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PLANTEAMIENTO

A lo largo de los cinco afios que he participado en la empresa EIKON
S.C. mi actividad se ha centrado en el 4rea administrativa en la que he
desarrollado multiples actividades, desde las relacionadas con los procesos de
comunicacion interna y externa hasta las concernientes al control y manejo de
los recursos que la empresa requiere para su funcionamiento eficaz.

En este periodo he podido observar que la complejidad que adquiere una
organizacion no esta en funcion directa de su tamafio, si bien es cierto que las
grandes corporaciones se enfrentan a una serie de problemas cuya solucién
requiere del concurso de una gran variedad de elementos, fisicos y humanos;
las empresas pequefias no estan exentas de presentar los mismos problemas en
la proporcion correspondiente y requieren igualmente de la participacion
organizada de los elementos humanos que en ella actuan.

El presente trabajo pretende sefialar que la coordinacion de actividades
en una empresa es el factor fundamental para su funcionamiento apropiado en
relaciéon directa con los objetivos que se pretenden alcanzar, pero al mismo
tiempo y, tal vez en el mismo nivel de importancia, la empresa requiere cada
vez mas de una coordinacioén que tenga como base la comunicacion, el flujo de
informacion interno que permita a cada uno de los miembros de la organizacién
conocer con detalle cada uno de los objetivos y las formas a través de las
cuales habran de alcanzarse para que la empresa se mantenga y pueda subsistir
en un medio cada vez mas competitivo, complejo y cambiante.

Mi participacién en la empresa EIKON se dio en funcién de mi perfil
profesional, dado que los conocimientos en el 4rea de la comunicacién me
permiten evaluar la importancia que ésta tiene al interior de las organizaciones;
no podemos, evidentemente, reducir la comunicacién a la distribucion
informativa, al analisis de los efectos de los medios o a la produccion en las
diversas areas en las que esta se manifiesta, como en radio, television o
impresos, por ejemplo. La comunicacién es una actividad profesional que cada
vez adquiere mayor importancia, no porque antes no la hubiese tenido, sino
porque parece que se ha “descubierto” ultimamente que sus alcances van mas
alla de lo que tradicionalmente se pensaba. Existe la idea generalizada de que la
comunicacion implica al 4mbito exclusivo de los medios, ya que siempre se le



relaciona con ellos. Sin embargo, la comunicacién tiene una importancia capital
en otras areas en las que constituye un factor decisivo.

Particularmente el area a la que nos refenmos es la de las
organizaciones, mismas que suponen un complejo de actividades diversas,
desde las predominantemente lucrativas, hasta las de asistencia social.

Bajo el concepto de organizacion englobamos todas las formas de actividad
coordinada que presentan la forma de empresas, tanto piblicas como privadas
cuya existencia depende en gran medida de la capacidad organizativa que
desarrollen en su interior.

Lo anterior significa que cualquier actividad de tipo empresarial requiere
no sélo de la participacion de los elementos que la conforman, esto es, recursos
materiales y humanos que habran de administrarse de manera adecuada para
que la empresa funcione , sino que ademas es necesario el desarrollo de canales
de comunicacién interna que permitan dicha coordinacion, en la medida en que
dicha comunicacion es la garantia de que ésta se logre y, por tanto, la empresa
se mantenga en condiciones apropiadas, no sélo en términos de su
funcionamiento tipico, sino en condiciones distintas dadas por el ambiente:
contraccion o expansion de los mercados, surgimiento de la competencia,
desarrollo de nuevas tecnologias, capacitacién de los recursos humanos, entre
otros varios que van a influir decisivamente en la estructura de las actividades
empresariales.

En este sentido mi colaboraciéon en EIKON me ha permitido darme
cuenta de los diversos problemas que la empresa ha enfrentado a lo largo de su
existencia y las diversas soluciones que se han dado para enfrentarlos y, como
sefialaba al principio, es la comunicacion organizacional la que ha actuado
como uno de los elementos centrales en la solucién de la problematica interna
de la empresa .Al mismo tiempo he desarrollado habilidades administrativas
que me posibilitan todavia mas a comprender la importancia del control de los
recursos y su justa distribucién, como parte importante del funcionamiento de
las organizaciones.

Es justamente en la comunicacion organizacional en la que confluyen
diversas disciplinas que contribuyen a clarificar y plantear posibles soluciones a



problemas que resultan muy complejos y cuya salida no se logra a través de
una visién parcial o restringida, sino una de caracter multidisciplinario pues los
propios problemas son complejos y multifacéticos. Es por ello que la
comunicacion organizacional, tanto a nivel teérico como practico, es la que
aporta elementos de gran ayuda para comprender mejor el funcionamiento de
las organizaciones.

El presente trabajo sefiala los elementos que constituyen la comunicacion
organizacional, aplicados a la comprension del funcionamiento de una empresa
de comunicacién resaltando los problemas mas frecuentes que se han
presentado y las estrategias de solucion que se han dado y que podrian mejorar
la actividad y mantenimiento de EIKON.

En la parte final de esta memoria se incluyen algunas propuestas que,
apoyadas en los elementos tedricos precedentes, permiten comprender de
manera mas clara el funcionamiento institucional de EIKON. Asimismo se
incluyen anexos que contienen informacién curricular sobre EIKON, las
actividades que ha desarrollado, los programas de comunicacién y capacitacién
que ha disefiado y aplicado de 1990-1992 y un anexo que contiene informacion
sobre cursos de capacitacion del periodo 1993-1996, ademas de la bibliografia
consultada para el desarrollo de la parte teérica y los documentos de EIKON
que proporcionan la informacion directa sobre la estructura de sus funciones,



I. CONTEXTUALIZACION

A. Origenes de Eikon 8. C.

Eikon S. C. surge en 1990, especificamente el 18 de mayo como
resultado de la iniciativa de profesionales en el campo de la comunicacion; se
constituye segun lo asienta la escritura 12631 con la fecha anteriormente
sefialada y ante notano publico, el Lic. Enrique Almanza Pedraza.

En Ia clausula tercera del Acta Constitutiva antes seftalada, se establece
el objeto de ia sociedad: “Servicios profesionales de capacitacion,
comunicacién aplicada, estudios de mercadotecnia, sondeos de opinién,
elaboracion de audiovisuales e impresos”.

El dia 26 de septiembre del mismo afio y ante €l mismo notario, se
protocoliza el acta de la asamblea ordinaria en un primer testimonto con la
escritura 14614, en donde se hace constar la renuncia del administrador inico y
el nombramiento del nuevo administrador tinico de la empresa o sociedad en
favor del Sr. Rafael Serrano Partida.

En 1992 EIKON modifica su objeto social que sera de aqui en adelante
“prestar servicios de capacitacion a nivel profesional, asesoria, coordinacidn,
direccion, disefio e imparticion de cursos, talleres, seminarios, comunicacion
aplicada, estudios de mercado, sondeos de opinién, produccién de videos,
audiovisuales, documentales de cine, programas radiales y multimedia, entre
otros™.

La expansi6n de actividades incluye también el desarrollo organizacional
que consiste en el diagnostico y disefio de estrategias e implementacién de las
mismas, ademas de la auditoria y planeacion de acciones comunicativas como
la edicion de publicaciones periddicas - revistas, distribucion de productos de
comunicacion, como quedd establecido en el acta que modifica el objeto social.

En el momento actual algunas de ias actividades antes mencionadas han
dejado de efectuarse. Mas adelante, en los anexos, podran verse con detalle Ias



modificaciones que ha experimentado EIKON a partir del inicio de su
operacion.

En el momento presente EIKON cuenta con la participacion de Rafael
Serrano Partida como Director General y Administrador Unico, ademas de un
grupo de colaboradores que sefialamos a continuacion:

Ramon Pous Herrerias
Maria de Lourdes Gémez Castelazo

Socios inactivos

Araceli Gonzalez Martinez Secretaria administrativa

Laura Mancilla Helgueros

. Socios inactivos
Gerardo Romero Espinosa de los Monteros

Fernando Mendoza Vazquez ———

Jaime Pérez Davila
Mario Alberto Revilla Basurto

Javier Ignacio Avila Guzméan /
José Antonio Carmrillo Vazquez

Fabiola Velazquez Ramirez —

Jefes de proyecto

Humberto Galindo Castillo Asistentos

Silvia Reyna Ruiz

Claudia Pallares Santillin ___————

GUStaVO_ Gm cia Empleados de Mantenimiento
Dora Alicia

A fines del afio pasado, 1996, se amplio el capital y se integré como
socio Fermmando Mendoza Vazquez en sustitucién de Laura Mancilla.

B. Funciones y Servicios.
Como hemos sefialado anteriormente, EIKON se define como una

empresa espectalizada en la Capacitacion y la Comunicacion Aplicada. En este
sentido podemos ubicarla como una empresa perteneciente al sector de los



servicios y vinculada con el sector industrial dado que ofrece servicios de
capacitacion en diversos niveles, en tanto que todas las empresas, publicas
como privadas, productoras de mercancias o de servicios requieren de la
asesoria en los aspectos administrativos, de control y comunicacién.

Los servicios que EIKON ofrece son especializados en el rubro de la
capacitacion, tanto interna como al exterior con el publico al que pretende
atender la empresa.

En EIKON los servicios de capacitaciéon y comunicacion parten de una
perspectiva interdisciplinaria en funcion de que, si bien es importante lograr un
alto grado de especializacion en la actividad que se desempefia, es fundamental
que dicha especializacion contemple diversos enfoques que, lejos de disolver
las habilidades o alcances, enriquece el trabajo al comprender los problemas a
los que las empresas e instituciones enfrentan como multifactoriales:

“Somos una agencia de comunicacién preparada
para entender integralmente la comunicacion de su
empresa, abordando su particularidad en forma
interdisciplinaria, mediante una variedad de
técnicas”!

En este sentido EIKON ofrece servicios de asesoria a las empresas en
diversas areas, tratando de atender las necesidades prioritarias en materia de
comunicacion relacionadas con dificultades de acercamiento entre el discurso
de la empresa y sus diferentes niveles de piblico.

En este punto es necesario subrayar la importancia de la comunicacion en
los procesos productivos dado que s6lo es posible lograr los objetivos de una
empresa cuando los miembros de ella conocen las necesidades y prioridades de
la misma a través del contacto, la informacién y la retroalimentacion entre los
miembros. Las definiciones, los conceptos y la claridad de los mismos en los
procesos de comunicacion interna, por ejemplo, afectan significativamente el
rendimiento y la propia produccién. Es por esta razon que EIKON posibilita el
desarrollo de estrategias de comunicacién aplicada estudiando, disefiando y

' Folleto de presentacion de EIKON S, C.



utilizando los recursos de comunicacién interna para que la empresa se
presente ante su entorno, esto es, clientes, proveedores,. usuarios, agencias
gubernamentales y el publico en general dando una imagen apropiada que
facilita el acercamiento y que ademds, cuando se proporcione el servicio este
cumpla con los requerimientos y expectativas de quienes lo soliciten.

De acuerdo a lo anterior, EIKON proporciona a las empresas recursos
de comunicacion que son fundamentales para que estas puedan desarrollar una
relacion mas efectiva con los publicos dado que la propia complejidad en la
que se ven envueltas las empresas impide, no pocas veces, perder de vista los
alcances o las limitantes que los procesos productivos tienen en condiciones
distintas a las que hubiéronse enfrentado a lo largo de mucho tiempo. Eilo
supone que los empresarios no necesariamente son expertos en diversas areas
puesto que su papel, en principio, puede ser basicamente en la inversién o
manejo de los recursos. Sin embargo, la expansion o contraccion del mercado,
el incremento de las inversiones, la respuesta del publico, las condiciones del
entorno, entre otras mas situaciones, pueden colocar al empresario en una
situacion  dificilmente manejable dado que rebasan su capacidad de
comprension y por tanto de aplicacion de las estrategias apropiadas para hacer
frente a nuevas condiciones.

Con referencia a la capacitacion, EXKON ha elaborado estrategias para
el desarrollo, integracién y consolidacion de las empresas a través del disefio
de planes y programas que permitan la habilitacién y la adquisicion de
destrezas especificas a los miembros de una organizacién. Tales habilidades o
destrezas tienen como objetivo capacitar al personal de una empresa, en sus
diferentes niveles, para enfrentar los problemas o nuevas situaciones y que
dicha capacitacién les permita adaptarse al medio y darle asi continuidad a la
dinamica institucional o bien incrementar sus posibilidades productivas.

1. Areas de Servicios.

EIKON ha desarrollado programas de comunicacioén y capacitacion en
las stguientes areas.

1) Capacitacion. En ésta area se pretende lograr:
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a) Capacitar al personal en habilidades y destrezas para el desarrollo de
actividades institucionales y de tipo organizacional.

b) Integrar a los miembros de una institucion en torno a los objetivos,
metas y filosofia de la organizacion.

c) Crear y reforzar una cultura organizacional de aita productividad y
creatividad.

2) Asesorias. En los campos de la comunicaciéon organizacional se
desarrollan programas de planeacion de acciones comunicativas, disefio de
unidades de comunicacidn social, publicidad, relaciones publicas e
investigacion de mercados y se ofrece orientacion e informacion para la
aplicacion de cada uno de estos recursos.

3) Relaciones publicas. En esta 4rea se apoya en la organizacién de
eventos, conferencias, convenciones, presentaciones y fiestas corporativas y
los elementos que de ello se desprenden como modelos, edecanes, hostess,
traductores, intérpretes, secretarias en espaiiol y bilingiies y redactores de
textos.

4) Produccion. En este campo se elaboran diversos productos
comunicativos: impresos, audiovisuales y similares para apoyar las estrategias
y acciones de las empresas.

5) Investigacion de mercados. Se ofrece informacion mercadolégica ya
que se¢ cuenta con fuentes directas y se dispone de paquetes especiales de
informacion. Los servicios de investigacion de mercado giran en torno a los
consumidores, los productores, al analisis del mercado y la publicidad.

A lo anterior podriamos agregar que se realizan estudios
socioeconomicos, de investigacion de crédito y seleccion de personal.

En principio se ofrecian programas de desarrollo empresarial en cinco
aspectos:
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a) Programa de desarrollo gerencial.

b) Programa de desarrollo e integracion de mandos intermedios.
¢) Programa de desarrollo de habilidades y destrezas especificas.
d) Programa de desarrollo secretanal y mandos operativos.

e) Programa de formacion familiar para esposas de ejecutivos.

Tales programas sufrieron cambios y la atencion se ha concentrado
altimamente en lo referente a la investigacion y capacitacién. En la parte
correspondiente a los anexos se pueden ver en mayor detalle los contenidos de
los programas iniciales y algunos de los cambios que se han producido en
ellos.

2. Cambios en las actividades.

Originalmente EIKON se habia propuesto abarcar una serie de
actividades derivadas de sus posibilidades, al menos a nivel potencial, en
materia de comunicacion y capacitacion; en lo referente a comunicacién se
incluia lo siguiente:

. Sondeos de opinion

. Produccion de videos

. Produccién de audiovisuales

. Produccién de documentales

. Produccién de programas radiales
. Produccion de cine

. Multunedia

. Edicion de revistas

W~ N b N —

Este rubro estaba integrado por productos comunicacionales en lo que se
entendia como Comunicacién Aplicada.

En lo referente a la capacitacion se ofrecian servicios de:
1. Imparticiéon de cursos
2. Seminarios

3. Talleres vivenciales
4. Asesoria

12



5. Capacitacion en diversos niveles (mandos directivos e intermedios)
6. Estrategias de integracion de mandos intermedios

Sin bien los objetivos de la empresa sefialaban en direccién al desarrollo
de tales servicios en funcién del mercado, las exigencias del mismo rebasaron
las posibilidades reales de EIKON y comenzaron a representar obstaculos
para su propio desenvolvimiento de la empresa, por lo cual se hicieron las
modificaciones necesarias y se concentrd la actividad en las areas de mayores
posibilidades inmediatas.

En términos de imagen al exterior una compafiia o empresa debe
proyectar no sdlo disposicion de proporcionar el servicio que ofrece, sino
capacidad efectiva de responder a las necesidades del mercado ya que, de no
ser asi, no solo dejan de cubrirse las necesidades de los clientes, sino que la
empresa se comienza a percibir en el medio como incapaz de responder al
compromiso y carente de seriedad, ain cuando la empresa posea los elementos
para proporcionar los servicios que promueve.

Consideremos, y ello es muy importante, que las reacciones de los
individuos, generalmente, se basan en lo subjetivo, en lo emocional, es decir,
en la percepcion individual que no necesariamente va a corresponder a las
caracteristicas o particularidades de los objetos, los individuos o las
situaciones. Es por ello que las empresas deben cuidar su imagen al exterior
para tener un contacto mas efectivo con el publico y lograr una relacién que
favorezca las actividades de intercambio tanto productivo como
comunicacional.

En este sentido, las empresas tienen en la imagen un recurso
fundamental para establecer una relacion consistente con el mercado, sobre
todo porque es muy frecuente que prevalezca la percepcion del cliente a partir
de lo que él considera desde su propia Optica y funcién de sus propias
concepciones o criterios al margen de lo que realmente es. Ello pone en una
situacién de extrema fragilidad a las empresas cuando se llegan a producir
fricciones, por muy leves que estas sean, o bien sentimientos de falta de
atencion cuando se llega a descuidar la relacion o se llega a tener una
experiencia desagradable con el servicio o con la forma en que este se ha
prestado.
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En funcion de lo anterior, se han producido una serie de cambios
importantes en EIKON que, en cierta medida han respondido a las cuestiones
arriba planteadas, pero al mismo tiempo son resultado del propio proceso de
adaptacion y especializacién de la empresa, ademas de la experiencia lograda
en relacidn a la propia percepcion que se tiene al interior de las capacidades y
posibilidades reales.

Ello ha significado para EIKON un incremento en la especializacion en
un 4rea especifica y también, por lo mismo, una afinacién en la produccién,
esto es, un incremento significativo en lo cualitativo aun cuando se han
realizado las actividades que inicialmente se pretendian abarcar.

Esta reduccion de actividades implicd la desaparicion de algunos
productos comunicacionales, fundamentalmente los relacionados con el area
multimedia y algunos otros de capacitacion, en relacion a la respuesta del
mercado. Ello ha hecho que EIKON reduzca sus actividades y centre su
atencion en el desarrollo del area de capacitacién y sobre todo en la de
investigacion; ésta ultima que se ha convertido en el principal producto de la
empresa, ademas de que se han ampliado, cuantitativa y cualitativamente sus
posibilidades en la prestacion de servicios de capacitacion y asesoria.

C. Filosofia de la empresa.

La filosofia de una empresa se entiende como la razén de ser de su
actividad, la mision y las metas que se ha propuesto alcanzar y que constituye
una guia de sus acciones al interior y al exterior.

En términos generales la filosofia de EIKON pretende lograr una
eficiencia que permita sobresalir en el campo que le compete: la comunicacién
organizacional y la capacitacion institucional a través del apoyo de un equipo
de investigadores, comunicologos y capacitadores con una serie de habilidades
teorico - practicas desarrolladas en funcion de su experiencia académica y su
trayectoria en el terreno de la comunicacion aplicada.

Por tal razén las potencialidades de la empresa descansan tanto en la
experiencia de sus miembros, como en la integracion de un equipo de trabajo
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de caracter interdisciplinario que se ha propuesto especializarse en el area de la
investigacion y al mismo tiempo, afinar sus habilidades en el terreno de la
capacitacion empresarial.

En funcion de ello se entiende que las empresas enfrentan un gran
numero de problemas derivados del flujo comunicacional al interior, de la
imagen de la empresa y de la propia capacitacion del personal que permite,
cuando se implementa, aumentar las posibilidades productivas.

Se entiende entonces que las empresas no sélo han de invertir en
recursos de capital para incrementar sus utilidades dado que no exclusivamente
en ese terreno es donde se producen los beneficios econémicos, sino,
fundamentalmente, en el capital humano ya que es ahi donde puede obtenerse
una gran utihidad no Unicamente en términos econdmicos, sino
organizacionales, en referencia a la integracién empresarial que garantiza la
permanencia y continuidad de las instituciones, productivas y de servicios.
Considerando la importancia de la filosofia de la empresa, a continuacién
presentamos un esquema que muestra los elementos que intervienen en este
elemento guia de la actividad organizacional:
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FILOSOFIA
EIKON S.C.

CULTURA ORGANIZACIONAL

METODOS O ESTILOS DE
TRABAJO EN LAS INSTITUCIONES

-INSTRUMENTOS
ADMINISTRATIVOS

ESPIRITUALES MATERIALES

-MEDIOS DE COMUNICACION

-INSTRUMENTOS DE
EVALUACION

EFICIENCIA
CALIDAD
COMPROMISO

CULTURA ORGANIZACIONAL

Estructura de Eikon S. C.



ORGANIGRAMA

DIRECCION GENERAL

CONSEJO DIRECTIVO

SECRETARIA
ADMINISTRATIVA

ASISTENTES

JEFES DE PROYECTO INVESTIGADORES
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D. Estructura: recursos materiales y humanos.

La actividad empresarial, o de cualquier otra organizacion es posible, en
principio, con base en los recursos matenales y humanos que son los elementos
con los que se dispone para la elaboracion de productos o prestacion de
servicios. Es fundamental, en este sentido, contar con los recursos apropiados
en dos aspectos:

1) En términos de cantidad, esto es, el numero de elementos matenales y
humanos que permitan obtener los resultados que se esperan.

2) A nivel cualitativo, tales recursos deben estar en condiciones que
permitan alcanzar los objetivos en funcion de pertinencia, actualizacion, o
capacitacion del personal.

En EIKON se cuenta con recursos materiales consistentes en:
a) Local / Instalaciones

b) Mobilhario - estantes
- archivos
- escritorios
- libreros

¢) Matenal - retroproyectores
de - proyectores de diapositivas
trabajo - grabadoras

- maquinas de escribir
- rotafolios
- computadoras
- impresoras
- fax
- lineas telefénicas

d) Matenial - recursos bibliograficos
de - recursos hemerograficos
apoyo - documentacion
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e) Matenal - disquetes
de - toner
mantenimiento - papel

Con referencia a los recursos humanos se cuenta con un equipo de
profesionales de la comunicacién con diversos grados, maestria y doctorado,
asi como asistentes de extraccion universitaria que conforman un grupo
reducido pero que satisface las necesidades de la empresa. En el apartado
sobre la estructura de EIKON se detalla el cuerpo de colaboradores.

E. Estructura organizativa

En EIKON encontramos una estructura conformada por los siguientes
elementos:

. Coordinador / Director general y Administrador
. Socios

. Secretaria Administrativa

. Directores / Jefes de proyecto

. Asistentes de Directores / Jefes de proyecto

. Investigadores

. Empleados

=] O\ Lh N —

A continuacion definiremos las funciones de cada elemento:

1 .Coordinador / Director general y Administrador.

Sus funciones son diversas e incluyen la definicion de las politicas
generales de la empresa, sus relaciones con el personal y con el medio externo
al que dirige su atencién y define como mercado potencial. Ademnas de ello
funge como coordinador de las actividades generales de la empresa y es
representante de la misma, su papel en la estructura jerarquica lo coloca como
la méxima autoridad, misma que esta dada por su perfil académico, su
experiencia tedrico - practica en el terreno de la comumcaciéon aplicada y a
nivel docente y, finalmente, por su caracter de socio fundador, lo cual le
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confiere la legitimidad necesaria para fungir como cabeza de la organizacion,
al margen de su papel como mero aportador de capital.

2. Socios.

Constituyen parte substancial de la direccion general dado que en la
empresa participan en la definicion de las politicas y la regulacion de las
acciones y estrategias, ademas de la definicion de proyectos nuevos como
resultado de su expenencia en el campo profesional en que se desenvuelven.
Por otro lado, por su caracter de socios participan en la toma de decisiones que
afectan la dinamica de la institucion o las relaciones con el mercado. Su papel
es fundamental en la planeacion general y en los medios para la distribucion de
los recursos materiales y humanos en los proyectos de la empresa y en las
areas que la conforman.

Otra de las funciones de los socios es el establecimiento de convenios y
contratos con los clientes, ademas de la formalizacion de tales contrataciones
que incluyen las del personal que habra de integrarse a la organizacion,
estableciendo las condiciones laborales con el personal interno y las
condiciones de pago y tiempo a los proveedores.

También seleccionan y realizan adquisiciones de equipos y materiales
indispensables para la empresa en general y para las areas especificas, de
acuerdo a las necesidades generales de mantenimiento y las que surgen a partir
de nuevos proyectos.

Finalmente también participan en el diagndstico de la empresa, alcances,
logros y estrategias y en el seguimiento de proyectos y cartera de clientes.

3. Secretaria administrativa.

Sus actividades son miiltiples ya que incluyen los siguientes aspectos:
manejo de las cuentas bancarias, lo que implica una forma de supervision de
los estados financieros o los compromisos econémicos adquiridos por la
empresa, ademas del manejo de los recursos a nombre de la direccidn; la
facturacion y los pagos, lo cual se relaciona directamente con el manejo de los
recursos monetarios que incluye el control de los saldos, los depdsitos en
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efectivo y en documentos, los cheques que recibe la empresa como pago, la
apertura de cuentas y la solicitud de chequeras. Todas estas actividades son de
vital importancia ya que dicho control sobre los recursos permite que la
empresa pueda cumplir con los compromisos contraidos con el personal y con
los clientes, ademas de evitar sobregiros que merman las utilidades de la
empresa.

Como resultado de lo anterior, la secretaria administrativa también
realiza pagos a clientes y al personal; elabora la némina, paga los servicios que
solicita la empresa y la adquisicion de materiales, que incluye compra de
equipos, papeleria y articulos de oficina y servicios como luz, agua, predial y
gastos diversos.

Otra de sus actividades es la participacion en eventos coordinandolos a
traves de la bisqueda de locales, seleccion de horarios y los mens, asi como
la coordinacion de juntas de los miembros, supervisando, ademas, las
actividades que de ello se deriven, asi como la supervision de costos y
presupuestos.

Su papel es importante en relacién a la coordinacion del director en tanto
su asistente al llevarle una agenda y planear sus actividades asi como
estableciendo y fijando citas con clientes, proveedores y representantes de
otras instituciones y empresas.

Finalmente, en el area de control de los recursos y su supervision,
retiene los impuestos de cada uno de los investigadores y mantiene contacto
con el contador que asiste a la empresa para la revisién conjunta de los estados
financieros, la situacion fiscal y los problemas derivados de los pagos gue se
reciben en la empresa a través de cheques de remesa. Ello le confiere, por
tanto, la categoria de representante de la empresa dadas sus funciones que
resultan claves para la coordinacién general.

4. Directores / Jefes de proyecto.
Sus funciones consisten en la elaboracién e implementacion de

proyectos de 1investigacién o desarrollo de los muitiples servicios de
comunicacion aplicada de la empresa disefiando estrategias y metodologias en
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funcion del area en que trabajan, lo cual implica division de funciones y al
mismo tiempo trabajo interdisciplinario.

5. Asistentes.

Son el apoyo de los jefes de proyecto y su funcidon es capturar la
informacién para que ésta esté disponible en el momento que se requiera por
los primeros.

6. Investigadores.

Su actividad consiste en el acopio informativo, su procesamiento y
aplicacion en el area especifica en la que se desempefian, acorde a su
especialidad, lo que constituye un aspecto fundamental para la especializacion
y actualizacion de ia empresa
7. Empleados.

Sus actividades son de caracter instrumental en el sentido de facilitar

elementos materiales y de servicio para la empresa a través de funciones de
transporte, adquisiciones y mensajeria.
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II. PROBLEMAS DE TRABAJO

A. Conceptualizacion

Todas las organizaciones, independientemente de su tamafio, se
enfrentan a situaciones problematicas dadas por factores multiples entre los
cuales podemos sefialar los de tipo econdmico - administrativo, de
coordinacidn, de caracter politico o bien de indole cultural. Cada uno de ellos
tendra un peso determinado en funcidn del propio desenvolvimiento e historia
de la empresa, ademas de las condiciones en las que opera. Por esta razon no
podemos atribuirle a ningun factor en especial la responsabilidad exclusiva ya
que cada uno de ellos puede incrementar o disminuir su incidencia en funcion
de la propia dinamica del entorno.

En el caso de EIKON pretendemos sefalar los problemas mas
caracteristicos tratando de explicar, acorde a los supuestos tedricos de los
cuales habremos de partir, su origen y, por tanto, desde este enfoque, sugerir
su posible solucién.

Consideramos pertinente partir de las propuestas acerca de la cultura
organizacional que hace Horacio Andrade’ para explicar la problemitica
interna de una organizacion, en este caso EIKON. Pretendemos con ello
elaborar un diagndstico general de la organizacion para sefialar los elementos
mas significativos que determinan los alcances y las limitaciones de la empresa
en cuestion.

B. Diagnéstico

El autor armba mencionado sefiala las distintas areas de las
manifestaciones de los valores y creencias (la cultura organizacional) estas son:

a) Conceptual - simbdlicas. Estas incluyen la filosofia organizacional, es
decir, la mision de la empresa, sus estrategias basicas, sus objetivos,
priondades y programas, asi como su aparato simbolico y su mitologia.

* Andrade, H. at. Pos. Collado Ferndndez. La comunicacién en las organizaciones p. 13
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b) Conductuales. Estan conformadas por el lenguaje, el comportamiento
no verbalizado, los rtuales y las diversas formas de interaccion que se van a
dar al interior de la organizacién.

c¢) Estructurales. Estan integradas por las politicas y los procedimientos,
las normas y los reglamentos, los niveles jerarquicos y las formas de ¢jercicio
del poder, el liderazgo formal y el informal que rigen la organizacion.

d) Materiales. Estos son los recursos tecnoldgicos, las instalaciones, el
equipo, mobiliario y demas medios con los que cuenta la organizacion,

Asi pues, a nuestro juicio, en el primer aspecto, conceptual-simbdlico
los miembros de EIKON comparten en mayor o menor medida los valores
fundamentales de la organizacién, sobre todo a partir del desarrollo de las
habilidades en el area de investigacion que ltimamente se han afinado y que
han fortalecido la imagen de la empresa en el mercado.

Indudablemente esto se ha logrado, al menos en parte, gracias al perfil
de los miembros dado que aun en los niveles inferiores se trata de personas con
estudios universitarios del area social o afines. Ello representa posibilidades de
compartir elementos comunes; ello no significa que deba tenerse un nivel
académico similar, sino que el contacto con el ambiente universitario implica
intercambiar inquietudes muy semejantes en el plano de lo general, lo cual
favorece la comunicacion e interaccion, ya que estamos hablando de un campo
comun de experiencia.

Por otra parte, el desarrollo de habilidades especificas de los miembros
en el terreno de la investigacion en comunicacion y capacitacion tiende a
afianzar la identidad de grupo en tanto que se comparten expectativas en
cuanto a resultados concretos y los aspectos de caracter simbdlico que de ello
dertvan relacionados con el prestigio y la trayectoria de la empresa en el medio
en que desarrolla su actividad.

En el terreno de lo conductual encontramos una situacion “binomica”
pues si bien es cierto que como en el aspecto filosofico el perfil de los
miembros deviene en un lenguaje comun que permite, aiin en el ambito de la
comunicacion no verbal un determinado nivel de comprension alto, al mismo
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tiempo percibimos que la interaccion, sobre todo extralaboral esta segmentada.
Ello es natural en tanto que fuera del ambito de trabajo los intereses se
dispersan y se concentran en otras expectativas, sin embargo, tal segmentacién
llega a afectar, por cuestiones emotivas, evidentemente, el desempefio o la
interaccion al interior, sobre todo cuando la subjetividad se traslada a las
actividades laborales y la percepcion particular altera las relaciones. Ademas al
interior, y en la interaccion laboral, tal segmentacion se produce por
condiciones de status o niveles académicos, lo cual es inevitable y no resulta
problematico cuando ello no afecta substancialmente la dindmica laboral, pero
es uno de los puntos débiles de las organizaciones cuando se pierden de vista
los objettvos fundamentales de la empresa, al margen de los intereses o
caracteristicas particulares de los miembros.

Por otra parte, los rituales estdn en algunos casos marcados por una
cuestion sexual que revela, en cierto sentido, actitudes arraigadas en la propia
cultura que, Inconsciente o no, manifiestan tendencias a manifestar
superioridad y menosprecio a la condicidn del otro en tanto pertenezca al sexo
opuesto. Recordemos que ello no es otra cosa que la manifestacion de lo
subjetivo, la carga cultural y el refuerzo de la tradicidn, sobre todo cuando no
estamos acostumbrados a ubicar a las mujeres en puestos directivos o centros
de decision, lo cual puede verse disminuido en niveles educativos mas altos o
con formacion académica en el area de las “profesiones liberales”, pero aun en
estos espacios puede encontrarse, aunque sutil, cierto grado de discriminacion
sexual. En este sentido si bien es cierto que cada vez es mas frecuente la
incorporacion de las mujeres a nuevas actividades que se alejan de la tradicion
que las ubicaba, en sentido muy conservador, en ambitos muy definidos,
restringidos y de caracter doméstico - servil, aiin se mantiene cierta reticencia
con respecto a la ubicacion de las mujeres en puestos que implican niveles de
competencia con los hombres. Diriamos entonces que en los altos niveles la
discniminacion puede verse mas velada o se da en otros aspectos.

También puede considerarse que las formas de interaccion son bastante
laxas, que si bien puede darse en la empresa un ambiente cordial, en
determinadas circunstancias ello provoca la supresion de los niveles
Jerarquicos acarreando problemas en la ejecucion de las acciones. Ello
significa en otros términos que la relacion menos formal entre los dirigentes y
los subalternos en muchas ocasiones no se percibe como una variante de las
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propias relaciones humanas que buscan un clima menos tenso, sino como una
situacion de “iguales” que implica la posibilidad de aiternar las funciones y
dejar de reconocer las jerarquias. Evidentemente esto es un hecho cuyo manejo
resulta muy complicado por las cuestiones de caracter emotivo - afectivo que
se ven incluidas en la interaccion y que requieren un alto grado de madurez
para manejarse.

Con respecto al tercer aspecto, lo estructural, percibimos un mayor
numero de dificultades. La busqueda de un sistema democratico por parte del
director general aunado a la situacion sefialada en el segundo aspecto - lo
conductual - ha traido como consecuencia una gran dificultad en el
establecimiento y respeto de las normas con referencia al desempeiio de las
funciones: uso de recursos técnicos, tiempos para el uso de tales recursos,
creacion de formatos de cartas o documentos, creacion de un sistema de
almacenamiento de la informacién, entre otros. Indudablemente la percepcion
poco clara o confusa del “ambiente democratico” es un factor de
desorganizacion si se va a entender por democratico el acceso indiscriminado a
los recursos o la posibilidad de traspasar los limites impuestos por los niveles
jerarquicos cuya Gnica funcion es mantener el orden en términos de
organizacidn, de cumplimiento de las tareas y no simplemente la imposicion o
gjercicio personalizado del poder.

En el Gltimo aspecto encontramos algunas dificultades relacionadas con
el uso que se hace del equipo. El matenial, equipo y derivado responden a las
necesidades técnicas y operativas de EIKON vy solo en caso de ampliacion de
actividades se haria necesaria la adquisicion o actualizacion de los recursos
materiales. El problema reside en la falta de coordinacién para administrar los
tiempos de uso, por un lado, que llegan a saturar los equipos, y por otro lado la
utilizacion de los recursos para fines distintos de la empresa que, en todo caso
pueden tolerarse, pero que no deben alterar u ocupar un tiempo destinado para
el trabajo que corresponde a las actividades prioritarias de la empresa. En este
aspecto podemos encontrar varios factores combinados que provocan este tipo
de dificultades operativas y que se ven incrementados por la falta de
capacitacion del personal en relacion al uso de la paqueteria en computacién,
lo que va a retrasar, por ejemplo, el desarrollo de actividades y va a reducir las
posibilidades de la empresa, lo cual se va a manifestar en problemas de
servicio al exterior.
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Consideramos conveniente sefalar algunos aspectos teodricos que
permitiran explicar mas profundamente los problemas a los que se ha
enfrentado EIKON vy que a la luz de la comunicacion organizacional pueden
verse perfiladas las posibles soluciones, sobre todo si consideramos la relacion
entre los procesos de comunicacién interna y su relacién con la cultura
organizacional y el control institucional, aspectos vinculados con lo
administrativo y lo politico, que a continuacion detallaremos.

C. La comunicacion en las organizaciones.

Las organizaciones logran mantenerse gracias a la coordinacion de sus
miembros y ésta es posible dados ciertos recursos comunicacionales que van a
fortalecer los vinculos entre los miembros de un grupo o una institucion.

Toda institucién supone, entre otros elementos, pautas de control a través
de reglas, normas o estatutos. Sin embargo, el control institucional no descansa
exclusivamente en los aspectos normativos, sino a través, también, del propio
proceso de comunicacién si consideramos que este implica capacidades para
influir en los individuos para que estos ajusten su conducta y se oriente hacia la
consecucion de las metas u objetivos fijados por la institucion.

La comunicacion es un proceso intencional, es decir que va a buscar una
respuesta en el corto o largo plazo por parte de los individuos, el comunicador
sera entonces un agente del cambio, un elemento del control y direcciéon
institucional ya que no sélo va a informar, sino sobre todo a formar o afianzar
en el individuo ciertas convicciones o deberes que se identifican con un ideal,
una visidén del mundo o una filosofia.

Al interior de las organizaciones modernas se ha generado una gran
complejidad resultante del propio crecimiento y desarrollo de las mismas y de
nuevas condiciones de caracter econdémico y politico a nivel mundial, lo que se
conoce como “globalizacion” que ha modificado substancialmente las
relaciones internacionales, los regimenes politicos y la situacion de un gran
niimero de organizaciones de todo tipo que han tenido que replantear sus
objetivos, reorientar sus actividades y encontrar nuevos recursos y mecanismos
para enfrentar nuevas condiciones.
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Tal complejidad ha requerido el desarrollo, al interior de las
organizaciones, de nuevas actividades que permitan adaptarse a nuevas
circunstancias. Una de estas actividades esta vinculada directamente con la
comunicacién interna en las empresas y ha necesitado de nuevos perfiles
profesionales para atender los requerimientos institucionales que faciliten la
coordinacién entre los diversos componentes de la empresa. En este aspecto la
comunicacion organizacional juega un papel de primer orden para mantener la
coordinacién y ¢l cumplimiento de los objetivos.

Un comunicador organizacional® no solo va a distribuir informacion o
coordinar actividades sociales o culturales sino que su funcién basica es influir
para coordinar y controlar grupos para que estos contribuyan efectivamente al
alcance de las metas trazadas por la empresa.

Como se ha mencionado, una institucion no sélo debe desarrollar una
dindmica especifica para obtener el resultado esperado sino que ademas debe
aplicar procesos de comunicacion interna que le permitiran ejercer un control
mas efectivo no en términos de rigor o disciplina, sino de coordinacién y
compromiso que a la larga son mds efectivos que la simple observancia
incuestionable y vertical de las reglas.

Es por esta razéon que las organizaciones deben establecer flujos de
comunicacién intra e intergrupales para poder afianzar la coordinacion interna y
clasificar los objetivos desarrollando la conciencia en la colectividad en
relacion a que, el alcance de las metas, los logros y resultados son fruto de la
participacién grupal y no responsabilidad exclusiva de un sector o individuo
aislado.

Si lo anterior es resultado de la comunicacion entonces ésta constituye €l
sistema nervioso de la empresa en la actualidad y de ella depende el
funcionamiento efectivo de las organizaciones, sobre todo si consideramos que
ninguna empresa o institucién pueden prescindir de las relaciones con el medio
externo y por ello deben establecerse, al igual que la comunicacion interna, vias
de acceso e interrelacion con las entidades exteriores a la organizacion.

* Mas adelante se hara referencia a la comunicacion organizacional v su papef en las organizacioncs.



En este sentido , uno de los objetivos basicos del area de comunicacion
es entender y llevar a cabo actividades que generen y promuevan la vitalidad y
la eficiencia de los flujos comunicacionales internos y externos; esto se obtiene
al adecuar el contenido y la forma, lo que se pretende y los medios especificos
para lograrlo, considerando las caracteristicas del publico al que se dirigen los
mensajes. Deben evaluarse también la naturaleza del codigo, los medios y
canales que van a utilizarse. El fin de la comunicacién organizacional tiende a
la creacion, refuerzo y modificacion, entre el personal o componentes de una
organizacion, una actividad acorde con los objetivos institucionales.

Podemos seiialar entonces los objetivos particulares que se pretenden
alcanzar a través de la comunicacion:

1) Difusion de informacton que permita fomentar en la empresa tres
aspectos;

a) Vinculos interpersonales que favorezcan la union entre el personal.

b) La integracion de la empresa para obtener mayor cohesion.

¢) Continuidad del personal y la activacion de la interaccion.

2) Coordinar y promover actividades varias y diversas (culturales,
deportivas, sociales y recreativas para el personal). Evidentemente esto

depende de las propias caracteristicas y posibilidades de la empresa.

3) Promover el desarrollo de los miembros en los ordenes posibles, tanto
en ¢l aspecto profesional como organizacional y personal.

4) Conocer el ambiente externo dado que ello posibilita el propio
desarrollo de las funciones personales y de la empresa. Esto permite conocer el

papel de la empresa en el mercado y con respecto a la competencia.

5) La generaciéon y afianzamiento o la permanencia de un clima o
ambiente social y organizacional éptimo y apropiado para todos los miembros.
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6) Fomentar la presencia de innovaciones y técnicas tendientes a la
depuracion de la practica comunicativa por parte de los miembros.

Con lo anterior se evidencia la importancia de la comunicacién interna
COmoO un proceso y un conjunto de estrategias encaminadas no Unicamente a
informar sobre las necesidades o expectativas de las organizaciones, sino sobre
todo a la creacién de un ambiente que propicie la integraciéon y compromiso de
los integrantes del grupo, empresa o institucién para que estas funcionen de
manera eficaz. Por otro lado se puede percibir que la comunicacién posee un
caracter formativo en la medida que no se restringe a proporcionar datos o
difundir conocimientos, sino sobre todo, desarrollar habilidades de tipo
intelectual relacionadas con capacidades para responder ante las circunstancias,
resolverlas, proponer soluciones e innovar como parte de un proceso creativo y
de autogestion.

Con lo anterior hacemos referencia al elemento que completa el proceso
de comunicacion, es decir, la retroalimentacién que implica no sélo una
reaccion por parte del receptor, sino basicamente una respuesta resultante del
procesamiento de la informacion recibida.

D. Funciones de la comunicacién en las organizaciones.

Podemos completar las anteriores argumentaciones ampliando los
conceptos referentes a las funciones de la comunicacion al interior de las
organizaciones.

Entendemos por funcion como la contribucion de una actividad a
mantener la estabilidad o el equilibrio, es decir, actuar o hacer algo que
constituye una parte esencial para la continuidad de otras acciones que en
conjunto mantienen un orden sistematico. Es una estructura, por ejemplo, las
funciones hacen referencia al movimiento, las actividades coordinadas.

En este sentido la funcién de la comunicacion puede analizarse en dos
niveles:

1) En el nivel de la organizacion total la comunicacién cumple cuatro
funciones.
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a) Produccion.

b) Mantenimiento.
c¢) Adaptacion.

d) Direccion.

2) En un segundo nivel, en el de la relacion superiores -subordinados, las
funciones que distinguimos son:

a) Instrucciones de trabajo.

b) Razones fundamentales de trabajo.

¢) Procedimientos orgamizacionales.

d) Informacién de caracter ideoldgico (adoctrinamiento de metas)

Los niveles anteriores no son incompatibles y es posible entender el
segundo como una traduccion de primero a un contexto diadico de los
elementos.

Existen mas sistemas de categorias funcionales pero haremos énfasis en
tres que resultan mas relevantes:

1) Funcion de produccton. Uno de los objetivos fundamentales de la
comunicacién organizacional es la obtenciéon de eficiencia, racionalidad y
programacion de actividades para la produccion de los bienes o servicios; en
esta direccion la comunicacion interna se dirige para informar sobre
presupuestos, mejoras en la cahdad de los productos o de los servicios,
informacion sobre el mercado, la capacitacion, instrucciones, objetivos y metas.
De esta forma la comunicacion va aparejada a las necesidades de produccién y
los medios o recursos que la apoyen y faciliten.

2) Funcion de innovacion. La produccion de los bienes o servicios no es
algo estatico en el sentido que no esté sujeto a modificaciones. Pueden
distinguirse en las organizaciones Innovaciones de la organizacion que
implican, por ejemplo, la creacién de un nuevo producto o servicio que no
modifica a los miembros, pero si influye sobre la organizacién total. También
pueden producirse innovaciones en las organizaciones cuando se modifica el
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comportamiento de los individuos para incrementar la productividad
modificando la estructura de la organizacion.

Es importante sefialar que la innovacion en las organizaciones €S un
medio para su continuidad y supervivencia sobre todo porque ello revela la
capacidad para enfrentar nuevas situaciones y posibilita mejores condiciones
para la competencia. Es verdad que muchas organizaciones no modifican
substancialmente, en largos periodos, su estructura, pero e€so constituye un
factor que puede poner en peligro la estabilidad de la organizacion cuando las
condiciones externas exigen nuevas habilidades, productos, servicios o
actitudes.

Dentro de las innovaciones que se pueden producir en las organizaciones
podemos sefialar que la’comunicaciéon cumple un papel fundamental a través de
los sistemas de sugerencias a nivel general, los trabajos de investigacion y
desarrollo, la investigacion de mercados, sesiones de trabajo que promuevan la
manifestaciéon de expectativas e inquietudes y los comités de desarrollo de
ideas.

Una ultima funcion que podemos explicar someramente es la funcion de
mantenimiento que va a afectar la autoestima de los individuos, de las
relaciones anteriormente mencionadas. Las funciones de mantenimiento
pretenden socializar a los miembros a través de actividades que van mas alla
de los relacionado exclusivamente con el trabajo. Muchas de estas actividades
estan sustentadas en lo afectivo sobre todo cuando se alude al reconocimiento
de los logros del individuo, lo cual va a influir en su autoestima y por tanto
habra de reforzar la integracion en el ambiente fisico de la organizacion.

1. La comunicacién organizacional.

Hemos expuesto, en términos generales, la importancia que reviste la
comunicacion en las organizaciones sefialando su papel como proceso
informativo y sobre todo formativo, ademas de que es parte fundamental de
cualquier forma de agrupacion humana, desde las instituciones elementales o
primarias, como la familia, hasta las mas complejas como las modernas
organizaciones de caracter politico, econdmico o cultural.
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En este sentido podemos agregar que, si bien es la comunicacién un
hecho caracteristico de cualquier agrupacién o forma de organizacion humana,
el propio proceso de comunicacion esta sujeto a modificaciones que son el
resultado de la propia complejidad que van adquiriendo las organizaciones que
van a modificar los medios y los recursos comunicativos.

Es por csta razén que, en las modernas organizaciones, la comunicacion
interna no supone exclusivamente el flujo informativo o la afinacion de los
procesos de transmisiéon o la mera definicion de metas u objetivos y su
evaluacion, smmo que se ha requendo del desarrollo de nuevos perfiles
profesionales y de nuevas actividades en ¢l 4area de comunicacion.

Estas nuevas actividades pueden definirse con la categoria de
comunicacion organizacional que se entiende como la totalidad de los
mensajes que se mtercambian entre los integrantes de una organizacion y entre
ésta y su medio. Sin embargo, no es este el anico aspecto de la comunicacion
organizacional puesto que incluye técnicas y actividades encaminadas a facilitar
y agilizar el flyjo de mensajes entre los miembros al interior de la organizacion
y con respecto al medio externo. Igualmente se pretende influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los miembros, los publicos internos, vy los
elementos del exterior, el publico o los piblicos externos a la organizacion.

También puede decirse que la comunicacion organizacional, ademas de
los recursos y las técnicas, es una disciplina cuyo objetivo de estudio es la
forma en que se produce el fendmeno de la comunicacidn al interior de las
organizaciones y entre estas y su entorno.

Vemos pues que la comunicacién organizacional no es solamente un
conjunto de técnicas que han de aplicarse para maximizar actividades, sino que
implica la participacién de enfoques teéricos que permiten una comprension
mas profunda v no desligada de metodologias para el analisis de los procesos
comunicacionales.

En este sentido podemos concebir a la comunicacion organizacional

como una especialidad que se desprende de la ciencia de la comunicacién,
como parte de la propia divisién del trabajo al interior de las ciencias sociales
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que pretende extender y aplicar fenomenos de reciente aparicion, como lo es la
propia dindmica y complejidad de las organizaciones modernas.

En la aplicacién de los recursos que proporciona la comunicactdn
organizacional podemos sefialar los siguientes:

a) Comunicacion interna, cuando los programas se dirigen a los
miembros de la organizacién con la intencién de coordinar esfuerzos, replantear
estrategias, fomentar la cooperacion, delimitar objetivos, entre otros.

b) Comunicacién externa, cuando la atencion se dirige a los diferentes
puiblicos externos para sefialar la presencia, informar sobre las actividades de la
organizacidn, atraer audiencias, prestar servicios, entre otros. Con referencia a
los piiblicos, estos pueden ser accionistas, proveedores, clientes, autoridades o
publico en general. En este aspecto, la comunicacion organizacional comprende
las relaciones pablicas y la publicidad.

La comunicacion organizacional, entonces, habré de proporcionar
estrategias para la comunicacién interorganizacional o interempresarial; sus
actividades especificas estardn encaminadas al desarrollo de los flujos
comunicacionales y habran de responder a una estrategia comun cuya finalidad
sera ayudar a que las diversas organizaciones logren las metas que se han
propuesto. Ello es posible si se definen claramente los medios, recursos vy
metodos a partir de la imagen de la organizacion, sobre todo de la imagen que
una organizacion definida desea cvocar hacia el interior, primero, vy
postenormente al exterior de acuerdo a su propia cultura organizacional.
Consideremos que muchas de las dificultades o problemas a los que las
organizaciones se enfrentan no tienen una sola causa ni pueden ser atribuibles a
una sola razén ya que, como hemos sefialado més arriba, los problemas son
multifactoriales y por tanto deben enfocarse en esta perspectiva. La
comunicaciéon organizacional como disciplina en la que convergen diversas
areas del conocimiento  (antropologia, comunicologia, sociologia,
administracion) que permiten una vision mas amplia que pretende captar, de
manera mds objetiva, el fondo de la problematica a la que se enfrentan
constantemente todas las organizaciones. Es a partir de este enfoque
multidisciplinario que la comunicacion organizacional trasciende el ambito de
la difusion informativa o la coordinacién y control de los miembros o partes de
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las instituciones. Es un medio para el logro de la eficiencia de las
organmzaciones, independientemente de su tamafio o actividad que desempeiian.
Debemos senalar que la complejidad de una orgamizacion y los problemas que
enfrenta no tienen relacion con su tamafio, esto es, que los grandes obstaculos o
las dificultades son reducidas o dec menos importancia en las empresas
medianas o de menor tamaiio, sino que, proporcionalmente a la complejidad de
la gran empresa, cualquier dificultad o situacion extraordinaria reviste la immisma
importancia y su correcto enfoque o percepcidn es decisivo para su solucion
apropiada y para al mantenimiento de la organizacion, Este ¢s el enfoque de la
comunicacion organizacional,

2. Comunicacion y cultura organizacional.

La funcion mas general de la comunicacion es posibilitar la coordinacion
de actividades a nivel grupal, esto es, coadyuvar al desarrollo de los procesos
productivos en diversos niveles (produccién matenial, mtelectual) ain cuando
no se, manifieste de manera muy clara entre los miembros de una organizacion.
Ello significa que, no es necesario que se clarifique desde un principio cuales
van a ser los papeles o funciones que cada individuo va a desempefiar en una
relacidén del tipo que éstas sea para que la relacidn se produzca, sino que,
practicamente sobre la marcha, los individuos van definiendo sus funciones, ya
sea a través del consenso o de la imposicidon, como hemos sefialado
anteriormente. En cste proceso de integracion en las relaciones humanas los
individuos van expresando sus necesidades o expectativas a través de los
mensajes que se intercambian y de las respuestas o reacciones que se producen.
La comunicacion es un proceso intrinseco a cualquier forma de relacion y es el
vehiculo indispensable para el establecimiento y continuacidén de cualquier
relacion.

Si partimos del trabajo como la forma elemental de organizacion para la
obtencion de los satisfactores, el trabajo sdlo es posible con la participacion de
un grupo de individuos que van a ir definiendo sus papeles, sus necesidades a
nivel individual y grupal y a coordinar los esfuerzos colectivos para el logro de
lo esperado. Es en este proceso en el que el lenguaje a través de las mas
variadas formas que presenta-gestos, sonidos, movimientos va a posibilitar la
coordinacion del grupo en la medida en que permite comprender los medios
mas apropiados para la obtencion de lo que se desea.



Es entonces el lenguaje un medio para la coordinacion de los esfuerzos
colectivos y una expresion cultural, desde una perspectiva muy amplia.
Debemos considerar que el lenguaje como expresion cultural es, al igual que el
trabajo, un elemento comun a todas las formas de mteraccion humana ya que
hace posible el entendimiento y la transmision del pensamiento, asi como su
conservacion, factor fundamental para el desarrollo social en tanto que la
acumulacién del pensamiento a través del lenguaje escrito posibilita el transito
a niveles mas avanzados de dominio sobre el medio.

Es importante sefialar que el lenguaje, al ser una expresion de la cultura,
es un complejo de actividades, de simbolos y formas de manifestacion del
pensamiento. Al hacer referencia a la cultura organizacional estamos hablando
de un conjunto de expresiones, actividades, formas de interaccion, normas y
reglas y elementos simbolicos que caractenizan la dmamica de las
Qrganizaciones.

Todas las formas de agrupacién humana, la familia, la escuela, la 1glesia,
los partidos, sindicatos y el Estado, por ejemplo, son formas de organizacién en
fas que van a desarrollarse formas culturales propias y onginales que
constituyen un medio para la permancncia y continuidad. La cultura
organizacional es entonces resultado de la comunicacion y sus recursos van a
hacer posible el mantenimiento de una empresa o institucion para que esta logre
mantener el control interno y al mismo tiempo interactuar con el medio externo.

En la cultura organizacional la comunicacién cumple un papel de primer
orden al permitir que los miembros de una organizacion identifiquen los
objetivos y apliquen a través de formas desarrolladas al interior, las estrategias
mas apropiadas.

Finalmentc, la cultura se puede entender como el comunto o totalidad de
las expresiones humanas y en ese sentido una organizacidén es, por un lado, una
expresion cultural, una creacion de los seres humanos con un objetivo mas o
menos definido, y por otro lado, la propia sociedad es la manifestacion de la
cultura humana.
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Es por lo anterior, que pucde agregarse que la cultura organizacional es
el resultado de las propias necesidades de las instituciones y estas mismas van
a ir generando a través del tiempo una serie de actividades que habran de
distinguirlas de las otras:

“ Todas las organizaciones comparten rasgos
culturales por el hecho mismo de pertenecer

a una sociedad; sin embargo, existen algunas
cuyas funciones tienen que ver directamente
con el quehacer cultural en el sentido de que
son generadoras, difusoras y salvaguarda de
los valores, costumbres y simbolos culturales™

La cultura organizacional va a funcionar entonces como factor de
cohestén, pero también como garantia de continuidad de las organizaciones
dado que va a proporcionar elementos de caracter ideolégico - valores,
simbolos - que contnbuyen a la integracion ¢ identidad, interna y externa, que
fortalecen la estructura de las instituciones, empresas o cualquier forma de
organizacion.

Como hemos visto, la cultura organizacional implica una serie de
actividades que van desarrollandose al interior de las propias organizaciones. A
continuacion haremos referencia a los elementos mas destacados de la cultura
organizacional.

3. Elementos de la cultura organizacional.

Hemos sefialado quc la cultura orgamzacional estad constituida por
procesos, medios, recursos y valores. Explicaremos brevemente los elementos
mas relevantes:

1} Acopto de informacion. Una emprcsa o institucion va a recabar
mnformacién sobre ¢l entorno economico en el que se desenvuelve con el fin de
determinar el lugar a la competencia ya que tal informacién es fundamental
para lograr adaptarse al medio, planificar y participar en el mercado. Es
precisamente por esto ultimo que una empresa requiere de elaborar un estudio

? Méndez, S. Dindmica social dc las organizaciones, p. 203
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de mercado para conocer de forma precisa las posibilidades de integrarse en el
marco de la competencia y reducir los rniesgos que implica invertir.

2) Filosofia de la orgamzacion. Una empresa, entendida como
organizacidn, existe en funcidn de un objetivo especifico; producir un bien,
proporcionar un servicio, etc., pero también en funciéon de la presencia y
determinacién de una meta o misién, es un conjunto de ideales que dieron
razon de ser y existencia a la empresa y constituye uno de los medios para el
mantenimiento de la cohesion interna en la organizacién.

3) Politica de la organizacién. Como parte de la filosofia la politica de
una organizacion o empresa implica los lineamientos o criterios establecidos
para relacionarse al interior y al exterior.

4) Sistema normativo. Una empresa, institucion u organizacidon se
mantiene unida a través de una filosofia definida por los miembros que la crean
y al mismo tiempo han de establecer una serie de normas, reglas o estatutos
encaminados a preservar el orden intemo, la observancia de los linearmentos y
las prionidades de la institucion. El sistema normativo es un conjunto de
recursos de control institucional que mmplican sanciones especificas. Como
parte de este sistema normativo podemos sefialar.

a) Valores. Son las ideas, creencias o juicios que orientan y rigen a los
individuos, grupos o instituciones para el cumphmiento de los objetivos
establecidos. Cada empresa o institucion va elaborar sus propios valores a
partir de sus necesidades o visidn del entorno.

b) Normas. Estas son reglas especificas fijadas por la empresa cuya
funcion es el ajuste de la conducta colectiva, lo cual significa que todos los
miembros de la orgamizacién, sin excepcion, habran de cefiirse a ellas. Las
normas suponen y requieren una actitud definida y parten de un régimen
disciplinario.

¢} Costumbres. Son formas de proceder de acuerdo a un criterio
establectdo por la institucion que sugiere un comportamiento apropiado para
el mejor desenvolvimiento de la organizacidn, sicmpre y cuando ello no
contraste con la filosofia o los objetivos de la empresa.
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d) Dinamicas. Son los procedimientos y las actitudes generadas en la
empresa cuya funcién es interactuar con los miembros, al interior, y con el
publico.

e) Simbolos. Forman parte de la identidad corporativa de la empresa y
son los que definen su imagen que la va a identificar. Es al mismo tiempo el
elemento comunicacional que pone en contacto a la institucién con el medio.

f) ldentidad. Esto se refiere a los elementos que distinguen a una
empresa o institucion de otra y esta conformada por dos aspectos:

1) Visual. Se refiere a los simbolos o logotipos que la empresa utiliza
para identificarse con ¢l plblico y que incluye elementos de disefio, estéticos,
etc., con los que pretende llamar la atencion.

2) Imagen institucional. Es lo que la empresa ha de proyectar ante el
publico y que se manifiesta a través de las acciones concretas y los logros,
aciertos o fallas de la empresa. Este es uno de los aspectos mas importantes
dado que no es suficiente, para el apropiado y efectivo funcionamiento de las
organizaciones €l que los objetivos estén claramente definidos o que Ia
cohesidn interna se mantenga o que los diversos elementos participantes
cumplan con su papel, sino que ello logre proyectarse en el publico pues de ello
depende la supervivencia de cualquier organizacion, al menos de aquellas que
subsisten de sus propios recursos ya que en el caso de las instituciones
gubernamentales, por ejemplo, la situacion es muy distinta si consideramos que
los problemas de imagen que enfrentan no afectan substancialmente su
funcionamiento. Esto, evidentemente, €s una cuestion politica y escapa a los
objetivos del presente analisis.

Podemos agregar que la cultura organizacional es por si misma un factor
de integracion empresarial puesto que permite regular el funcionamiento interno
y las relaciones con el medio exterior. La coordinacion entre la filosofia de la
empresa, los objetivos y las politicas garantizan un apropiado desempefio y
desenvolvimicnto de las organizaciones. Por otra parte, la cultura
organizacional es el reflejo de una dinamica propia, un estilo que caracteriza a
la empresa y le permite mantener una relacion mas efectiva con el publico al
que pretende atender o al cautivo.
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E. Administracién y cultura erganizacional.

Toda empresa o institucion funciona gracias a la coordinacion de cada
unos de sus miembros en tanto estos van a desempefiar una tarea determinada
que permitira el funcionamiento apropiado del conjunto.

En una empresa las actividades encaminadas a la produccion de un bien
determinado se van vinculando con otras que aparentemente estan alejadas de
la produccién, pero que en realidad complementan y contnibuyen al logro de los
objetivos institucionales.

Muchas de estas actividades tienen relacion con la comunicacion y las
relaciones humanas, factores de tipo cultural que son indispensables para el
desarrollo de muitiples actividades.

Debemos considerar que la capacidad productiva de un individuo no sélo
es resultado de aspectos o potencialidades fisicas o mentalidades, sino que
tienen relacion con la disposicion y actitud personal que ha de reflejarse en el
desempeiio de cualquier actividad y por tanto va a influir en la produccién y el
desarrollo de una empresa en el corto o el largo plazo.

La cultura organizacional es un complejo de procesos, de estrategias,
recursos, medios y canales de comunicacion, incluye aspectos normativos
como reglas y valores que van a regular el funcionamiento de la empresa o
institucion al interior y también con el medio.

La cultura orgamzacional considera la muitiphicidad de factores que
inciden en el desenvolvimiento de las organizaciones y permite entenderlos vy
actuar, en la medida de lo posible, sobre ellos. Debemos 1nsistir en que ninguna
empresa 0 institucion desempena actividades de un sélo sentido, ain cuando
podamos ubicarla en una area definida. La cultura organizacional proporciona
elementos para atender estas cuestiones.

F. Organizacién, comunicacion y pablicos.

Al hablar del proceso de comunicacién en las organizaciones ello implica
la existencia de receptores, esto es, pliblicos a los cuales se dirige la atencion,
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con los cuales se va a interactuar y a quienes se van a transmitir los mensajes y
de quienes se va a esperar una respuesta.

Hablamos de publicos dado que constituyen una diversidad por sus
intereses, necesidades, composicion y tamaiio. Es en funcion de tal diversidad
que las relaciones que se establecen entre las organizaciones y los pablicos van
a requerir de un tratamiento distinto de acuerdo a su propia composicion.

Las organizaciones atienden al mismo tiempo a diversos publicos vy es
por ello que los procesos de comunicacion, los mensajes o los contenidos de
los mismos son variables. La interaccion de las organizaciones con el medio
determina la modificacion constante de los recursos comunicacionales y la
necesidad de conocer las reacciones de los publicos ante los mensajes para
poder lograr un acercamiento afectivo y por tanto una influencia considerable
sobre aquellos.

En la diversidad de publicos podemos senalar los siguientes:
considerando que las organizaciones empresanales, por ¢jemplo, establecen
relaciones con publicos externos y con publicos internos, estos ultimos
componentes de la organizacion, es decir, los empleados, obreros, personal:

1) Proveedores. Son las personas fisicas o morales que van a surtir de
materia prima o msumos; su funcion es primordial pues va a permitir que la
empresa u organizacion pueda proporcionar el servicio que ofrece a su pablico.

2) Instituciones financieras. Constituyen un publico importante dado que,
al igual que las anteriores, van a proporcionar recursos de capital para el
financiamiento de operaciones a través del crédito que otorgan a las
instituciones empresariales. También pueden incluirse los inversionistas que en
un determinado momento pueden proporcionar créditos o incorporarse a la
organizacion,

3) Empleados. Son el factor humano de la organizacién y al mismo
tiempo un publico interno. Las organizaciones requieren del trabajo de sus
empleados pero también establecen relaciones con estos como un publico al
que deben atender en relacion con sus demandas y necesidades que surgen a
partir de sus actividades dentro de la institucion. En este sentido se establecen
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relaciones comunicacionales no sélo a nivel mformativo para dar a conocer las
expectativas de la orgamzacidn, los objetivos v las metas, sino, como parte de
un proceso de comunicacion, se busca obtener retroalimentaciéon por parte del
personal para evaluar los alcances v las posibilidades de los recursos humanos.

4) El sector publico. La administracion piblica o gubernamental es otro
publico. importante dado que su papel es determinante para el mantenimiento
de las organizaciones s1 consideramos el papel politico del Estado. En tal
sentido es de wvital importancia para las organizaciones, empresas o
instituciones privadas establecer una relacion apropiada con las instituciones
estatales por el papel que estas cumplen en relacion con las politicas fiscales, la
intervencion en la economia o el propio papel regulador del Estado.

5) La comumdad en general. Es la colectividad con la que las
organizaciones establecen relaciones directas o indirectas; con respecto a esto
ultimo la propra existencia de una organizacidn genera reacciones en los
publicos con respecto a la tmagen que la empresa o institucidon proyecta y en
este punto muchas empresas se preocupan por presentar una imagen apropiada
para integrar a esos publicos potenciales y convertirlos en reales.

6) El mercado. Constituye el interés fundamental de las empresas en
funcién de que este es la razon de ser de la actividad o giro al que se dedican.
Es importante sefialar que el mercado es determinante en el mantenimiento y
desarrollo de las empresas dado que este va a estar en constante cambio, tanto
en su tamafio como en su composicidn, Las empresas, por ¢jemplo, van a tener
un mercado cautivo pero habran de buscar mantenerlo y si es posible
incrementar su volumen, diversificar los mercados o alcanzar otros, todo ello en
funcion de la capacidad y eficiencia de la organizacién y de los procesos de
comunicacién que permitan una relacidn mas cercana y efectiva con los
publicos.

Vemos entonces que las orgamzaciones tienen en el pablico el centro de
atencion y la razon de ser de sus actividades en tanto que constituye la
demanda, tanto la potencial como la afectiva, ésta altima que va a tener una
relacion directa con el oferente, en este caso la empresa o institucion que
pretende proporcionar los bienes o los servicios.



La comunicacién requiere definir y ubicar los destinatarios potenciales
de los mensajes para determinar su posicion en la estructura jerarquica, sus
actividades y caracteristicas.

Hemos sefialado que existen publicos intemos y externos y conviene aqui
enfatizar la importancia que reviste para las organizaciones el publico interno,
ya que constituye la base productiva de la empresa o institucion. Con respecto
a esto ultimo podemos distinguir los publicos internos de acuerdo a criterios de
categorizacion basado en lo mas elemental:

a) su ubicacioén por nivel que pude ser entendido a partir del organigrama
con el que pueden deducirse las caracteristicas, -los requerimientos y las
expectativas de quienes se encuentren ubicados en cada nivel jerarquico en el
cual podemos distinguir cuatro:

1) Directivo.,
2) Supervisor.
3) Empleado.
4) Obrero.

b) su ubicacion formal, que se da en funcion de la cultura de grupo, lo
que pude entenderse por “mistica de grupo”, la tarea que desempeifian los
miembros, su nivel cultural y sus expectativas, objetivos y la importancia que
reviste en términos reales la division, departamento o area en la que el personal
se desenvuelve con respecto a las demas divisiones de la organizacion.

c) su ubicacién geografica dado que en algunas empresas de gran tamafio
la poblacién se encuentra en diversos centros de trabajo en varias partes del
territorio que pueden incluir paises o continentes, como es el caso de las
empresas transnacionales. Esto Gltimo es importante puesto que, por la
diseminacidén del personal en distintos paises, evidentemente los mensajes
deben elaborarse en funcidn de las caracteristicas culturales propias de los
publicos.

Al margen de la diversidad de los publicos lo que debe ser comin en la

relacion y comunicacion con ellos es la empatia, entendida como la capacidad
del emisor para colocarse en la situacion del receptor y que permite, en la
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demanda de lo posible, entender sus necesidades reales y por tanto atenderlas
de manera mas eficaz.

En la comunicacion con los plblicos es importante sefialar que debe
recurrirse a la entropia para lograr un mayor atractivo en los mensajes. Por
entropia se entiende “el grado de informacion nueva o desconocida por el
receptor en ¢l contenido del mensaje” ya que utilizar dicha entropia en mayor o
menor grado representa potencialmente un mayor atractivo por la novedad que
por la retdrica o la redundancia.
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[11. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION EMPRESARIAL.

Toda sociedad funciona en razon de su capacidad organizativa esto es, a
partir de la existencia de multiples funciones coordinadas llevadas a cabo por
los elementos que conforman el cuerpo social. En este sentido puede decirse
que la organizacion es el eje de lo social pues la falta de coordinacion de metas
o propositos, latentes o manifiestos, haria poco operante o tal vez nula la
actividad social. De hecho, al hablar de lo social nos referimos a las acciones
de varios individuos que, de una u otra forma se han puesto de acuerdo, a
través de diversas formas de comunicacion, para lograr, en la medida de lo
posible, aquello que les permita obtener algin beneficio dando satisfaccion a
una o varias de sus multiples necesidades. En este sentido pueden percibirse la
importancia de lograr un minimo de organizacion para el logro de objetivos
comunes en tanto algunos de estos resultan vitales para los individuos,
trabajando estos a nive] grupal.

A lo largo de la historia, los seres humanos, de una u otra forma han
estado poniéndose de acuerdo para obtener beneficios que les permitan darle
continuidad a su existencia, lo cual es una caracteristica propia de los
conglomerados humanos. En todo caso, si los contenidos son una constante, los
cambios que podemos percibir se dan en el nivel de las formas, ya que cada
sociedad va modificando de acuerdo a sus condiciones historicas, geograficas,
politicas o de cualquier otra indole, los medios para el logro de los propdsitos
que, a nivel grupal, consciente o no, se ha trazado.

Evidentemente todos los cambios en las formas para obtener recursos de
supervivencia responden a la propia complejidad que se va dando en las
organizaciones sociales. El incremento demografico, por ejemplo, va a plantear
la necesidad de obtener mayores recursos que permitan satisfacer nuevas
demandas, tanto en la cantidad como en la calidad. Puede sefialarse que una
soctedad no s6lo se ve en la necesidad de incrementar sus recursos para dar
satisfaccion a todos o la mayoria de sus miembros, lo cual supone un problema
de caracter economicp, sipa tamhien, plantear nuevas formas organizativas para
poder enfrentar nuevas situaciones que requicren del concurso de sus miembros
en condiciones distintas. En este caso estamos hablando de la divisién del
trabajo, esto es, la determinacién de funciones para los grupos que constituyen
lo social.
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Lo anterior significa que toda sociedad se reorganiza constantemente
para lograr un mayor grado de eficiencia en la obtencion de los recursos
necesarios para la subsistencia y ello se puede conseguir a través de la division
del trabajo, esto es, de la especializacion de funciones que permitan
incrementar los satisfactores en calidad y cantidad.

Finalmente, podemos decir, que esto solo es posible si existen canales y
recursos comunicacionales para que los distintos subgrupos, clase o miembros
de una sociedad puedan transmitir y comprender las necesidad que el cuerpo
social reclama y que a través de la informacion pueden entenderse como
prioridades que involucran a toda la sociedad en tanto ésta pueda mantenerse
como una totalidad organizada.

A. El papel de la administracion.

Desde una perspectiva economica muy general, podemos decir que toda
organizacion social pretende obtener beneficios a corto o largo plazo y tales
beneficios se han de manifestar en forma de satisfactores concretos, sean estos
matenales o inmateriales es decir, bienes y servicios a través de los cuales los
individuos o los grupos cubren sus necesidades.

En el mismo sentido econdmico, toda sociedad buscara la obtenciéon de
los satisfactores para mantenerse y esa busqueda le habra de dar una dindmica
especifica a cada sociedad en funcién de las condiciones en las que se
encuentre. Ahora bien, la obtencion de los satisfactores concretos supone la
solucion de lo econdémico dado que los productos van a proporcionar la
satisfaccion de las necesidades, pero esto no es mas que una parte de la
solucion dado que los productos del trabajo habran de llegar, de una u otra
forma a los individuos o los grupos a través de canales de distribucion para que
los puedan disfrutar o hacer uso de ellos de acuerdo a sus propias necesidades
0 patrones de consumo particular.

La asignacion de los bienes a los miembros del grupo social implica otra
cuestion no menos importante que la obtencion de los productos del trabajo ya
que, en la medida en que una sociedad va haciéndose mas compleja, tanto la
produccion como el reparto de los bienes adquieren una significativa dificultad.
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En tal sentido, la administracion es la actividad encargada de la
asignacion de los bienes para que los individuos puedan obtener los beneficios
que esperan de los satisfactores dado que las necesidades no son las mismas en
los diversos niveles de la organizacién social.

La asignacion de los bienes requiere de canales de distribucion que
contemplen tanto lo econdmico, lo cultural y lo geografico en tanto que no se
trata simplemente de repartir bienes en términos exclusivamente aritméticos o
proporcionales, sino de su distribucion racional, equilibrada en la medida de lo
posible ya que el sistema econémico requiere de la obtencion de un maximo
beneficio con un minimo dispendio de recursos. Es ahi donde reside, en primera
instancia, la importancia de la administracion dado que ésta tiene un papel de
primer orden en lo referente a la racionalidad econdmica en tanto se busca la
mayor eficiencia econdémica, tanto en la produccion como en el propio
CORSumo.

Es importante sefialar entonces que en términos economicos la
administracién funciona como un intermediario en la produccion y el consumo
dado que los bienes no liegan al productor inmediatamente sino a través de
canales de distribucion que racionalizan la actividad productiva, sobre todo en
sociedades en las que el numero de individuos que la componen han constituido
grandes conglomerados que dificultarian la distribucion si esta se llevase a cabo
a partir de la iniciativa individual o de manera espontanea o poco organizada.
Ademas debemos contemplar que en las modemas sociedades de masa las
relaciones sociales, en cualquiera de sus formas, econdmicas, politicas o
culturales estan mediadas por las instituciones que se encargan de mantener el
orden social a través de sus miltiples aspectos.

Es por ello que también podemos entender la administracién como una
forma de control, ya no solamente desde una perspectiva econdmica, sino de
caracter politico en términos también muy generales. Es asi que la racionalidad
que se pretende lograr a través de la administracion abarca a las mas diversas
instituciones sociales en la medida que el control es fundamental para la
continuidad social, para el mantenimiento de la organizacion social
independientemente de su tamafio o del area en la que se encuentre ubicada.

47



De esta forma podemos también ubicar a la administracion como el
componente basico de las organizaciones sociales dado que éstas han de darle
forma a las relaciones entre grupos e individuos en el plano de la organizacion,

1. Fundamentos de la administracion.

Tal vez sea necesario hacer unas precisiones para ubicar mas
detalladamente al papel de la administracion en la vida de las organizaciones.
Si1 anteriormente hemos sefialado que todas las formas de organizacién humana
buscan la satisfaccion de las necesidades de sus miembros, las organizaciones
mas elementales no se plantean mayores problemas en tanto que el nimero
reducido de sus miembros, y por tanto de sus dificultades, no requiere de
mayores ajustes pues la dindmica social se reduce a lo esencial y ello puede
suponer una incipiente division del trabajo. Sin embargo, en la medida en que
las sociedades van adaptandose a nuevas condiciones, la complejidad de la vida
social requiere de instrumentos de control para garantizar la continuidad del
sistema social y cumplir de esta forma con los requerimientos del complejo
social.

En ese sentido, cualquier organizacién social debe, para subsistir, definir
objetivos comunes y tratar de que, al menos la mayor parte del cuerpo social,
acepte y se involucre en la consecucién de tales objetivos. Para ello es
necesario en control sobre los miembros del grupo en la medida en que estos no
pierdan de vista la necesidad de obtener los resultados que se han planteado
conseguir.

Evidentemente estamos hablando de forma impuesta y de aparatos de
control que garantizan, en la medida de lo posible, el mantenimiento de la
totalidad, del grupo, del cuerpo social.

Tal imposicion no implica necesariamente la obediencia absoluta o la
imposibilidad de modificacion de alguna de las formas o estrategias para la
obtencion de los beneficios. Consideremos que en este sentido la comunicacién
ha de cumplir un papel fundamental para el logro de los objetivos propuestos.
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La comunicacidn implica dos aspectos:

a) Informacion. Es necesarno expresar a través de un medio especitico
que es lo que se pretende hacer, de que manera y quienes habran de participar
en ello, evidentemente utilizando codigos o sefiales que se compartan de
manera comitn y que permita la comprension, en su maximo nivel, de lo que se
transmite,

b) Consenso. La posibilidad de lograr acuerdos entre los individuos o los
grupos para que la consecucion de las metas incluya al mayor numero de
individuos, utilizando la informacidn no sélo como datos, sino que estos puedan
integrarse en la conciencia de los individuos como necesidades propias, como
prioridades o deberes.

Es entonces la administracion una actividad vinculada con lo econémico,
lo politico y lo comunicacional, sobre todo si consideramos que la propia
administracion también es una actividad que va adquiriendo mayor complejidad
en la medida en que las necesidades individuales y sociales se van
desarrollando y van planteando situaciones nuevas.

Por otra parte, si hemos seiialado el papel de la adminmstracién en tanto
se encarga de controlar la distribucion y racionalizacién de las actividades
productivas y de servicios, nos estamos refinendo al conjunto de las
instituciones, tanto publicas como privadas que se encargan de mantener, de
diversas formas, la continmidad del sistema social, sobre todo st vemos a las
instituciones sociales como parte de la propia division del trabajo que supone
racionalidad y especializacidon de funciones. En tal sentido, cuando hacemos
referencia al sector publico, el gobiemo en este caso, hablamos de la
administracién puablica cuya funcion consiste en administrar los recursos de la
nacion para su mejor aprovechamiento, al menos en el terreno de la teoria
administrativa. Recordemos que la administracion se entiende como ‘‘el
cuidado de los recursos”, su uso mas apropiado en funcion de la escasez dado
que los recursos son inagotables y de que es necesario aprovechar al maximo
los elementos que estan disponibles.

Si hemos senalado la vinculacion de la administracion con el poder es
por que, mas que una mera imposicion, la administracién de los recursos
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implica la satisfaccion de multiples necesidades que solo han de garantizarse a
través de un marco legal que sustente las acciones gubernamentales en funcién
del interés general. La intervencién del Estado en la economia, por ¢jemplo, ha
de funcionar como una forma de vigilancia y al mismo tiempo complemento de
la administracién privada en tanto que ésta ha de dingir su atencién a las
actividades que se consideran mas rentables en términos economicos:

“El fin que persigue la administracion publica en el
desarrollo de sus actividades se distingue
claramente de los particulares. La primera busca la
satisfaccion del interés general, mientras que los

segundos buscan provecho particular”’

Si bien es cierto que la admimistracion publica busca ¢l interés general
ello no excluye a la administracion privada de orientar su interés en este mismo
sentido, aun cuando los particulares requieren de las utilidades para subsistir su
importancia no es menor si consideramos que muchos de los servicios
proporcionados por los particulares no estan inmersos en una red de relaciones
de caracter politico que podria obstaculizar sus actividades, situacién mas
apropiada de la administracion gubernamental:

“Con frecuencia se piensa que la accidén privada
debe ser siempre rentable, condicion que esta
excluida de la accion putblica. Sin embargo, este
criterio ha ido evolucionando y ha dejado de ser un
elemento diferenciador de la acctdon publica y
privada. Si bien la actividad administrativa no
persigue la obtenciéon de un lucro, cada vez se hace
mas necesario que sus unidades econémicas operen
conforme a un cnteno de rentabilidad o, cuando
menos, de equilibrio financiero, pues cada vez es
mas dificil obtener subsidios de la administracién
central™.®

* Osorio Corres, La administracion publica en el mundo p.5
6 sy s
ibid.
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Por otra parte, la administracion privada permite cierto grado de
independencia y por tanto mayores posibilidades de desarrollo al no depender
de criterios politicos para la asignacion de beneficios, situacion mas frecuente
en los programas gubernamentales.

2. La administraciéon empresarial.

Podemos aproximamos un poco mas a la comprensidn de la
administracion si sefialamos, de manera somera, algunas de las funciones de la
empresa en las sociedades modernas, concretamente en las economias de
mercado.

La empresa, como umdad de produccion, puede considerarse como el
nicleo de la actividad econdémica dado que a partir de ella se pone en
funcionamiento el proceso productivo. Una empresa va a conjuntar diversos
elementos, materiales y humanos para elaborar una serie de bienes y servicios
que han de satisfacer las necesidades de los individuos.

La empresa va a conjuntar recursos materiales, insumos, y a través del
trabajo, el elemento humano, invierte tiempo y capital a través de un proceso
productivo para elaborar productos esto es, mercancias que han de dirigirse al
mercado para realizarse y dar conclusion al ciclo econémico.

La empresa ha de producir bienes de consumo, de produccion y de
capital y tales no solo se dirigiran al mercado interno, sino al externo en

funcidn de la presencia de necesidades que siempre rebasaran el mercado de la
localidad.

Por otra parte, la empresa habra de funcionar bajo el criterio de la
rentabilidad dado que ello le permitird subsistir y si ello es necesario, ampliar
su marco de accién o diversificar su produccion en funcidn de la competencia.

Considerando la rentabilidad economica, esto es, obtener utilidades que
permitan la continuidad de la empresa y su posible expansion, la obtencion del
maximo beneficio con el minimo esfuerzo se ha de aplicar a todos los procesos
vinculados con la produccidn, la distribucion y el consumo.



En principio, habra de evaluarse las posibilidades productivas de los
insumos con los materiales mas apropiados, los precios mas atractivos y las
condiciones en las que se habra de elaborar el bien, condiciones relacionadas
directamente con las posibilidades técnicas de la empresa y los requerimientos
del mercado. Ademas se tendra que considerar las posibilidades del factor
humano, las capacidades del personal, los perfiles y la adaptacion del personal
a las condiciones de trabajo que posibilitan la produccion.

En el terreno de la distribucion, se consideran los canales mas
apropiados para hacer llegar el producto o servicio a los posibles
consumidores, tratando de obtener no so6lo oOptimas condiciones de
comercializacion sino ademas de presencia en el mercado, lo que permitira la
realizacion de los productos o servicios.

Si como hemos dicho anteriormente, la empresa necesita recursos para
funcionar y mantenerse la produccion se dard de acuerdo a las siguientes
condiciones:

a) Producir para satisfacer las necesidades solventes, esto es, la
demanda efectiva, es decir, la demanda respaldada por la capacidad de pago en
tanto ello reporte ganancias a la empresa.

b) Reducir la produccion de un bien o un servicio si la demanda se
contrae, o si se reduce la solvencia de la demanda.

¢) Interrupcién de la produccion de los bienes o los servicios st la
rentabilidad de la produccién disminuye, es decir, si la venta de los productos
reporta utilidades por debajo del beneficio monetario.

Es por ello que la administracion de los recursos no se reduce a la mera
produccién o a la distribucién sino que al interior de la empresa se hace
necesaria la evaluacién constante de los medios o recursos productivos para
que estos reporten utilidades y puedan aprovecharse al maximo de sus
posibilidades.

Por otra parte es conveniente sefialar que las empresas funcionan con
base en los recursos que poseen y tales pueden proceder de diversas fuentes:



1) La empresa, al generar utilidades como resultado de la realizacion de
los productos en el mercado, obtiene recursos monetarios que habran de servir
para cubrir las necesidades propias del funcionamiento empresarial, y, si elio
es posible, incrementar la capacidad productiva al destinar parte de las
utilidades para reinvertirlas.

2) Es posible incrementar la productividad de la empresa a través de la
asociacién, cuando dos o mdas empresas se fusionan o algun inversionista
incorpora su capital al desarrollo de la compaiiia.

3) El crédito es otra posibilidad de obtencién de recursos a través del
financiamiento bancario o cualquier otra stitucion crediticia.

4) Finalmente tenemos la recurrencia al mercado de capitales, esto es, la
emision de bonos o acciones que seran adquiridos por el publico quién sera
coparticipe del crecimiento de la empresa.

De esta forma podemos observar que la actividad empresarial reviste
una gran complejidad que requiere no sélo del concurso de un gran numero de
personas, sino de una gran capacidad de coordinacion para lograr el
funcionamiento efectivo de la empresa, independiente del &rea en la cual se
ubique, la actividad a la que se dedique o ¢l tamaflo de la empresa, dado que
son los recursos los que determinan, en primera instancia su funcionalidad:

“El  destino de los recursos (..) es,
fundamentalmente, la actividad productiva, la que
(...) debe ser suficientemente rentable como para
permitirle recuperar la inversion: pagar a los
factores dela produccion que intervinieron en el
proceso (renta, salaros, dividendos, intereses, etc.,
y ademas garantizarle un cierto margen de beneficio
o utilidad monetaria””’

7 Green, Rosario, La economia politica. P. 41
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B. Administracion y organizacion.

Si la administracion funciona como un elemento regulador o de control
de los recursos, esto no es cosa mas que la organizacién de los mismos para su
mejor utilizacion y maximo provecho, sean estos materiales o de otro tipo.

Tradicionalmente se ha visto la administracion como una actividad
propia de las organizaciones humanas y se han distinguido cinco elementos
basicos de la funcidén administrativa:

a) Planeacién. El inicio de una actividad supone la determinacién de un
objetivo, una razdn para la accion y la elaboracién de una estrategia para poder
alcanzar las metas que se pretenden. Es en la planeacion donde se van a
evaluar las posibilidades considerando los elementos materiales y humanos con
los que se cuenta y los factores que pueden incidir en los alcances o limites de
los procesos productivos. La planeacion puede considerarse como el elemento
guia de las acciones que evita la desviacion o dispersién y por tanto contribuye
al ahorro de recursos.

b) Organizacion. Una vez definidos los objetivos habran de asignarse
tareas especificas a cada uno de los miembros como parte de la division del
trabajo. La division del trabajo incluye tanto lo que se realiza al interior de la
institucion como las relaciones que han de establecerse con el medio,

¢) Mando. Si hemos mencionado que existen niveles o jerarquias ello
significa la existencia de dirigentes o jefes que habran de conducir a través de
la asignacion de las tareas como parte de fa organizacion y los reglamentos.

d) Coordinacién. La asignacion de tareas o funciones requiere de la
presencia de personal capacitado para ejercerlas; en una estructura jerarquica
cada elemento de la organizacion, como parte de la division del trabajo,
desempeiia una actividad especifica que va a relacionarse con el resto, como
parte del funcionamiento del sistema.

e) Control. Durante el proceso productivo o el funcionamiento
institucional, es necesario contrastar los objetivos con las acciones para
evaluar los alcances y los resultados, esto es, la correspondencia entre los



planes y las acciones que se desprenden de los mismos. El control o evaluacion
no se lleva a cabo solo al final de las tareas sino que es parte del propio
funcionamiento de las organizaciones.

Podemos decir para concluir esta parte que la administracion cumple el
papel de asignar racionalmente los recursos y de coordinar a las diversas partes
que se involucran en la estructura organizacional. Con respecto al ultimo
punto, el control, este no solo sugiere formas de poder o imposicion de reglas,
sino que es parte sustancial de la racionalidad institucional que funciona como
el elemento aglutinador que mantiene la cohesion para obtener, en la medida de
los posible, los resultados que se han previsto.

C. Empresa y organizacion.

Hemos sefialado que una empresa es una forma de organizacidon
econdmica que reune y coordina diversos elementos, materiales y humanos
para la elaboracion de beneficios o satisfactores que han de ser distribuidos y
finalmente consumidos por individuos. Es necesario entonces mencionar
algunos de los componentes basicos de la organizacion para una mejor
comprension del funcionamiento empresarial.

La organizacién puede definirse como un sistema abierto dadas sus
relaciones con el medio que le rodea; toda organizaciéon implica una relacion
entre dos partes como puede ser el caso de los productores con los
consumidores, las autoridades con los ciudadanos, etc., esto es, quienes tienen
una necesidad y quienes podrian satisfacerla o responder de manera adecuada
a la misma. En este sentido, podemos percibir dos elementos complementarios
que, dadas ciertas condiciones (la necesidad en este caso) estableceran una
forma de contacto y comenzaran a coordinarse.

Otro elemento de la organizacion es el o los objetivos que determinan la
existencia de la institucion o grupo que puede proveer a los demandantes o
solicitantes de los recursos para satisfacer alguna necesidad o expectativa. Esto
constituye el vinculo que une a unos y otros para la obtencién de un resultado
especifico:



“... la mayor parte de los logros que se presentan en
una sociedad (...) ocurren porque hay grupos de
personas implicados en esfuerzos conjuntos. Al
respecto, es importante reconocer que €l concepto
de organizacion procede del hecho de que el
individuo es incapaz de satisfacer todas sus
necesidades y deseos por si mismo, y solo cuando
varias personas coordinan sus esfuerzos llegan a la
conclusion de que juntos pueden conseguir mas que
ninguno aisladamente™®

Un siguiente elemento de la organizacion es la existencia de varios
subsistemas que interactuan y dependen unos de otros; ello supone que los
cambios en los diversos componentes afectan al resto de los subsistemas. Tales
subsistemas estan conformados por fuerzas o factores de tipo fisico,
econdémico, social, politico y cultural y ello subraya la influencia que unos
gjercen sobre los otros. Consideremos ademas que las organizaciones no son
estaticas sino que, en mayor o menor medida, estan en constante cambio.

Las organizaciones consideradas como sistemas abiertos van a recibir
insumos, esto es, materiales, elementos que a través de un proceso han de
transformar en productos; tales materiales lo son en sentido literal, como es el
caso de la producciéon de objetos, en sentido figurado, en el caso de los
Servicios.

 Méndez, S. Op. Cit. P. 74
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La siguiente grafica nos muestra el proceso:

ORGANIZACION

PRODUCTOS

SISTEMA
INTEGRADO

Individuos y materias

primas

Energia

Informacion , Bienes y
SErvicios

Podemos agregar a lo anterior que las organizaciones van a cumplir un
papel central en la transformacion de los medios o recursos materiales en tanto
existan los individuos o grupos que los requieren como los que han de
demandarlos. Esto supone una gran capacidad de coordinacion entre
individuos y van a convertir a las organizaciones en los tnicos o mas eficaces
medios para la obtencion de los satisfactores, independientemente del tipo que
estos sean.

Por otra parte cabe sefialar que las organizaciones constituyen
instituciones sociales dado que su estructura responde a un orden normativo y
una constante estabilidad.

Toda institucion es un medio para la obtencion de multiples recursos
necesarios para la supervivencia, tanto fisica como social. La propia estructura
social descansa en la existencia de instituciones de formas y proporciones muy
variadas, pero con caracteristicas fundamentales. Podemos sefialar los
elementos mas caracteristicos de las instituciones:
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1) Permanencia. Una institucion estd conformada por individuos
relacionados, independientemente del nimero que estos alcancen y su duracion
puede sobrepasar la de los miembros que la conforman.

2) Estructura jerarquica. Los individuos pertenecientes a una institucion
van a ocupar un lugar o nivel diferenciado, lo cual supone una division de
funciones o asignacion de tareas.

3) Division del trabajo. La asignacion de funciones implica la ejecucion
de ciertas tareas dadas por razones de tipo econdmico, funcional, sexual o
cultural cuya funcién supone especializacion para el mantenimiento de la
organizacion.

4) Orden normativo. Ya sea a través de la costumbre o la imposicion o
racionalizacion, los estatutos o leyes, escritas o no, funcionan como elementos
de control y legitimidad del mismo. La presencia del “marco legal” justificara
no sélo las acciones de los miembros sino la asignacion y cumplimiento de las
funciones y la propia permanencia de la institucion.

5) Legitimidad de las acciones. Si consideramos a las instituciones como
medios de supervivencia estas también sustentan las acciones de los individuos
al proporcionar apoyo o legitimidad a lo que se hace, no solo al interior sino
sobre todo ante los demas y el resto de las instituciones en tanto estas
representan la propia organizacion y equilibrio social o lo que pretende
sustentarse como tal.

Las organizaciones, vistas como instituciones, supone entonces una
forma especifica de organizacion social, cada institucién serda de este modo
parte del sistema total -un subsistema- cuya presencia, accion y funciones
complementan al resto.

Deciamos anteriormente que cada institucion es una forma de
organizacién y podemos agregar que los elementos sefialados caracterizan a las
organizaciones como la familia, la iglesia, la escuela, los sindicatos, los
partidos politicos y el Estado, instituciones sociales propias de las sociedades
modernas. En este mismo orden podemos ubicar igualmente a las
organizaciones de tipo privado como a las empresas, por ejemplo, cuya
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estructura y funciones se apegan a lo institucional, atin cuando sus objetivos o
intereses estén mas cercanos al interés particular de individuos o grupos
reducidos. Aun asi las actividades empresariales involucran a grandes
conglomerados y afectan significativamente diversas areas del cuerpo social,
tanto en el aspecto economico, que tal vez sea el mas visible, como en el
politico o cultural aun cuando la intencidn inmediata no sea de esta indole.

I. Elementos de la empresa.

Hemos ya mencionado algunos de los elementos que conforman una
organizacidon, en este caso sefialaremos de manera mas especifica los
componentes de la organizacion empresarnial. Tales componentes o elementos
son los siguientes: recursos humanos, recursos financieros y sistemas de
organizacion.

a) Recursos humanos. Son el elemento activo de la empresa y podemos
clasificarla de esta forma:

1) Directivos. Son la parte dirigente que elabora y fija los objetivos de la
organizacion, ademas de disefiar las politicas y relaciones con el medio externo
y al interior. Una de sus funciones pnmordiales es la aprobacion de planes
generales, la supervision general y la revision y evaluacidn de los resultados.

2) Altos ejecutivos. Su papel esta mas orientado a las funciones
administrativas que a las técnicas. Su papel en el control de los recursos es
determinante para el funcionamiento empresarial.

3) Supervisores. Fungen como vigilantes del cumplimiento de les planes
y la aplicacion de las estrategias propuestas, asi como el uso apropiado de los
medios y recursos por parte de los trabajadores o empleados.

4) Empleados. Sus funciones son mas cercanas al trabajo intelectual y de
servicio; pueden categorizarse como calificados o no calificados de acuerdo al

trabajo que desempeian.

5) Obreros. Constituyen la base productiva dado que su trabajo es
fundamentalmente manual. Al 1gual que los empleados, los obreros se clasifican
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en calificados o no calificados segun la especialidad o el perfil que se requiera
de ellos al ingresar a un puesto.

b) Bienes materiales. Son todos aquellos elementos concretos como las
instalaciones, edificios o similares que se necesitan para adaptarse a las labores
productivas y los equipos de produccién. Tales equipos de produccion son
todas las herramientas necesarias que, conjuntamente al trabajo humano van a
transformar los insumos en productos terminados y disponibles para el uso.
Estos bienes determinados constituyen el stock de la empresa, la parte del
capital invertido en forma de mercancias que habran de dirigirse al mercado y
que son la ganancia potencial del empresario.

¢) Sistemas de organizacion. Son el conjunto de bienes inmateriales de la
empresa y su papel es la coordinacion de los esfuerzos técmicos con los
recursos humanos. Esta coordinacién constituye lo que se conoce como
“cultura organizacional” y su objetivo primordial es la organizacién del trabajo,
sus funciones y sus actividades, la organizacion del personal, la determinacion
de la responsabilidades y la asignacion de las jerarquias como parte de la
divisién del trabajo que habra de garantizar la eficiencia de la produccion, al
interior y con el producto final.

2. La empresa y los factores productivos.

Toda empresa es una forma de organizacion econdmica que requiere de
la participacion de diversos elementos para poder cumplir con los objetivos que
se propone. Es importante agregar que el cumplimiento de los objetivos y la
propia existencia de la empresa depende de la presencia de cuatro factores
productivos: tierra, trabajo, capital y organizacion.

La tierra es el factor primario en tanto que ésta va a proporcionar todos
los elementos basicos para la elaboracion de los productos, esto es, los insumos
o materia prima. Es necesario sefialar en este punto que los insumos son
resultado de un proceso productivo propio de las actividades de tipo industrial
y en el caso de las empresas de servicio, si bien no se dedican a la
transformacion de los insumos también los utilizan como uno mas de los
recursos. Sobre esto hablaremos mas adelante y haremos algunas precisiones
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referentes a los tipos de empresas y el trabajo de los productores directos e
indirectos.

E! trabajo es la actividad humana encargada de la transformacion de los
insumos en productos mediante la capacidad natural o incrementada por los
elementos técnicos, esto es, la herramienta. El trabajo es una capacidad fisica,
tanto manual como intelectual. Con respecto a esto es necesario aclarar lo
siguiente: tanto el trabajo manual como el intelectual son productivos en el
sentido de ser generadores de mercancias, de objetos materiales y concretos,
resultantes de un proceso manufacturero o altamente industrializado. Por su
parte, el trabajo intelectual, trabajo inmaterial, es definido como improductivo
por generar otro tipo de productos, los intangibles, que complementan el
trabajo productivo. En este sentido el trabajo manual produce bienes y el
trabajo intelectual servicios, de manera muy general; el primero lo conforman
los productores directos y el segundo los indirectos. Se entiende entonces que
ambos son complementarios y supone una forma de division del trabajo.

El siguiente factor, el capital, se entiende como el conjunto de elementos
materiales o recursos monetarios que habran de reproducirse a través de una
inversién y que sirven para producir otros bienes, constituido ademas por
maquinaria, equipo, mobiliario, instalaciones, equipo, edificios, etc.’

El capital no sélo esta constituido por el dinero sino por todos los objetos
que habran de contribuir en la reproduccién economica.

Por dltimo tenemos la organizacion llamada también habilidad
empresarial y es el conjunto de “actividades encaminadas a la direccion,
organizacion, sistematizacion y conduccion para llevar a cabo el proceso
productivo. La habilidad empresarial la desarrollan los administradores,
gerentes, economistas y contadores que se encuentran en puestos directivos de
la unidad productora™'®

El siguiente esquema nos muestra la relacion que guardan los factores
productivos y el papel de la organizacion o habilidad empresanal.

? Méndez, S. Fundamentos de economia p. 234.
'“ Tbid.

61



Habilidad
Empresarial

Combina

Resultado

!

PRODUCCION

62




IV. ORGANIZACION Y CONTROL.

Si toda organizacion supone la capacidad de coordinar los esfuerzos
colectivos ello es posible, en parte, por los procesos de comunicacion, como ya
hemos sefialado; por otra parte, la coordinacion de los miembros en las
organizaciones se produce gracias a los recursos de control que mantienen el
orden interno y garantizan el cumplimiento de las tareas.

Toda organizacion funciona, entre otros factores, a través de mecanismos
de control, recursos de poder que son indispensables para garantizar la
continuidad de la institucion. En este sentido podemos decir que las
organizaciones funcionan como sistemas politicos, dado que, al hablar de
control estamos refiriéndonos al poder, a las relaciones de poder que se
producen como parte del funcionamiento de cualquier institucion.

El poder es un componente caracteristico de cualquier forma de
agrupacion humana, lo que sucede, generalmente, es que no se manifiesta de
manera tan evidente como en las relaciones de poder que se dan entre
gobernantes y gobernados en una perspectiva muy amplia. Sin embargo, de una
u otra forma, el poder es un elemento de union, de cohesion y por ello es propio
de las organizaciones, independientemente de su tamafio o de la actividad que
desempeiien.

En funcidn de lo anterior podemos decir que en las organizaciones las
relaciones humanas son, en determinada medida, relaciones politicas:

“La idea de politica, etimologicamente, proviene de
la vision de que, donde los intereses divergen, la
sociedad deberia proporcionar un medio para
permitir a los individuos arreglar sus diferencias
mediante 1a consulta y la negociacién™'!

Si hablamos de una estructura jerarquica, de division del trabajo, de
asignaciéon de funciones, ello implica la presencia de relaciones de poder en
tanto que, unos y otros desempeifian actividades productivas de manera directa
y otros en el nivel de la supervision de las primeras.

"' Morgan, G. Imagenes de la organizacion p. 128.
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En todas las relaciones humanas van a surgir relaciones de poder como
resultado de la contraposicion de intereses, de la diversidad de opiniones,
actitudes o ideologias. Tal contraposicién es natural e inevitable, lo cual
requiere de capacidades de negociacion o consenso para lograr acuerdos y
poder mantener una direccion en la que coincidan intereses, al menos aquellos
en los que la mayoria puede converger.

De esta manera las organizaciones van a constituir regimenes o formas
de gobierno de acuerdo a la propia cultura que se genere a través de su
desenvolvimiento:

“Las organizaciones, como los gobiemos, emplean
sistemas de “Régimen” como medio de crear y
mantener el orden entre sus miembros”'?

Si podemos hablar de una cultura organizacional que incluye valores y
normas como e¢lementos de control, el régimen “politico” dentro de una
organizacton no es mas que la forma a través de la cual se pretende conservar
una direcciéon que responde a las necesidades de la institucion, al margen de la
voluntad individual o de la percepcién particular de un miembro. El ejercicio
del poder en las organizaciones responde a la racionalidad de las propia
dinamica institucional dado que ésta pretende, no la imposicion de una
determinada actitud o exigencia de obediencia por parte de los miembros, sino
a la necesidad de mantener la continuidad de la organizacién. En ese sentido el
orden responde a las propias exigencias de la totalidad para que ésta se
conduzca por el camino que se ha trazado en funcion de la propia filosofia o
mision de la empresa o institucion. Vista asi, la politica no es otra cosa que un
conjunto de recursos para coordinar a las organizaciones para que estas
cumplan satisfactoriamente sus propositos.

A. Formas de poder en las organizaciones.

Deciamos arriba que las relaciones de poder y su ejercicio se dan en
funciéon de la propia estructura, necesidades y cultura organizacional. Cada
organizacion desarrolla sus propias pautas de control acorde con las
caracteristicas y condiciones en las cuales opera y también en relacion con los

2 Ibid.
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perfiles del personal o los miembros que la componen. Podemos encontrar,
segin Morgan'®, una serie de variantes del “régimen politico” en las
organizaciones:

1) Autocracia. Es una forma de gobierno absoluto en la cual el poder se
ejerce por un individuo o grupo reducido que mantiene su poder a traves de
recursos criticos, la propiedad o derechos de posesion, la traduccién, el carisma
y algunos otros derechos derivados del privilegio personal.

2) Burocracia. Es un tipo de régimen que se va a ejercer a través de
textos escritos (reglamentos, estatutos, procedimientos) que proporcionan
labores para un tipo racional - legal de autoridad o “dominio de la ley”.

3) Tecnocracia. Es el dominio ejercido a través del uso de los
conocimientos, la experiencia del poder o la capacidad para la resolucion de los
problemas que se consideran relevantes.

4) Cogestion. es una forma de poder donde las partes opuestas
comparten la direccién conjunta de los intereses reciprocos; es una especie de
gobiemno de coalicion o de tipo corporativo en €l que cada parte representa una
base especifica de poder.

5) Democracia representativa. Es un régimen ejercido a través de un
proceso electoral en el que van a elegirse representantes que actuan en nombre
del electorado por un periodo determinado o mientras mantengan el apoyo del
electorado como es el caso de los gobiernos parlamentarios, las formas de
control obrero y el caso de los accionistas en las empresas.

6) Democracia directa. Es un sistema en el cual todos los miembros
tienen iguales derechos a gobemar y ello implica toda toma de decisiones; es el
caso de las organizaciones comunales, las cooperativas. Esta forma politica
promueve ¢l principio de auto organizacidén como modelo de la organizacion.

Lo anterior es una referencia a las diversas formas de ejercicio del poder
en las organizaciones y representan tipos que en la practica no se producen de
manera absoluta sino mas bien como tendencias generales. Por otro lado, las

13 vVid. Morgan op. cit. cap. 6 passim.



organizaciones no utilizan un solo tipo de régimen sino el que mas se ajuste a la
propia cultura politica de la organizacion. Es frecuente también encontrar
cambios en las formas de poder dado que una organizacion puede ser,
inicialmente democratica y con el tiempo devenir en un régimen autoritario, ello
fundamentalmente, porque las organizaciones estan sujetas a cambios que son
producto de las condiciones del entorno, de las relaciones con el medio exterior
y de la propia historia de la organizacion.

B. La politica organizativa.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto las organizaciones en su
conjunto no estan al margen de lo politico en tanto se produzcan, al interior,
relaciones de poder que surgieran contraposicién o confluencia de intereses,
personales o de grupo; pero también al exterior, las organizaciones constituyen
grupos de poder que van a enfrentarse a otras con las cuales van a entrar en
competencia o bien, pueden establecer alianzas para acrecentar su poder.

El fenémeno del poder al interior de las organizaciones y su gjercicio
podemos definirlo como politica organizativa y su analisis dirige su atencion a
las relaciones entre los intereses, los conflictos y el poder.

Los intereses constituyen un complejo de predisposiciones que incluyen
ambiciones, valores, deseos, expectativas y otras orientaciones e inclinaciones
o tendencias que conducen a una persona a actuar en una direccion
determinada. Los intereses pueden entenderse en términos de tres areas
interrelacionadas y relativas a una labor organizativa, de carrera y de vida
personal, esto es, intereses de funcidn, de profesion y extramuros.

Los conflictos son resultado del choque de intereses; el conflicto puede
ser de tipo personal, interpersonal o a nivel de grupo o coalicién rivales.
Ademas puede producirse dentro de la estructura, las funciones, las actitudes y
los estereotipos de la organizacion o surgir a partir de recursos poco frecuentes.
El conflicto, por otra parte, puede manifestarse de manera abierta o explicita o
bien encubierto; el origen del conflicto reside en la divergencia de intereses que
se perciba como tal o que realmente se produzca.
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Finalmente el poder es el medio o recurso a través del cual los conflictos
de intereses son resueltos en ultima instancia. Esta solucion de los conflictos
supone la imposicion de un interés mayor si nos atenemos a la propia definicion
del poder, esto es, ... la capacidad de una clase o grupo social para realizar sus
intereses y objetivos especificos participando directa o indirectamente en los
centros de decisiones y de implementacién de las mismas, que afectan a la
sociedad entera, asegurando de esta manera que una orden o decision de
contenido de la sociedad”' . El poder visto asi implica la instrumentacion y
aplicacion de un criterio, accion o juicio por parte del que detenta el poder, del
que lo esta ejerciendo. En el poder influye quien lo ejerce, que esta ejerciendo,
fuerza, persuasion, etc., cuando se ejerce y de que manera se aplica. Esto es
fundamental puesto que hablamos entonces de una capacidad para la resolucion
o disolvencia del conflicto que, en la vida de las organizaciones, conduce a su
permanencia, continuidad o cambio.

C. Las fuentes de poder en las organizaciones.

Hablamos de fuentes de poder en relacion al origen de las diversas
formas a través de las cuales se ejerce y aplican las resoluciones a los
conflictos o las propias formas de control que caracterizan la dindmica de las
organizaciones. Habremos de sefialar a continuacion algunas de las fuentes de
poder que se dan en el seno de las organizaciones:

1) Autoridad formal. Es la primera y mas evidente fuente de poder; es
una forma sustentada en la legitimidad en términos weberianos y en tal sentido
la autoridad formal en la mayoria de las organizaciones es de caracter
burocratico y generalmente se asocia con la posicion del que detenta el poder.
El poder en este sentido es resultado del reconocimiento de la base esto es, la
autoridad es afectiva sélo si consigue la legitimidad de los subordinados, “si
ésta es legitimada desde abajo. La piramide de poder representada en un cuadro
de organizacion se construye asi sobre una base donde un poder considerable
pertenece a aquellos que estan en la parte baja de la piramide tanto como los

que estan arriba”"® |

' Heller, C. Poder, politica y Estado p. L 1.
'* Morgan. op. cit. p. 147.
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2) Control de los recursos escasos. Es la escasez y la dependencia
elementos claves en los recursos del poder. Toda organizacion depende para su
mantenimiento de un flujo adecuado de recursos, de insumos, de matena prima
y de todo aquello que permita su permanencia. La posibilidad y al mismo
tiempo la habilidad para aumentar o disminuir el flujo de los recursos es lo que
va a proporcionar poder. En este aspecto, por ejemplo, podemos percibir la
situacién en la que puede encontrarse una organizacion cuando depende de otra
en términos de poder, una especie de control interorganizacional.

3) El uso de la estructura, las reglas y reglamentos de la organizacién. La
estructura de una organizacion llega a utilizarse como instrumento politico. El
tamaifio y la situacion de un grupo o departamento politico. El tamarfio y la
situacion de un grupo o departamento dentro de una organizacion llegan a
conferir un determinado indice de poder dentro de la superestructura por lo que,
una tactica muy frecuente de control es la degradacion de la importancia de una
funcion o de un grupo de individuos. Es frecuente encontrar que la rigidez de
las estructuras responde a la necesidad de preservar los sistemas de control y
por tanto la detencidon del poder que deriva de ellas. Cuando se logra un
determinado grado de poder a través del mantenimiento de una estructura
especifica, el que ejerce el poder no estara dispuesto a modificarlas en funcion
de que su poder depende de ello. Por otro lado, las normas y los reglamentos
dan poder potencial tanto a los controladores como a los controlados y ello
implica, por tanto, que la habilidad para usar las normas en provecho propio es
una fuente importante de poder organizacional.

4) Control de los procesos de decision. Para entender esta forma de
poder partimos de los siguientes elementos:

Las premisas de la decision. Muchas decisiones se logran por defecto,
ademds de la manipulacién y los controles inconscientes o socializados. Por
otro lado, los vocabularios, las estructuras de comunicacion, las actitudes,
creencias, normas y procedimientos ejercen una gran influencia decisiva en los
resultados de las decisiones.

Tales factores van a configurar las premisas de la decision “trazando
nuestro modo de pensar y actuar'® . Por otra parte, las reglas basicas que guian

' Ibid. p. 153.
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la toma de decisiones son variables importantes que los miembros de una
organizacion pueden manipular y finalmente, es posible controlar la toma de
decisiones influyendo en las cuestiones y objetivos para orientarlas y en los
criterios que habran de emplearse.

5) El control del conocimiento y la informacion. Algunos miembros de la
organizacion pueden abrir y cerrar los canales de comunicacion, pueden filtrar
la informacién y analizar y modelar el conocimiento de acuerdo con una vision
particular del mundo que favorece sus intereses. Esto significa que la
interpretacion de la informacion es un medio para lograr el control sobre los
individuos de tal forma que estos ultimos interpreten la informacion recibida
como una verdad o como datos fidedignos en tanto son distribuidos por un
individuo o representante de grupo que posee ante los demas prestigio. En
muchos aspectos de la estructura de las organizaciones, particularmente en las
divisiones jerarquicas y departamentales, los individuos representantes de ella
van a influir de manera directa y determinante en el flujo informativo dado que
poseen derecho sobre la informacion, por el acceso exclusivo a los datos clave
o simplemente demostrando la capacidad de ordenar y sintetizar los hechos de
manera efectiva. De esta forma los miembros de una organizacion que tienen la
posibilidad de manejar y distribuir la informacién pueden incrementar su poder
y su capacidad de ejercerlo y al mismo tiempo ello contribuye al incremento de
la propia legitimidad dadas por el conocimiento y la experiencia.

6) Control de las jurisdicciones. Cuando hablamos de “jurisdicciones nos
referimos a la relacion entre diferentes elementos de una organizacion; el
control puede ejercerse a través del manejo de las transacciones
jurisdiccionales, lo que puede entenderse como control de &mbitos o espacios.

7) Capacidad de enfrentar la incertidumbre. Es posible obtener poder
cuando se tiene control sobre la informacion que permita manejar imprevistos;
la incertidumbre puede ser respecto al entorno y con relacion a la capacidad
operativa de la organizacion. El grado de poder que puede obtenerse a traves
del manejo de la incertidumbre de los dos tipos antes mencionados depende de
dos factores:

a) el grado de sustituibilidad de las habilidades del que ejerce el control
Y
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b) La centralidad de sus funciones para las operaciones de la
organizacion como conjunto.

8) Control de la tecnologia. La tecnologia, en tanto constituye un
complejo de instrumentos para transformar el medio, por ese solo hecho,
confiere poder al que detenta 0 maneja tales instrumentos, por tal razon es una
fuente de poder, lo que se conoce, en niveles mas amplios del ejercicio de la
politica, como tecnocracia.

9) Alianzas interpersonales, redes de control y control de la organizacion
interpersonal. Los politicos de la organizacion, los que se involucran en el
ejercicio del poder constituyen y cultivan de manera sistematica alianzas
informales y redes de trabajo incorporando en la medida de lo posible la ayuda
y la influencia de todos aquellos que tienen una posicion relevante en el ambito
o dominio en el que se mueven.

10) Control de las contraorganizaciones. Sefialdbamos en alguna parte
que las organizaciones son, entre otras cuestiones, espacios de poder; por si
mismas van a constituir instituciones politicas en términos muy amplios, no
necesariamente de corte partidista. En tal sentido las organizaciones van a
enfrentarse a otras en una situacion de competencia por ganar espacios u
obtener reconocimiento o grados de influencia. Un ejemplo de esta
competencia son los sindicatos que, en el caso de una empresa o industria,
implican una organizacion empresarial. En este caso se pretende, al nivel de los
empresarios o cupulas, ejercer un control sobre la contraorganizacion sindical
para mantener la continuidad de la organizacion. Evidentemente, cuando se
logra mantener bajo control a un sindicato o partido, por ejemplo, estamos
hablando de un poder fuerte, afianzado y con posibilidades de acrecentarse.

Podemos concluir esta parte enfatizando la importancia que reviste, para
la comprension de las organizaciones, el fenémeno politico; como se ha
mencionado al principio de este apartado, cualquier organizacion va a generar
al interior relaciones de poder en tanto que cualquier agrupacion humana, por la
contraposicion o contraste de los mas variados intereses, ha de generar luchas y
confrontaciones entre los miembros, lo cual es inevitable y propio de las
organizaciones, independientemente de su tamafio o de la actividad que
desempefien. Incluso podria decirse que la forma en que se resuelven los
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conflictos en las organizaciones es un parametro para determinar la eficiencia
de las mismas en funcion de la capacidad que se tiene para responder a tales
situaciones.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTAS.

A lo largo de este trabajo hemos explicado las funciones de las
organizaciones en relacion a su estructura, sus niveles de coordinacion, sus
condiciones econdmicas, las relaciones politicas que se producen en funcion de
la interaccion y los procesos de comunicacion que permiten mantener, en la
medida de lo posible la coordinacién de las funciones, como parte de un
proceso de racionalizacion de los recursos.

Ello responde a la necesidad de partir de una perspectiva tedrica que
fundamente las acciones que se han realizado al interior de EIKON S.C. como
parte de nuestra experiencia laboral, acciones que implican el analisis de la
situacion, la problematica que se ha dado y las posibles formas de solucién que
pudiesen implementarse.

Lo anterior, permite percibir la complejidad implicita en las
organizaciones al margen de su tamaiio, estructura o actividad en la que se
desarrollan, pero intentamos un analisis particular aplicandolo a las condiciones
especificas en las que se desenvuelve una empresa de comunicacién en el caso
de EIKON S. C.

EIKON es una empresa relativamente joven que inicio sus actividades
en el terreno de la comunicacion aplicada y la capacitacion empresarial con el
objeto de contribuir al desarrollo de las potencialidades de las empresas a partir
de la aplicacion de estrategias de comunicacion interna, productos derivados,
- desarrollo de habilidades especificas en los diversos niveles y programas de
capacitacion en varios aspectos vinculados con las actividades empresariales.

Si consideramos que EIKON es también una empresa, su complejidad,
problematica y dinamica interna esté sujeta a las mismas condiciones o factores
que inciden en el desarrollo de cualquier actividad que implique la
supervivencia a partir de sus propios recursos.

Por otro lado, como empresa especializada en una actividad requiere de
definir su mercado y buscar el establecimiento de relacién con ¢l mismo que
represente posibilidades de correspondencia entre lo que se requiere y lo que
puede proporcionarse.
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En ese sentido EIKON ha tenido que ir definiendo paulatinamente su
campo de accion, su mercado y las habilidades y posibilidades reales para
desarrollar una interaccion efectiva con el mercado. Ello represento, como lo
hemos sefialado, el incremento cualitativo de los servicios de la empresa lo
cual permite la supervivencia y la continuidad y ha sido su propia experiencia
lo que le ha posibilitado ir modificando su estructura, su politica interna y sus
relaciones con el medio para mantener esa interaccion que le ha posibilitado
mantenerse ya que en el proceso de cambios que se han producido, el resultado
palpable ha sido la constante especializacion.

Dicha especializacion implica dos aspectos que son fundamentales:

1) Por un lado permite desarrollar habilidades en un alto grado de calidad,
eficiencia y con posibilidades de aplicacion de soluciones a problemas muy
especificos que otras empresas o instituciones no pueden ofrecer.

2) Por otro lado, la especializacion puede hacer que se pierdan horizontes al
concentrar las actividades en una sola direccion, aunque en EIKON parece que
es posible evitar esta segunda cuestion dado que el equipo, como parte de la
filosofia de la empresa, es interdisciplinario, lo cual coadyuva a evitar en la
medida de lo posible esta situacion. Aunque, tal vez debamos insistir que, lo
que pudiese parecer una debilidad, paraddjicamente se convierte en fortaleza y
por tanto en el aspecto decisivo para el mantenimiento de la empresa.

En funcién de lo anterior quisiéramos considerar algunas de las
caracteristicas de EIKON en tal perspectiva con lo cual pretendemos explicar
su funcionamiento.

El hecho de ser una empresa pequefia no implica posibilidades en esa
proporcion dado que los servicios que presta atienden la demanda de
instituciones de gran tamafio, prestigio y trayectoria si consideramos que ha
apoyado a instituciones como TELMEX, UAM, SECTUR, SCT, IMSS y el
[PN, entre otras, proporcionando servicios de capacitacion, asesoria, disefio de
estrategias y apoyo logistico. Lo anterior significa que la empresa ha
desarrollado una serie de servicios que le permiten atender una demanda
especifica y ello contribuye a su permanencia, sobre todo si se da seguimiento a



los resultados y se implementan nuevos programas que atiendan las
necesidades del mercado.

Al interior de la empresa es necesario considerar que algunos de los
obstaculos que se presentan son resultado de la propia organizacion y pueden
corregirse si se definen las funciones de los miembros. Con respecto a las
funciones del director general se entiende que su papel es, basicamente, rector,
de control y determinante en la toma de decisiones. Ello debe plantearse en
términos de la funcion directiva y su papel en el mantenimiento de la
organizacion. El hecho de que el director general promueva un clima
democratico que implique la participacion de los miembros del consejo
directivo, los jefes de proyecto, investigadores y demas colaboradores, no
implica que se cuestione constantemente la autoridad dado que ello provoca
desequilibrio o pérdida de tiempo, en algunos casos, por discutir cuestiones que
se alejan del contexto laboral. Un clima democratico supone la participacion de
los miembros en funcién del interés colectivo y no de los intereses particulares
o de grupo que pretenden imponerse como parte de una percepcién muy
personal del poder o de la participacion.

Parte del control que debe prevalecer esta relacionado con los tiempos de
uso de computadoras, por ejemplo, ya que una sobreutilizacion satura el equipo
y provoca problemas de tipo técnico que implica gastos no contemplados que
merman utilidades. La falta de programacién de los tiempos, indudablemente,
es un factor de ineficiencia dado que imposibilita el cumplimiento de las tareas.
Es posible que, parte del uso no programado de las computadoras responda a
una percepcion errénea del ambiente democratico o del nivel que suponga una
mayor prioridad por el tipo de trabajo que ha de desempeiiarse. En tal sentido
se anula el hecho democratico al segmentar funciones y darle mas importancia
a unas que a otras. Por otra parte, el uso indiscriminado del equipo de
computacion, a destiempo o para actividades que rebasan el ambito laboral
genera conflictos vy obstaculos dado que no se protocoliza su utilizacion:
sefialar tiempos para computacion, definir horarios, cuidados basicos para no
introducir virus, mantenimiento para evitarlos son soluciones que reducirian al
minimo tales problemas.

En el mismo orden se carece de un control sobre la informacion dado que
no puede hablarse de informacion confidencial en tanto que el acceso a los
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archivos es también indiscriminado y debe entenderse que sélo el director
general y la secretaria administrativa deben tener acceso exclusivo a la
informacion que se considera confidencial, lo que no debiera interpretarse
como signo autoritario o antidemocratico, sino como una estrategia de
proteccion de la informacion.

Es por ello que debe instrumentarse un mecanismo de acceso restringido
a la informacion confidencial y sensibilizar a los miembros para que se perciba
el acceso discriminado en funcion de los intereses de la empresa, sobre todo si
consideramos que tal confidencialidad esta relacionada con aspectos de
caracter contable y financiero, esto ultimo en lo que respecta a las estrategias
financieras.

Con relacton al poder, es fundamental que las funciones estén claramente
definidas dado que en la estructura jerarquica la secretaria administrativa, por
ejemplo, tiene un poder que le confiere el director general y por tanto debe
ejercer un control sobre los miembros en funcion de la optimizacién de los
recursos; la falta de reconocimiento de su papel es uno de los factores que
contribuyen a obstaculizar algunas de las funciones que son bésicas. Es
necesario, por tanto, lograr que se perciba el control como parte substancial de
las funciones organizativas y no como la imposicion del interés particular. En
este sentido debe incrementarse el flujo informativo interno para lograr tal
propésito e insistir en el papel instrumental del poder.

Con respecto a las funciones operativas de las asistentes es necesario
desarrollar formatos de presentacion comunes, estandarizados ya que ello
contribuye a facilitar el trabajo y da una imagen de coherencia y continuidad de
los materiales, ademds de favorecer su manejo y comprension.

Es también muy importante y prioritario tener un inventario de clientes
ya que ello posibilita darle seguimiento a los resultados o proporcionar
nuevamente servicios, ademas de servir como una forma de control vy
evaluacion de la trayectoria de la empresa; es aqui donde se hace necesario el
desarrollo de un sistema de acopio informativo de tal manera que se tenga
acceso a el mismo tratando de evitar saturacion de datos que finalmente se
detienen al archivo muerto.
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Otro de los aspectos que deben corregirse es el referente a el manejo de
la paqueteria (computacion) ya que los miembros no manejan en su totalidad
los programas, lo que representa obsticulos para el desempefio de sus
funciones. Los programas con los que se cuenta como Corel Draw o Word
estan subutilizados y por lo mismo no pueden explotarse al maximo de su
capacidad. Ello significa, en relacion con los formatos, por ejemplo, una
dispersion en la redaccion de circulares, memorandums, oficios o cartas ya que
no se utilizan formatos comunes y eso hace dificil su manejo, como se ha
sefialado. Esto, indudablemente, revela la necesidad de capacitar al personal en
dichas areas, el manejo de programas, para lograr eficiencia y mayor control
informativo. Es entonces prioritario implementar politicas administrativas
dirigidas a corregir estas desviaciones o dispersiones.

Finalmente, y como parte de la politica general de la empresa, ademas
como elemento estratégico, es necesario capacitar a la secretaria administrativa
para que pueda manejar estados contables, para que tenga habilidades
analiticas en el rubro de los estados contables y la contabilidad estratégica o
financiera. Dicha capacitacion, aunada al acceso restringido a la informacion
que se considera confidencial redundara en una mayor productividad que estara
basada en la determinacién y definicién de las funciones que cada miembro
debe realizar tratando de equilibrar las necesidades personales con los intereses
de la empresa, ademas de entender que las relaciones interpersonales se dan en
dos planos, el de la afectividad o simpatia y el del ambito laboral, de tal forma
que ninguna de las dos esferas o espacios obstaculicen una a la otra. Ello, sin
duda, implica un replanteamiento de las funciones, estrategias y recursos de
comunicacion interna que contribuyan a la maximizacion de las posibilidades
de EIKON.
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EIKON

CURRICULUM DE EIKON

EIKON S.C. es una empresa constituida por profesionales de la
comunicacion, la capacitacion y el comportamiento organizacional. Fundada en
Mayo de 1990, EIKON S.C. ha realizado los siguientes servicios:

* Un programa de integracion institucional para SEPROBAN, S.A.
(Seguridad y Proteccién Bancaria, S.A.) que incluyd la imparticion de cuatro
cursos/talleres vivenciales a tres niveles de la organizacién. (1990)

* Disefio de la Unidad de Comunicaciéon Social, de su programa y
proyectos para 1990 de SEPROBAN, S.A.

* Disefio, elaboracion y produccién de la Revista "Seguridad" de
SEPROBAN, S.A. (1990)

* Capacitacion del personal en el area de produccién audiovisual de la
Unidad de Comunicacion Social de SEPROBAN, S.A. (1990)

* Disefio del servicio de Analisis de Contenido de la Umidad de
Comunicacién Social de SEPROBAN, S.A.; asi como la seleccién y
capacitacion de su personal. (1990)

* Disefio y planificacion de la Direccion de Informacién y
Documentacion (DID) de la Coordinacion General de Comunicacién Social
del Gobierno del Estado de México. (1991)
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* Disefio del servicio de andlisis de contenido de la DID de la
Coordinacion General de Comunicacion Social del Gobierno del Estado de
México. (1991)

* Capacitacién del personal del DID en técnicas de analisis de
contenido. (1991)

* Disefio del plan para transmitir las elecciones del 11 de noviembre en
el Estado de México para TV MEXIQUENSE. (1991)

* Curso de capacitacion para reporteros de television de TV
MEXIQUENSE. (1991)

* Disefio de un area STAFF de la Direccion General de TV
MEXIQUENSE encargada de evaluar contenidos y barras de programacion.
(1991)

*  Capacitacion del equipo del area STAFF de TV
MEXIQUENSE.(1991)

* Taller vivencial sobre usos practicos de la comunicacion para PEPSI-
COLA de México. (1991)

* Taller sobre Didactica Creativa al personal docente de la
ACADEMIA MADDOX. (1991)

* Taller de Metodologia y Técnicas de Investigacion de Campo
Aplicadas a la Comunicacion Social para la DID. (1991)

* En VIDEO OMEGA (empresa de post-produccion) hemos realizado:
(1992-1992)

-Diagnostico del clima organizacional.
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EIKON

-Talleres de desarrollo humano y habilidades gerenciales.

-Diseiio e implementacion de la Filosofia de la Calidad.

-Analisis de la competitividad.

-Programa de atencion al cliente.

-Refuncionalizacion organizacional.

-Reclutamiento y seleccion de personal.

-Diseiio de profesiogramas.

-Evaluacién del desempeiio.

-VIDEO de Clima Organizacional para VIDEO OMEGA.

* Disefio y Coordinacion del Diplomado en Post-Produccion dirigido a

Operadores ¢ ingenieros de la empresa de Post-Produccion VIDEQ OMEGA.

(1992)

* Perfil del usuario a POPULATION COUNCIL a nivel internacional
en dos idiomas, inglés y espanol. (1992)

* Medicion de la calidad de programas televisivos para
MULTIVISION. (1992)

* Realizacion de un Video Institucional en formato 3/4 sp. para ABB
(ASEA BROWN BOVERI). (1992)

* Para el Partido Accién Nacional (Comité Municipal Naucalpan)
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EIKON

-Curso/Taller de Habilidades Expresivas para Capacitadores. (1992)
-Curso/Taller sobre Elaboracion del Discurso (Retorica Politica). (1992)

* Curso de actualizacidon y perfeccionamiento de los métodos, técnicas e
instrumentos que utiliza la Unidad de Analisis y Evaluacion de la
Informacion en la PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA.
(1992)

* Curso Taller para la administracion de unidades, areas o dependencias
de Prensa y Comunicacion Social de la Direccion de Informacion y
Documentacion (DID) de la Coordinacién General de Comunicacién Social
del Gobierno del Estado de México. (1991)

* Diseiio y realizacion de propuesta de la imagen del Canal 22, impresos
y entradas institucionales en TV. (1992)

* Manual corporativo de la imagen del Canal 22 (forma de uso
del logotipo). (1992)

* Comerciales a Bajo Costo en Provincia:
-SUZUKI (Toluca, 1992)
-P1ZZA HOT (Toluca, 1992)

* Disefio de cuestionario y Disefio Logistico para Evaluar el Trabajo
Docente en el Aula Division de Ciencias Sociales y Humanidades de la
Universidad Auténoma Metropolitana (UAM) Azcapotzalco (Marzo-Mayo
1992)

* Supervision y coordinacion de la aplicacion de la encuesta para la
Evaluacion del Desempefio Docente en el Aula de la Division de Ciencias
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Sociales y Humamdades de la Universidad Autéonoma Metropolitana (UAM)
Azcapotzalco (del 29 de Junio al 3 de Julio 1992)

* Elaboracion y presentacion de los tres tipos de reporte entregados a la
UAM-Azcapotzalco sobre los resultados de la encuesta:

- 1 Reporte Ejecutivo para la Division de Ciencias Soctales y
Humanidades con los resultados globales (10,389 encuestas)

- | Reporte por Departamento (7 Departamentos)

- 1 Reporte por grupo encuestado (559 grupos)
(Noviembre 1992)

* Curso de capacitacion sobre Comunicacion y Liderazgo, para los
gerentes territoriales de STANHOME de México (septiembre/noviembre
1992)

* Elaboracion y disefioc de una Campaiia Ecologica y de Ahorro de
Energia para la comunidad universitania de la Escuela Nacional de Estudios
Profesionales Acatlan (UNAM).

(Febrero, Marzo, Abril, Junio, Julio de 1993)

* Elaboracion de una Guia para la Formacién en la Practica, para la
Secretaria de Turismo (Mayo a Julio de 1993)

* Elaboracion y disefio de los programas del "Diplomado en
comunicacion organizacional” para la Secretaria de comunicaciones y
Transportes. Cartas descriptivas.

(Enero a Marzo de 1993)

* Disefio de programa y elaboracion de matenales didacticos del
"Diplomado en Publicidad” para 1BM de México (Noviembre 1992 a Mayo
1993)
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* Coordinacion Académica en la Universidad de 1a Comunicacion de
las Licenciatura de Comunicacién Organizacional y Publicidad.(1993)

* Para Population Council se realizd un establecimiento de secciones,
traduccion y Lay-out de la revista Alternativas 1993. (Mayo a Julio de 1993)

* En el Instituto de Estudios Superiores de Monterrey Campus
Morelos se realiz6 una apertura de sesiones de trabajo para la reunion
académica de verano 1993 (Julio 1993)

* Se impartio un curso de actualizacion para coordinadores de practica
en Fideicomiso para la capacitacion turistica (Agosto de 1993)

* Disefio y elaboracion de diversos productos comunicativos para una
"Campaia de Cultura Ecolégica y de Ahorro de Energia" para la
comunidad untversitaria de la Escuela Nacional de Estudios Profesionales
Acatlan (UNAM). (Octubre de 1993 a Enero de 1994)

* Coordinacién del Plan de Investigacién UDEC-TELMEX
para la Universidad de la Comunicacion (Octubre de 1993 a Febrero de
1994)

* Imparticion de Curso/Taller sobre Retorica politica para el Partido
Accion Nacional (Comité Estatal)(Marzo de 1994)

* Asesoria en la busqueda de patrocinadores y en general del marketing
del CAM'94, evento de la Sociedad Mexicana de Fisica. (Mayo a Septiembre
de 1994)

* Imparticion de Curso/Taller sobre MARKETING enfocado a promover
los C.A.S.T. (Centros de Asistencia y Servicios Tecnologicos), para el Colegio
Nacional de Educacion Profesional y Técnica (CONALEP)
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* Coordinacién del Plan de Investigacion UDEC-TELMEX (segunda
etapa) para la Universidad de la Comunicacion (Enero - Diciembre de 1995)

* Elaboracion de un estudio de mercado para el Diario de Xalapa.
(Mayo-Diciembre de 1995)

* Diagnéstico sobre uso de medios para la Comision Nacional de la
Cultura y las Artes (CONACULTA) (1996 -)

* Asesoria en Comunicacion Organizacional para la reconversion del
Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua (IMTA) (1996 - )

* Desarrollo del perfil y procedimiento de seleccion y reclutamiento del
personal de campo investigadores de mercado. Desarrollo de curso de
investigacion de mercados para investigadores de mercado. Manual del curso
de investigadores de mercado y curso de capacitacion a instructores del area de
investigacion en G. de Villa y Asociados S. A. de C.V.

(enero- octubre 1996)

* Imparticién del curso/taller sobre habilidades expresivas para los
capacitadores municipales del Estado de México para el Partido Accion
Nacional ( Marzo - 1996)

* Consultoria y Auditoria en medios institucionales ﬁara la Coordinacion
de Comunicacion Social del Instituto Mexicano del Seguro Social [IMSS
(1996 - 1997)

* Plan de marketing de la Editorial Valle de Xalapa S. A. de C. V.
(disefio de un periodico regional) (1996 - )

* Curso - Taller sobre analisis de recepcion de mensajes para el Instituto
Federal Electoral (IFE) (1996 -)
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* Diplomado en Comunicaciéon Orgamzacional de la Universidad
Veracruzana (1995 - 1996)

* Consultoria en comunicacion social y, politica para la Direccion de
Comunicaciéon Social de la Secretaria de Salud; analisis y evaluacién de
mensajes, desarrollo de politicas y estrategias de comumcacion, desarrollo de
cursos de accion, asesoria en imagen institucional. (1996 -1997)

* Investigacion Nacional sobre sida, sexo y publicidad para la
Secretaria de Salud. (1996)

*  Realizacion de un estudio cualitativo con la técnica de grupos de
enfoque, utihzando una serie de 5 spots televisivos sobre los valores de la
democracia, para los estudios de opinién de la campafia de sensibilizacion
sobre valores democraticos para el Instituto Federat Electoral (IFE)

( septiembre - 1996)

*  Dnagnéstico y elaboracion  de imagen coorporativa para
Metrotransportes Fletes Avella (1997 )
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EIKON S.C.
CAPACITACION Y COMUNICACION APLICADA

CAPACITACION

ASESORIA

PRODUCCION

INVESTIGACION DE MERCADOS
RELACIONES PUBLICAS

EIKON, S.C. es una empresa especializada en la capacitacion
y la comunicacién aplicada.

En el campo de la Capacitacion, EIKON, S.C. contribuye al
desarrollo, integracién y consolidacion de las empresas, disefiando
planes y programas que permitan habilitar y adquirir destrezas
especificas a los miembros de una organizacion.

En el campo de la Comunicacién Aplicada, EIKON, S.C. se
dedica al estudio, disefio y uso de los recursos de comunicacion
disponibles en las empresas, tanto para su organizacion interna como
para presentarse ante su entorno (clientes, proveedores, usuarios,
gobierno, etc.).

Para llevar a cabo estas acciones EIKON, S.C. ofrece las
siguientes areas de serviclos:

CAPACITACION

EIKON, S.C. ofrece programas para desarrollar integralmente
una cultura organizacional innovadora y creativa, usando para ello los
conceptos, métodos y técnicas de la comunicacion organizacional.

Los programas constituidos por un variado meni de cursos y
talleres vivenciales y personalizados buscan alcanzar los siguientes
objetivos: '
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* Capacitar al personal (mandos Directivos e Intermedios;, cuadros
Secretariales y Operativos) en habilidades y destrezas para el
desarrollo de actividades institucionales y organizacionales.

* Integrar a los miembros de una instituciéon en torno a los objetivos,
metas y filosofia de la organizacion.

* Crear y reforzar una cultura organizacional de alta productividad y
creatividad.

PROGRAMAS

A) DESARROLLO GERENCIAL
B) DESARROLLO E INTEGRACION DE MANDOS
INTERMEDIOS

C) DESARROLLO DE HABILIDADES Y DESTREZAS
ESPECIFICAS

D) DESARROLLO SECRETARIAL Y MANDOS OPERATIVOS

E) FORMACION PARA ESPOSAS DE EJECUTIVOS

ASESORIAS

EIKON, S.C. proporciona asesoria especializada en los
campos de: Comunicacion Organizacional, Planeacion de Acciones
Comunicativas, Disefio de Umdades de Comunicacién Social,
Publicidad, Relaciones Publicas e Investigacion de Mercados.

RELACIONES PUBLICAS
EIKON, S.C. organiza eventos: disefia y coordina la
contratacion de hoteles, salones, locales especiales, servicios de

alimentacion, sonido, musica; etc.

Para conferencias, convenciones, presentaciones, fiestas
corporativas, EIKON, S.C. proporciona: modelos, edecanes, hostess,
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traductores/intérpretes, secretarias en espaiiol y bilingties y redactores
de textos.

PRODUCCION

EIKON, S.C., con una adecuada conjuncion de elementos
materiales, elabora diversos productos comunicativos (impresos y
audiovisuales) para apoyar las estrategias y acciones de las empresas.

A. AUDIOVISUALES

EIKON, S.C. realiza audiovisuales, diaporamas y videos
(preproduccion, produccién y postproduccion) para la capacitacion, la
promocion institucional, la  divulgacion, etc., también produce
programas de radio, cine y television.

B. IMPRESOS

EIKON, S.C. produce material impreso para las actividades de
una empresa. Redacta, disefia e imprime revistas, periddicos,
boletines, folletos, manuales, informes, presentaciones, discursos, etc.

INVESTIGACION DE MERCADOS

EIKON, S.C. ofrece informacién mercadoldgica util, veraz y
actualizada. Para tal efecto, cuenta con fuentes directas y dispone de
paquetes especiales de informacion cuyo disefio se orienta a la
atencién de los requerimientos especificos de cada empresa. Los
servicios de investigacion de Mercado giran en torno a:

CONSUMIDORES
PRODUCTOS

ANALISIS DE MERCADO
PUBLICIDAD
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EIKON, S.C. también realiza Estudios Socioeconémicos,
Investigacion de Crédito y Seleccion del personal.

CATALOGO DE CURSOS
A. PROGRAMA DE DESARROLLO GERENCIAL

1. EFECTIVIDAD GERENCIAL, (Curso)

Objetivo:  Obtener el conocimiento vivencial de la efectividad
gerencial,

Duracién: 20 horas.

2. TOMA DE DECISIONES Y SOLUCION DE PROBLEMAS,
(Curso)

Objetivo: Conocer y aplicar los métodos para incrementar la
efectividad gerencial en la toma de decisiones y solucién de problemas
en las organizaciones.

Duracién: 20 horas.

3. COMUNICACION Y MANEJO DE CONFLICTOS EN LA
ORGANIZACION, (Curso)

Objetivo: Conocer, utilizar y evaluar el rol de la comunicacion
interpersonal para la solucion de conflictos en las organizaciones
publicas y privadas.

Duracién: 20 horas.

4. REDACCION PARA EJECUTIVOS, (Instruccion personalizada)
Objetivo: Conocer y utilizar las formas correctas de la expresion
escrita identificando el estilo propio de la ALTA GERENCIA.
Duracion: 20 lecciones de autoensefianza.

5. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS, (Curso)

Objetivo: Conocer y utilizar las técmicas gerenciales de la
administracion por objetivos y evaluar su influencia en la
productividad y en la satisfaccion del personal.
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Duracion: 20 horas.

6. EVALUACION DEL DESEMPENO HUMANO, (Curso)
Objetivo: Conocer el disefio de instrumentos adecuados para la
valoracion de tareas.

Duracién: 20 horas.

7. DIAGNOSIS EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,
(Taller)

Objetivo: Elaborar un diagnéstico relativo a las a relaciones laborales
en su organizacion, a fin de precisar su naturaleza y tendencias.
Duracién: 25 horas.

8. ADMINISTRACION DE RELACIONES SINDICALES, (Taller)
Objetivo: Establecer y mantener un manejo adecuado de las relactones
existentes entre la administracion empresarial y la dirigencia sindical.
Duracion: 25 horas

B. PROGRAMA DE DESARROLLO E INTEGRACION DE
MANDOS INTERMEDIOS

1. EFECTIVIDAD DEL TRABAJO EN EQUIPQO, (Curso)

Objetivo: Comprender en forma vivencial, la importancia de la
conformacion de equpos de trabajo y su impacto sobre la
productividad.

Duracién: 20 horas.

2. ADMINISTRACION EFECTIVA DEL TIEMPO Y CONTROL
DEL STRESS, (Curso) '

Objetivo: Conocer y utilizar los métodos adecuados para el uso
optimo del tiempo vy el control del stress.

Duracion: 12 horas.



C. PROGRAMA DE DESARROLLO DE HABILIDADES Y
DESTREZAS ESPECIFICAS

. PRODUCCION AUDIOVISUAL Y ADMINISTRACION DEL
ACERVO AUDIOVISUAL, (Curso)

Objetivo: Conocer y aplicar las técnicas de la produccion audiovisual -

y el manejo adecuado de este tipo de acervos.
Duracion: 40 horas.

7 ELABORACION DE REPORTES Y PRESENTACIONES
EFICACES, (Curso)

Objetivo: Conocer y dominar las técnicas de reportes y presentaciones
eficaces.

Duracién; 20 horas.

3 ANALISIS DE CONTENIDO Y SiNTESIS DE TEXTOS, (Curso)
Objetivo: Comprender y aplicar la metodologia del analisis de
contenido y su empleo en la sintesis de textos.

Duracioén: 20 horas

D. PROGRAMA DE DESARROLLO SECRETARIAL Y
MANDOS OPERATIVOS

|. CALIDAD DE LA REDACCION SECRETARIAL, (Curso)
Objetivo: Comprender y utilizar las estructuras correctas de la
expresion escrita.

Duracién: 20 horas.

2. USO DE LA COMUNICACION, (Curso)

Obijetivo: Conocer y aplicar las tecnicas de la comunicacion efectiva
en la atencion y servicio al cliente.

Duracién; 12 horas.

3. PROFESIONALIZACION SECRETARIAL, (Curso)
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Objetivo: Comprender los procedimientos de diagnostico, planeacion
y ejecucion de las actividades de una empresa, para realizar sus
funciones de conformidad con los objetivos y el ambiente de la
organizacton.

Duracion: 16 horas.

E. PROGRAMA DE FORMACION FAMILIAR PARA
ESPOSAS DE EJECUTIVOS

1. FAMILIA Y RELACIONES HUMANAS, (Curso)

Objetivo: Conocer en forma vivencial la importancia de la
comunicacion e integracion famihar.

Duracién: 20 horas.

2. PSICOLQGIA DE LA ADOLESCENCIA, (Curso)

Objetivo: Conocer las etapas del desarrollo bio-psicosocial del
individuo hasta las crisis de la adolescencia y evaluar su impacto en la
armonia familiar.

Duracién: 20 horas

* Cupo maximo: 15 partictpantes.

** 1 os cursos incluyen material didactico.
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PRODUCTOS COMUNICACIONALES Y DE CAPACITACION.
1. Analisis de Canales, Redes y Patrones Comunicativos.
Objetivo

Conocer el uso y eficacia de los canales y redes de flujo de mensajes de la
organizacién y sus patrones comunicativos tipicos.

Contenido

Diseiio de red de comunicacion.

Medicion de los niveles de distribucion y redundancia en los mensajes.
ldentificacion del flujo comunicativo.

Establecer el costo de la comunicacion.

Establecer los mensajes conflictivos y las fuentes privilegiadas de informacion.
Formas de retroalimentacion.

Beneficio

Validar, disefiar y aprovechar los canales, redes y patrones comunicativos para
el procesamiento de la informacion del sistema organizacional.

2. Evaluacion de Campaiias Publicas y/o Pll'ogramas de Comunicacion.
Objetivo

Evaluar la eficacia de los mensajes de acuerdo a su proposito.

Contenido

Seleccidon de mensajes y de eventos a evaluar.

Aplicacion de técnicas de analisis de contemdo: iconicas, semanticas y

pragmaticas.
Evaluacion costo - beneficio.
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Beneficio

Validar o replantear los productos comunicativos en funcién del
P
posicionamiento de la organizacion.

3. Auditoria de Medios

Qbjetivo

Evaluar la eficacia de los medios de comunicacién de la organizacion,
Contenido

Establecer criterios externos de validacion.

Evaluar la produccion y formato de los medios de comunicacion.
Establecer el nivel de interés de lectura en los mensajes de la organizacion.
Adecuacion de medios a mensajes.

Analisis de contenido.

Beneficio

Ajustar los programas y medios de comunicacion y eficientar la inversién en
comunicacion.

4. Analisis y Diseiio de Modelos de Mediacién.
Objetivo

Explicitar los patrones que ordenan el comportamiento dentro de la
organizacion.

Contenido
Identificar el modelo mediacional de la informacion.

Analizar la normatividad y racionalidad vigentes.
Proponer modelos de mediacién acordes a la circunstancia de la organizacion.
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Beneficio

Disefiar las estructuras comunicativas en tormno al orden deseable, adecuando el
discurso central a la diversidad interna.

S. Programa de Estrategias Comunicativas
Objetivo

Disponer de un repertorio de acciones comunicativas para publicos y
circunstancias especificas.

Contenido

Diseiio de escenarios.

Identificacion de acciones comunicativas posibles.

Ponderacién de su empleo de acuerdo con circunstancias de tiempo y lugar.
Redes de instrumentacion.

Elementos de evaluacion y ajuste.

Beneficio

Poder intervenir con un proyecto preciso en la sobrevivencia y continuidad de
la empresa.

6. Planeacion Integral de Comunicacion.
Objetivo

Disefiar y normar la comunicaciéon de una empresa para que sirva al plan
estratégico global.

Contenido
Fundamentacion.

Propésito, funcidn y alcances.
Imagen global y argumentos comunicativos.
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Programas de comunicacion.
Acciones comunicativas.

Beneficio

Establecer una politica global, en funcion de una mayor coherencia entre los
diversos programas comunicativos, de un lenguaje comiin de todos los sectores
y de un comportamiento organizacional homogéneo.

7. Mapa de la Cultura Organizacional.

Objetivo

Establecer la diversidad cultural de la organizacion mediante €l conocimiento
de los valores, actitudes y representaciones de los grupos significativos de la
organizacion.

Contenido

Temas y valores significativos.

Perfiles organizacionales.

Niveles de proximidad o de alejamiento de la vision de la organizacion.
Relaciones de fuerzas (zonas de conflicto y de consenso)

Beneficios

Formular la cultura de la organizacion y su proyecto.

Disefar estrategias de integracion para un didlogo constructivo entre empresa y
trabajadores.

8. Medicién del Clima Comunicativo.

Objetivo

Evaluar el ambiente comunicativo de la organizacion.
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Contenido

Niveles de credibilidad y confiabilidad.
Grado de aceptacion o rechazo de mensajes.
Calidad y oportunidad de la informacion.
Nivel de colaboracion / rechazo.

Practicas comunicativas y sus efectos.

Beneficios

Intervenir en los procesos de accion coordinada para disefiar ambientes de
cooperacion.

Hacer compatibles los intereses de los empleados y de Ia empresa a través del
didlogo, del intercambio de informacién y de la participacion en todos los
niveles.

9. Analisis de Habilidades Comunicativas.

Objetivos

Conocer los tipos de conducta comunicativa que imperan entre el hderazgo de
la organizacién y evaluar la competencia comunicativas de los mandos
directivos.

Contenido

Deteccion de necesidades comunicativas por grupos representativos.

Grado de satisfaccion de Ia comunicacion en funcion de objetivos.

Oportunidad y eficacia de la comunicacion.

Nivel de cumplimtento de las promesas.

Detectar sobrecargas informativas.

Beneficio

Proponer y desarrollar acciones comunicativas para la accion eficaz.
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10. Capacitacion
Objetivo

Formar y capacitar a los mandos directivos (cuadros medios y superiores) en
las habilidades comunicativas necesarias para coordinar grupos productivos.

Contenido

Las reglas de la comunicacion virtuosa: las reglas para escuchas y comprender
y las reglas para convencer y acordar.

Andlisis y desarrollo de habilidades conversacionales. Instrumentos de la
comunicacion interpersonal.

Beneficio
Coordinar acciones en forma eficaz, trabajando continuamente los acuerdos e

integrando a los miembros del equipo en la toma de decisiones. Proporcionando
la capacidad para obtener los resultados deseados.

102



