 37,5% que 

no lo usa, un socio argumentó que no se siente identificado, sentimiento compartido con el 

50% de los socios consultados. En paralelo, sobre el reconocimiento del logo por parte de 

colegas no asociados y consumidores finales, es nulo. Como dato paralelo, pero que el equipo 

entiende repercute, tanto como el logo, en la imagen de la organización y el sentido de 

pertenencia, el 65% de la muestra dice que al pensar en la Cámara lo asocia con unión de 

comerciantes y el 25% como un intermediario con el estado para realizar trámites. Sin 

embargo, el 75% de los que respondieron se siente parte de CAFBADU. 



18 
 

A su vez, el siguiente gráfico muestra el medio por el cual los actuales socios se 

enteraron de la existencia de CAFBADU: 

Gráfico Nº2: Medio por el cual los socios conocen la existencia de CAFBADU 

 

En referencia a los encuentros presenciales, como se aprecia en los gráficos Nº3, Nº4 

y Nº5, el 100% de los socios no ha asistido a ninguna reunión de directiva en los últimos dos 

años, el 75% de ellos tampoco ha asistido a asambleas ordinaria y/o extraordinarias desde 

que se ha asociado. El mismo porcentaje (75%) no ha asistido a talleres o cursos, sin embargo 

el 75% los evalúa —en una escala del 0 al 5— en un 4. Un socio alegó que no se ha enterado 

de la realización de talleres o cursos en los últimos años. El 50% de los consultados dijo que 

sí participará de reuniones zonales trimestrales. 

Gráfico Nº3: Asistencia a reuniones directivas Gráfico Nº4: Asistencia a Asambleas 

 

Gráfica Nº5: Participación en talleres o cursos 
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6 - Conclusiones 

A modo de conclusión, se evidenció que lo planteado por Comisión Directiva desde un 

principio es una necesidad acertada y fundamental para reforzar los vínculos de los miembros 

de la organización.  

Los datos constataron una baja participación por parte de los socios, no solo en cuanto 

al uso de beneficios y convenios, sino también en la no asistencia a asambleas, reuniones y 

talleres o cursos. La experiencia del equipo de utilizar el mail para realizar el sondeo, ha sido 

un insumo más para afirmar esto, considerando que es, junto a la revista, el principal medio 

de comunicación con los socios. Estos hechos reflejan el bajo sentido de pertenencia de los 

socios, ya que, como dice Rebellato (1997), uno de los sentidos de participación es formar 

parte, es decir, pertenecer a un todo y saber que se construye con el aporte propio. 

Según Brea (2014) el compromiso es un sentimiento de vinculación de los individuos 

para con su grupo, en este sentido la baja participación puede reflejar el bajo compromiso de 

los socios y la escasa construcción de significados compartidos. 

Con respecto a la revista, a partir del sondeo se confirmó que es uno de los medios de 

comunicación más potentes que tiene CAFBADU, ya que la mayoría de los socios las lee, se 

enteran de los beneficios por allí y consideran al contenido interesante y legible. 

Si bien el sondeo de opinión no generó una conclusión clara respecto al uso de los 

beneficios y entenderlos a estos como modo de participación, como se contradijeron 

entrevistados, el equipo considera que existe una falta de intercambio y discusión sobre 

cuáles son los intereses de los socios. Como Rebellato (1997) indica, tomar parte, es un 

sentido importante para generar participación, ya que para tomar decisiones e incidir es 

necesario tener un alto grado de conocimiento de lo miembros. 

Al haber una baja participación de los socios y un bajo grado de conocimiento de los 

intereses de estos, se dificulta la definición de objetivos claros ya que Brea (2014), afirma que 

un grupo se constituye por personas que se relacionan entre ellas por un sentido común. Esto 

fue manifestado en entrevistas y sondeo de opinión. 

Considerando como Capriotti (2009), que la imagen está directamente relacionada con 

la identidad y es el resultado de lo que la identidad es, cuando se habla del logo y su poco 

uso por parte de los socios, se refiere a que no hay una afinidad por parte de ellos a la 

identidad establecida por la organización. 
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8 – Recomendaciones 

El objetivo de las siguientes recomendaciones es reforzar los vínculos entre los 

miembros de CAFBADU, acentuando en el aumento de la participación y sentido de 

pertenencia de los socios, potenciando y administrando de forma eficiente los recursos 

disponibles. 

Es recomendable favorecer la revista a favor de los intereses de los socios, ya que es 

el principal medio de comunicación, en este sentido se recomienda rediseñar algunos 

aspectos para que visualmente sea más atractiva y brinde información relevante que sea 

legible por comerciantes, ya que disponen de poco tiempo para esa actividad. Una manera 

de redistribuir la información es generando folletería que se entregue junto a la revista pero 

sea externa, donde pueden tener lugar los beneficios y convenios. A su vez, incrementar el 

número de artículos con temas específicos de interés para el rubro, así como incorporar 

artículos y noticias que traten de la Cámara misma, como pueden ser historias de vida o 

relatos de actividades, fomentará y asegurará una lectura mensual de interés. 

Para hacer un relevamiento de la base de datos, se propone generar una ficha de datos 

personales y comerciales que el socio llenará en 10 minutos al momento de pagar la cuota, 

de esta manera al estar la presencia del cobrador se asegura que todos los datos sean 

cubiertos. En este sentido, recomendamos potenciar el rol del cobrador como puente con los 

socios, y fuente de información sobre las percepciones e intereses de estos. 

Otra propuesta es volver a generar encuentros trimestrales con socios, como eran las 

reuniones zonales. Estos encuentros se pueden realizar en tandas de a 30 prticipantes para 

que la actividad sea beneficiosa y tenga un objetivo concreto y viable, generando un buen 

vínculo entre la Comisión Directiva y los socios, así como entre los socios mismos, 

fomentando la unión. 

El último aspecto a considerar es ampliar los medios de comunicación, la propuesta que mejor 

se adecúa es el uso de redes sociales, como Facebook, para transmitir en forma instantánea 

las actividades y fomentar el intercambio constante de opiniones y gustos de la Cámara con 

los socios, así como fomentar el vínculo y unión entre los socios mismos. 
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1 - Resumen Ejecutivo 

 
El presente documento se desarrolló en el marco del Seminario Taller de Comunicación 

Organizacional y corresponde a la etapa de Plan Estratégico de Comunicación. 
 
CAFBADU (Cámara de Ferreteros Bazaristas y Afines del Uruguay) es una organización 

gremial que nuclea a los comerciantes del sector ferretero, bazar y afines. Actualmente busca 
fortalecer el vínculo entre los miembros de la Cámara con énfasis en el aumento de la participación 
de los socios.  

 
A partir del diagnóstico realizado entre mayo y agosto del año 2018, se encontró una baja 

participación y bajo sentido de pertenencia por parte de los asociados, y a través de su análisis, se 
detectaron algunas de las causas comunicacionales. El presente trabajo se nutre de estos 
resultados para generar objetivos que, mediante determinadas actividades, intentan mejorar las 
condiciones actuales. De esta forma, se desarrollan algunas de las recomendaciones realizadas en 
el diagnostico comunicacional. 

 
Como objetivo general se planteó: Contribuir al desarrollo de la gestión de comunicación en 

CAFBADU para aumentar la participación de sus miembros. Por otro lado, se generaron tres 
objetivos específicos que apuntan a contribuir con el desarrollo del objetivo general. 

 
En el desarrollo del documento se especifican las actividades a realizar en el correr de un 

año. Para una mejor administración del tiempo se brinda un cronograma, que se extiende desde el 
mes 1 (enero) al 12 (diciembre), y un presupuesto estimativo. Ambos son flexibles de adaptarse a 
la situación. Además, para cada actividad y objetivo se especifican los indicadores de resultado y 
sus correspondientes medios de verificación. 

 
Se estima que el aumento de participación se desarrolle de forma gradual, para lo cual es 

recomendable continuar año a año con el plan, con las modificaciones pertinentes de acuerdo al 
contexto. Es imprescindible monitorear y evaluar constantemente. 

 
Para una mejor ejecución del plan, se recomienda realizar el relevamiento de la base de 

datos, como fue sugerido en el diagnóstico, debido a que la información de contacto de algunos 
socios se encuentra desactualizada. Al finalizar el año de ejecución se realizará un sondeo de 
opinión, a contrastar con el ya realizado en agosto del corriente año, para lo cual se utilizarán los 
mismos criterios de análisis. 
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2 - Marco Conceptual 

 
Según el planteo de Washington Uranga (1999) se define la organización como una 

estructura organizada, dentro de un sistema social, para conseguir resultados específicos. Es un 
lugar en el que se producen conversaciones las cuales generan acciones que abren y cierran 
posibilidades dentro del fenómeno social. La comunicación ejerce influencia porque de ella 
emergen, se configuran y coparticipan valores que mueven al mundo, por lo tanto, se entiende a la 
comunicación organizacional como poder de creación y coparticipación de valores (Pérez, 2008). 

 
Para entender el contenido del presente plan de comunicación, se debe recordar que toda 

elección de comunicación expresa y configura un modo de gestión. La gestión es entendida como 
acciones destinadas a organizar y coordinar dimensiones en función de un objetivo y dirección. Al 
tratarse de una organización gremial, es interesante tener presente la gestión colectiva, la cual 
implica responsabilidad colectiva, y no la mera suma de individualidades. Así, gestionar es 
manifestar la voluntad de incidencia y planificar estrategias que potencien capacidades (Uranga, 
1999). 

 
Durante el proceso de diagnóstico el equipo extrajo las conversaciones producidas por 

CAFBADU y, prosiguiendo con el concepto de participación y pertenencia expuestos por Rebellato 
(1997), entendiendo que la participación es formar parte, tener parte y tomar parte dentro de la 
organización, se desarrolla el plan con el objetivo de aumentar la participación de los socios hacia 
la cámara fortaleciendo el vínculo con los directivos.  

 
Para el desarrollo de dicho plan es necesario entender que cada uno de los actores 

involucrados puede configurar una instancia para el desarrollo del mismo, ya que esta gestión 
colectiva permite, al tener en cuenta varios actores, consolidar una visión unificada de la estrategia 
para la resolución de conflictos y el cumplimiento de objetivos trazados. De esta manera se puede 
ver, en el proceso de desarrollo del plan, la relación entre lo instituido e instituyente, en donde 
ambas fuerzas permiten tener un equilibrio a la hora de implementar el cambio. Al permitir la 
participación de los diversos actores, disminuye la resistencia a los cambios propuestos por el plan. 

 
Como se planteó al inicio del capítulo, la organización es una estructura organizada 

diferenciada de la sociedad en la que está inmersa. Se entiende que los socios se encuentran 
dentro y fuera de ella, por lo tanto son actores que repercuten en la imagen de CAFBADU. Para 
que esta imagen sea positiva, se debe tener en cuenta las redes que teje la organización con la 
sociedad y los nudos —socios— que actúan, por lo tanto, en el desarrollo del plan, se proponen 
acciones que buscan fortalecer el vínculo entre los socios y el exterior, para lograr un 
posicionamiento más amplio en la sociedad (Kaplún, 2002). Las redes serán extendidas y 
fortalecidas mediante las actividades propuestas para lograr el objetivo específico 2 —proveer y 
mejorar canales de comunicación existentes que facilite el vínculo entre la Cámara y sus 
asociados—, es imprescindible que estas actividades estén alineadas a los objetivos planteados 
por la institución. 

 
Los nudos también existen dentro de la organización y son los mediadores entre: el Estado y 

la Comisión Directiva; los socios y la Comisión Directiva; los socios y el Estado. Estos nudos son 
escasos dentro de la organización, por lo tanto se sobrecargan, es por esto que el plan apunta a 
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capacitar a algunos e impulsar a otros para realizar tareas que sean gestionadas colectivamente, 
potenciando el funcionamiento comunicacional de CAFBADU. 

 
Este concepto de gestión colectiva no está alejado de la mirada de Llado y Ronco (2000) ante 

los procesos de cambio, más específicamente los cambios planificados y participativos. Estos se 
planifican en etapas definidas, son conducidos por un agente de cambio, que actúa de facilitador en 
el proceso, y generan acciones entrelazadas, que pueden sufrir modificaciones y tienen una fuerte 
implicación de los diversos miembros de la organización. Es importante tener en cuenta estos 
conceptos para la aplicación del plan de comunicación. 

 
Para gestionar el modelo tradicional presente en la organización, el equipo propuso un taller 

de liderazgo para la Comisión Directiva, el cual fomenta una mirada colectiva para tomar decisiones 
y acciones entre los miembros de CAFBADU. Esto permite cambios en la dinámica de la 
organización, generando cercanía entre socios y todos los miembros de la Comisión Directiva. 

 
Teniendo en cuenta que cuanto mayor sea el cambio en la cultura organizacional existirán 

mayores resistencias, porque implica modificar la manera en que las personas actúan 
cotidianamente, esta constante concepción participativa al momento de realizar las actividades y 
los cambios que puedan generar, disminuirá el grado de resistencia a estos. 
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3 – Objetivos 
 

En base al análisis del diagnóstico y la interpretación del diagrama árbol del problemas, se 
realizó un árbol de objetivos [Ver anexo 1]. Este último sirvió como guía para trazar las metas del 
presente plan que intenta abarcar los problemas y necesidades encontrados en CAFBADU. 

Como objetivo general se planteó: Contribuir al desarrollo de la gestión de comunicación 

en CAFBADU para aumentar la participación de sus miembros. 

Además, se generaron los siguientes objetivos específicos con el fin de contribuir a la 
realización del objetivo general. Estos se presentan en jerarquía de importancia temporal y lógica. 
Es decir, las actividades que se aconsejan implementar de forma inmediata son presentadas en los 
objetivos 1 y 2, mientras que el logro del objetivo 3 implica un desarrollo a largo plazo.  

 

1- Propiciar momentos de encuentro entre socios y directivos. 
 

2- Proveer y mejorar canales de comunicación existentes que facilite el vínculo entre la 
Cámara y sus asociados. 

 
3- Generar capacidades institucionales para los recursos humanos que gestionan la 

comunicación. 
 

Debido a la importancia del tercer objetivo específico, algunas actividades se llevarán a cabo 
de forma paralela a las demás. El equipo considera que generar capacidades es un aspecto básico 
para la gestión de la comunicación y, por lo tanto, para el éxito del presente plan. 

4 – Actores 

 
Para realizar el presente trabajo se han tomado en cuenta los actores directamente 

involucrados, es decir, aquellos que deberán desarrollar y participar de las actividades propuestas 
para lograr los objetivos planteados. Debido a la segmentación realizada para el análisis 
comunicacional durante la etapa de diagnóstico, el plan se trazó enfocado en los socios de 
Montevideo, lo cual no quita la posibilidad a participar a miembros del interior. Las actividades 
propuestas para esta etapa buscan reforzar los vínculos entre los miembros de CAFBADU que, por 
cercanía geográfica, pueden mantener un hilo de conversaciones accediendo a realizar los talleres 
y las reuniones zonales propuestas. 

El Cuadro Nº 1 presenta los intereses, problemas percibidos, recursos y mandatos que cada 
grupo manifiesta frente a los distintos aspectos que rodean el problema principal detectado en el 
diagnóstico comunicacional: Dificultad de CAFBADU para aumentar la participación de los socios. 
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Cuadro Nº 1: Actores involucrados 

Grupos Intereses Problemas  
percibidos 

Recursos Mandatos 

Comisión 
Directiva 

- Más participación de los 
socios. 
 
- Más compromiso de los 
socios. 
 
- Relevamiento del padrón 
social. 
 
- Aumentar la masa social. 
 
- Dar a conocer CAFBADU a 
los potenciales socios. 
 
- Aumento del uso de 
beneficios y convenios. 

- Escasos recursos 
humanos capacitados. 
 
- Falta de conocimiento 
para comunicar de 
forma efectiva ante los 
objetivos 
institucionales. 
 
- Falta de 
involucramiento del 
personal. 

- Económicos. 
 
- Recursos humanos 
disponibles. 
 
- Vínculo con el 
Estado. 
 
- Conocimiento del 
entorno. 
 
- Contacto con 
figuras políticas. 

- Nuclear a todos 
los comerciantes de 
todos los rubros 
para lograr meta 
comunes al sector. 

Personal - Aumento del uso de 
beneficios  convenios. 
 
- Más participación de los 
socios. 
 
- Más compromiso de los 
socios. 
 
- Aumento del uso de medios 
de comunicación con socios. 
 
- Relevamiento del padrón 
social. 

- Escasos recursos 
humanos. 
 
- Falta de capacitación 
para realizar tareas 
comunicacionales. 
 
- Falta de interés en 
involucramiento del 
personal. 

- Afinidad con los 
socios. 
 
- Contacto directo 
con los socios. 
 
- Fuente confiable 
para CAFBADU. 
 
- Nexo entre los 
socios y la Comisión 
Directiva. 

- Establecer y 
mantener vínculo 
entre los socios y 
CAFBADU. 
 
- Mantener 
actualizados los 
canales de 
comunicación. 
 
- Mantener a los 
socios informados. 

Socios de 
Montevideo 

- Recibir información 
actualizada y oportuna. 
 
- Fácil acceso a beneficios y 
convenios. 
 
- Intermediario con el Estado. 
 
- Respaldo y representación 
ante el Estado. 
 

- Poca identificación 
con CAFBADU. 
 
- Poco respaldo ante el 
Estado. 
 
- No se sienten 
representados por la 
Comisión Directiva. 

- Recursos humanos. 
 
- Conocimiento del 
mercado. 
 
- Legitimidad 
estatutaria de poder 
(Asamblea General: 
órgano soberano). 

- Unirse 
gremialmente para 
lograr metas 
comunes al sector. 
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5 – Actividades 
 
En el presente capítulo se desarrollarán las actividades planteadas para el logro de cada 

objetivo específico. El plan fue pensado para ejecutar en el correr de un año, considerando las 
dinámicas y tiempos de la organización, por lo tanto, para la numeración de los meses en que se 
realicen las actividades, se considera la numeración de calendario, es decir, el mes 1 corresponde 
a enero y el mes 12 a diciembre. 

Para cada actividad se presentan indicadores de resultado y los correspondientes medios de 
verificación que permiten visualizar la efectividad de la misma. Se debe tener en cuenta que las 
actividades están encadenadas unas a otras, por lo tanto, los indicadores son contemplados como 
una sucesión de hechos de causa-efecto, y no como hechos aislados. Por ejemplo, al mirar el 
indicador de asistencia a la celebración de fin de año, se deberá tener en cuenta la eficacia de las 
actividades previas, de modo que si los indicadores de resultado de las actividades fueron bajos, se 
esperará que la asistencia a la celebración final sea baja también.  

5.1 - Objetivo específico 1 

 
Propiciar momentos de encuentro entre socios y directivos   

5.1.1 - Celebración de fin de año anuales y festejo del aniversario de CAFBADU 

 
Se recomienda realizar la celebración durante la primera semana de diciembre. En ella se 

hará un cierre anual recordando los hitos y logros del año, además de rememorar el aniversario de 
CAFBADU del 14 de noviembre.  

 
El propósito de esta actividad apunta a fortalecer los vínculos entre miembros de la 

organización en un ambiente festivo, de manera que vean a los otros como compañeros y no como 
competencia, aumentando el sentido de pertenencia. 

 
Esta actividad se realizará en un local amplio, de modo que los invitados estén cómodos y se 

pueda disponer de mesas redondas, en las que se sentarán de a 8 personas, buscando motivar el 
intercambio. Se sugiere la contratación de animadores calificados para realizar celebraciones con 
participantes adultos, la dinámica será informal donde sucedan actividades recreativas del tipo 
cena shows y sorteos.  

 
Respecto a la difusión para convocar se recomienda enviar invitaciones formales a cada 

socio a través del cobrador en la visita del mes de noviembre, así mismo será publicada en los 
medios utilizados por la cámara. 
 
Frecuencia: Una vez al año. 
 
Indicadores de resultado 
 

- Cantidad de socios presentes. 
 

Medios de verificación 
 

- Lista de asistencia al evento. 
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5.1.2 -Talleres específicos 

 
Se propone llevar a cabo talleres customizados, de acercamiento a temáticas que se 

enfoquen en brindar herramientas pertinentes a la situación actual del mercado en los respectivos 
rubros. Por medio de estos encuentros los miembros generan conocimiento colectivo, permitiendo 
de esta manera fortalecer tanto al sector como al vínculo entre ellos.  

 
La modalidad taller permite que los participantes se lleven conocimiento nuevo y útil para su 

trabajo diario, no solo de forma teórica sino también práctica. Es decir, durante el taller se realizan 
consignas en las que deben llevar a cabo una actividad relacionada al material teórico brindado. De 
esta forma participan todos los asistentes por igual. 

 
Para llevar a cabo estas actividades se brindará material teórico que sustente la práctica, 

tablillas y lapiceras , de ser necesario la cámara dispondrá de artículos específicos para el taller 
(martillos, tablas, llaves, etc.). Según la complejidad de la temática, de ser necesario, se contrataría 
a un especialista. Se sugiere que se aprovechen las relaciones institucionales existentes para traer 
a dichos especialistas para que los convenios sean de mutuo beneficio. 

 
Las instancias se realizarán en la sede de CAFBADU y tendrán duración de dos horas. Para 

un mejor desarrollo del evento, este tendrá un cupo máximo de 40 personas que se inscribirán con 
un mes de anticipación, a través de un formulario web. Se generará una lista de prelación por si se 
liberan cupos a último momento. 

 
Estos talleres deberán programarse anualmente para ser incorporados en el cronograma de 

la directiva que ya publica mensualmente. A su vez, en la revista del mes anterior se brindará 
información detallada acerca del evento. 

 
Frecuencia: Cuatro veces al año, en los meses 4, 6, 8 y 10. 
 
Indicadores de resultado 
 

- Cantidad de asistentes: 50% del cupo por taller. 
- Grado de satisfacción de los asistentes: 80%. 

 
Medios de verificación 
 

- Registro de asistencia. 
- Encuesta de satisfacción. 

 

5.1.3 - Reuniones zonales trimestrales 

 
Se sugiere retomar la dinámica de reuniones zonales considerando el antecedente de alta 

participación. Queda a criterio de la organización del evento y personal calificado la división zonal y 
las locaciones, de manera que se realicen varias reuniones de forma simultánea. Así, los temas 
que abarquen a la totalidad de la organización serán tratados al mismo tiempo, de modo que las 
opiniones de todas las zonas serán tomadas en cuenta y debatidas en la siguiente reunión de 
Comisión Directiva. 
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El objetivo de estas reuniones es hacer una puesta en común sobre la actualidad del sector, y 

generar acercamiento entre directivos y asociados, planteando ideas en común y sugerencias a la 
resolución de las problemáticas, así como posibles  temas a tratar en los talleres. Aquí se 
enfatizará en el sentimiento de compromiso y unidad. 

 
Las reuniones serán guiadas por un orden previamente establecido que no supere tres temas 

a tratar en un tiempo máximo de 2 horas, teniendo en cuenta las instancias de intercambio y 
consulta.  

 
Junto a la revista se entregará un folleto, distinto del propuesto para los convenios, el cual 

mencionara el encuentro zonal de forma clara y llamativa, e indicará el número de página en el que 
se encuentre la descripción completa. Además, se publicará en las redes sociales propuestas en el 
objetivo específico 2. 
 
Frecuencia: Cinco veces al año, en los meses 3, 5, 7, 9 y 11. 
 
Indicadores de resultado 
 

- Cantidad de asistentes. 
 
Medios de verificación 
 

- Planilla de asistencia. 
 

5.2 - Objetivo específico 2 

 
Proveer y mejorar canales de comunicación existentes que faciliten el vínculo entre la 

Cámara y sus asociados 

 

5.2.1 - Rediseño de revista 

 
En base al relevamiento realizado sobre el uso de la revista, y considerando la importancia 

que tiene dentro de la Cámara, se sugiere rediseñar algunos aspectos con el fin que sea más 
legible para los socios, tanto en contenido pertinente como en distribución de información 
importante, teniendo en cuenta el poco tiempo disponible que tienen los lectores. 

Es así que la propuesta consiste en agregar folletos, realizados junto a la revista, donde se 
publiquen la información de asambleas y convenios o beneficios destacados del mes. Para la 
selección de artículos específicos a publicar se deberá pensar en el interés de los lectores y el uso 
que estos puedan darle a la información. Además es recomendable incluir notas de historias de 
vida, de modo que los socios se vean involucrados en la revista y esto incremente su sentido de 
pertenencia al formar parte de la misma. 

Para una mejor lectura visual, es aconsejable que la tipografía no varíe en más de dos o tres 
estilos, y se mantenga un mismo formato al utilizarlas, así como usar moderadamente a las 
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imágenes que acompañen el artículo, sin sobrecargarlo. En esta misma línea, se recomienda re-
distribuir la publicidad de modo que no interfiera en la lectura de los artículos, así como solicitar a 
los proveedores variaciones en la misma. 

Es imprescindible monitorear mensualmente la vigencia y el uso de los convenios, así como 
la accesibilidad a los beneficios por parte de los socios, y  mantener actualizado aspectos visuales 
como son los logos. 

Es importante que el personal encargado de llevar adelante el proceso de producción de la 
revista realice en paralelo las actividades propuestas en el objetivo 3. Se aconseja que el rediseño 
de la revista comience a realizarse cuanto antes, adecuándola en coordinación con los talleres de 
creación de contenido propuestos en el objetivo específico 3. De este modo la primer edición con 
cambios visibles se entregue en el mes 3.  

Frecuencia: Una vez por mes. 

Indicadores de resultado 

- Aumento de consultas sobre el contenido de la revista al finalizar el primer año. 
- Aumento de lectores de la revista al finalizar el primer año. 
- 80% de los socios satisfechos. 

 

Medios de verificación 

- Consultas mediante llamados, emails, WhatsApp, redes sociales. 
- Ver sondeo final de objetivos específicos, sección revista. 
- Encuesta sobre la revista en el mes 6. 

 
 
5.2.2 - Implementar uso redes sociales  
 

Se aconseja implementar el uso de redes sociales. Previo a la apertura de redes sociales se 
deberá disponer de personal calificado y dedicado a dicha actividad. Se sugiere contratar a un 
Community Manager que se responsabilice de la gestión de la comunicación en redes sociales [Ver 
anexo 2]. 

Previo a la realización de un plan de redes el especialista deberá orientar los objetivos de 
este con los de la organización, lo que logrará evitar temáticas de tipo personales. Es 
imprescindible que las publicaciones realizadas por el usuario institucional persigan la misión y 
objetivos planteados por la Cámara, donde priman aspectos como: favorecer al crecimiento del 
sector, fomentar la responsabilidad empresarial de los socios, impulsarlos constantemente para 
que incrementen sus actividades comerciales y fomentar la unión gremial. 

 
El uso de redes sociales se enfoca en ser un medio para transmitir en forma instantánea las 

actividades realizadas y fomentar el intercambio constante entre los socios y la Cámara, así como 
fomentar el vínculo y unión entre los socios mismos. Además, en la medida en que el usuario o 
página sea público y sus socios compartan sus publicaciones, llegará a no asociados.  
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Por medio del uso de estas redes se espera que el público interactúe con la Cámara de forma 
horizontal y desjerarquizado, es decir, promover un sentido de pertenencia y unión de los 
comerciantes. 

Se recomienda el uso de Facebook dado a su gran alcance y posicionamiento, ya que es el 
canal con mayor vocación emocional, esto permite un tono cercano y emotivo junto a publicación 
de texto, fotos, videos y links, de manera que se pueden generar pequeñas notas sobre 
acontecimientos esporádicos en la Cámara. Por otro lado, el uso de Twitter tiene su importancia en 
los vínculos políticos e institucionales con el exterior, además esta red es utilizada por empresas y 
profesionales de distintos ámbitos para estar informados en diferentes temas en tiempo real. El 
tono de comunicación en Twitter es cercano e informativo.  
 

Para el lanzamiento e incentivo del uso, se sugiere hacer una breve publicación en la revista 
mensual. 
 
Frecuencia: Movimiento diario. Frecuencia final estipulado por el especialista. 
 
Indicadores de resultado 
 

- 80% de socios alcanzados con publicaciones al finalizar cada mes. 
- Interacción con el 60% de los socios cada tres meses. 
- 100 Me gusta al finalizar el primer año. 

 
Medios de verificación 
 

- Estadísticas propiciadas por la herramienta Hootsuite. 
- Listado de socios que siguen la página. 

 

5.3 - Objetivo específico 3 

 
Generar capacidades institucionales para los recursos humanos que gestionan la 

comunicación 

 

Para la realización de este objetivo, el equipo considera pertinente y necesaria la contratación 
de especialistas calificados en cada una de las temáticas. Este  deberá poseer cualidades de 
mediador para promover la iniciativa, escucha activa e intercambio de opiniones entre los 
participantes y, de esta manera, promover la toma de decisiones colectiva en la organización. Para 
un mejor desarrollo de cada taller será necesaria la adquisición de un proyector. 

 
5.3.1 - Taller de capacitación de creación de contenido para la revista recomendado para 
personal y Comisión Directiva 

 
El objetivo de este taller es lograr desarrollar las habilidades creativas de la Comisión 

Directiva y el personal, en cuanto a redacción y aspectos visuales, con el fin de potenciar el actual 
medio de comunicación que la organización tiene con sus socios.   
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El taller será dividido en tres instancias diferentes en el año para que de esta forma se 
puedan observar y trabajar sobre los productos realizados, analizando y evaluando en conjunto la 
aplicación de los conocimientos obtenidos a partir del primer encuentro. Cada taller tendrá una 
duración de 3 horas, trabajando, en la primera parte, aspectos teóricos y metodológicos, y en la 
segunda se realizará una actividad práctica.  

 
Para llevar a cabo estos talleres se recomienda la contratación de un especialista, con amplia 

experiencia en la generación de contenidos gráficos que impliquen redacción creativa.  
 
Dado a que la sede de la Cámara dispone de un espacio acorde para el dictado de talleres, 

este deberá realizarse en sus instalaciones. Para llevar a cabo el taller se necesitará un proyector y 
un espacio libre donde contemplar su imagen. 

 
Al finalizar la tercera instancia de encuentro, se creará colectivamente un manual que 

contenga los aspectos teóricos y prácticos instruidos. Además, se realizará una prueba final de 
conocimiento de cada temática, cuya modalidad será verdadero o falso. 
 
Frecuencia: Tres veces al año, en los meses 2, 4 y 6. 
 
Indicadores de resultado 
 

- Asistencia del 70% de los directivos y personal a las tres instancias del taller. 
- 90% de los que rindieron aprobaron prueba final. 

 
Medios de verificación 
 

- Planilla de asistencia. 
- Evaluación final. 

 
5.3.2 - Taller de acercamiento a conceptos de comunicación y comunicación estratégica 
recomendado para personal y Comisión Directiva 

 
Este taller tiene como objetivo acercar al personal y Directivos a nuevas concepciones de la 

comunicación, ampliando su conocimiento al respecto y, de esta forma, brindar insumos, no solo 
para el objetivo del presente plan, sino para que en un futuro CAFBADU gestione la comunicación 
de manera eficiente de acuerdo a los objetivos institucionales planteados. 

  
El encargado de la realización de este taller será un Licenciado en Comunicación que cuente 

con conocimiento sobre comunicación organizacional, gestión del cambio y que tenga conocimiento 
en comunicación gremial, considerando que además de instruir, su rol es de mediador por los 
motivos ya presentados. Es importante que las organizaciones logren dominar las técnicas de 
gestión adecuadas para el cambio exitoso, debido a que continuamente deben adaptarse al 
entorno.  

 
El taller se dictará en la sede de la Cámara, en el correr del mes 3 con una duración de 3 

horas, será teórico y la dinámica participativa para que se trabaje sobre ejemplos de la propia 
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organización, y que los integrantes puedan discutir otras formas posibles de gestionar la 
comunicación en base al contenido conceptual que guía el taller.  

 
Al culminar el taller, se realizará una evaluación del conocimiento obtenido con modalidad 

múltiple opción. 
 
 
Frecuencia: Una vez al año, en el mes 3. 
 
Indicadores de resultado 
 

- Asistencia del 70% de los directivos y personal. 
- 90% de los que rindieron aprobaron prueba final. 

 
Medios de verificación 
 

- Planilla de asistencia. 
- Evaluación final. 

 

5.3.3 - Taller de liderazgo para Comisión Directiva 

 
El objetivo final de esta actividad es promover un sentimiento de liderazgo colectivo en cada 

miembro de la Comisión Directiva, para obtener un aumento considerable del sentimiento de 
pertenencia por parte de los socios con la Cámara, al reforzar los vínculos entre unos y otros.  

Las temáticas a tratar serán: capacitación en comunicación, motivación del equipo, carisma, 
escucha activa, capacidad de influir y generar confianza en los distintos socios, gestión de la 
imagen propia del directivo para con CAFBADU y de la Comisión Directiva como entidad, entre 
otros. La actividad tendrá una duración de 3 horas. Y se impartirá conocimiento teórico para 
posteriormente ejemplificar diferentes casos de liderazgo 

Quien dicte este taller debe poseer conocimientos sobre gestión en organizaciones, liderazgo 
y gestión del cambio en organizaciones. Igualmente deberá contar con habilidades de moderador 
como se mencionó en el inicio del objetivo específico.  

 

Frecuencia: Una vez al año, en el mes 7. 
 

Indicadores de resultado 

- Asistencia del 70% de los directivos. 
 

Medios de verificación 

- Planilla de asistencia. 
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6 - Indicadores de resultado por objetivos 

 
Al culminar el primer año de ejecución del presente plan se ejecutará nuevamente el sondeo 

de opinión realizado en la etapa de diagnóstico en agosto de 2018, con sus correspondientes 
categorías de análisis: participación, pertenencia, satisfacción e imagen. 

 
Como primer análisis bruto que se hará entorno a la participación de los socios, servirá como 

indicador de resultado que haya un aumento del porcentaje de respuesta de los socios en relación 
a la muestra seleccionada en cada caso. Esto en comparación con el bajo porcentaje de 
respuestas obtenido en la etapa diagnóstico. Puede considerarse que si aumenta, se contribuye al 
logro del objetivo general. 

 
Para comparar los siguientes indicadores de resultado de objetivos específicos, se espera 

que entre un 50% y 70% del total de los socios montevideanos participen del sondeo de opinión. 
 

Para el objetivo específico 1: Propiciar momentos de encuentro entre socios y directivos. 
 

- 50% de muestra asisten a talleres y reuniones zonales. 
- 60% de la muestra asisten a la celebración anual. 
- 70% de la muestra se siente representado por la Cámara. 

 
Para el objetivo específico 2: Proveer y mejorar canales de comunicación existentes que 

faciliten el vínculo entre la Cámara y sus asociados 

 
- 80% del total de la muestra lee la revista al finalizar el año. 
- 65% del total de la muestra considera al contenido de la revista interesante y muy 

interesante al finalizar el año. 
- 50% del total de la muestra califican a la satisfacción de comunicación de la Cámara 

en 4 al finalizar el año. 
- 75% del total de la muestra se siente informado sobre de los cambios, beneficios y/o 

propuestas que genera la cámara al finalizar el año. 
- 75% del total de la muestra interactúa en redes sociales al finalizar el año. 

 
Para el objetivo específico 3: Generar capacidades institucionales para los recursos humanos 

que gestionan la comunicación 
 

- 90% de los que rindieron pruebas de talleres aprobaron. 
- 65% del total de la muestra del sondeo se siente representado por la Comisión 

Directiva. 
- 70% del total de la muestra del sondeo se siente representado por la Cámara. 

 
Retomando lo planteado en el capítulo de objetivos, que generar capacidades institucionales 

es la base para que el plan sea exitoso, este tercer objetivo específico se verá reflejado en los 
indicadores de los objetivos específicos 1 y 2, ya que, para el desarrollo de estos, se requiere haber 
asistido a los cursos y lograr aplicar lo aprendido . 
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7 - Medios de verificación por objetivos 

 
- Sondeo de opinión: Para los objetivos específicos se utiliza la misma pauta del 

sondeo de opinión utilizada en agosto de 2018, con modificaciones necesarias que midan las 
nuevas variables que en este caso son: uso de redes sociales, asistencia a talleres específicos 
y reuniones zonales.  

 
- Promedio de pruebas: Para medir el objetivo específico 3 se toma en cuenta el 

promedio de las pruebas realizadas por cada participante de los talleres. 
 
 

8 - Presupuesto 
 

El siguiente cuadro de presupuesto refleja un cálculo estimativo por actividades, enfocado en 
los recursos esenciales para la realización de las mismas. Una vez acordado con la Cámara la 
actividad que el equipo ejecute, la misma se volverá a presupuestar en detalle. 

 
Para el caso de las locaciones de las reuniones zonales se evaluará en el momento de 

organizarlas, ya que la división por zonas queda a criterio del organizador. Se aconseja consultar 
en los correspondientes municipios la posibilidad de que estos les brinden un local, así como 
aprovechar los convenios ya forjados. 

 
Del mismo modo, el contenido y material teórico queda a criterio del profesional que brinde el 

taller, quien lo cotizará. 
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9  - Cronograma 
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9 – Anexos 

Anexo 1 
 

Diagrama Árbol de Objetivos 
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Anexo 2 
 

Términos de referencia (TDR) para contratación de Commuity Manager 

 
 
Antecedentes: La Cámara de Ferreteros, Bazaristas y Afines del Uruguay (CAFBADU) es una 

entidad gremial sin fines de lucro, que nuclea al sector ferretero y sus afines a la actividad, vela por 

la defensa y el desarrollo de sus asociados con el fin de beneficiar al comerciante minorista, 

representándolos ante el Estado y otros organismos. 

 

Las principales metas de la Cámara son:  

 Generar acciones que favorezcan al crecimiento del sector. 

 Controlar y concluir con la competencia desleal. 

 Fomentar la responsabilidad empresarial en los socios. 

 Impulsar a los socios para hacer posible el incremento de sus actividades comerciales. 

  

Objetivos: Se busca consolidar el vínculo de la Cámara con sus socios, a través de la gestión 

comunicación institucional en las redes. 

 

Tareas a realizar: 

 

 Apertura de redes sociales, en principio Twitter y Facebook. 

 Planificación mensual de gestión de redes. 

 Generación de contenidos. 

 Publicación de contenido institucional formal e informal. 

 Publicación de contenido de asociados, si se solicita y se aprueba en Comisión Directiva. 

 Monitorear apariciones de la Cámara en redes. 

 Evaluación mensual de resultados. 

 

Especificaciones: 

 

 Capacidades de redacción creativa. 

 Capacidad de articular trabajo con resto del personal. 

 Alto nivel de organización y planificación. 

 Manejo de Google Analytics. 

 Manejo de Google Adwords. 
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 Manejo de herramientas de edición de video e imagen. 

 Se valora conocimiento en diseño gráfico y fotografía. 

 

Organización: El Community Manager trabajará como freelancer, tanto desde la sede de CAFBDU 

como desde su casa, con una carga horaria de 10 horas semanales. Dispondrá de todo el material 

que necesite y posea la Cámara. Eventualmente se requerirá su presencia en eventos fuera de la 

sede. La persona encargada deberá trabajar en coordinación constante con la Comisión Directiva y 

la administración. 

 

Resultados e informes: El Community Manager presentará resultados mensuales en sesión de 

Comisión Directiva, y un informe de situación trimestral. 

 

Contrato: Se generará un contrato por el término de un año, con posibilidad a renovar. 

Salario: $10.000 neto mensual 


