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Introduccldn.

L5 Comuricacidn Organizacional es una discipling nueva dentro de los miliples
campos del conodimiente humano, la cual conjuga dos actividades primarias del hombre:

comunicarse y organizarse en grupos.

Contradicioriamente a la antigiledad de ambas actividades y su palpable necesidad
para los hombres, en las organizaciones modemas  -generaimenta  empresas
eminentemente lucrabivas- la comunicacién y la procuracion de una estructura
organizacional sane no son preccupaciones inmediatas de los directivos, generalmente su
Wiees esi@d orientado a programas operstivos con resuitados tangibles, es decir,
incrermentos econdmicos.

El cambio acelerado v constante del contexto naciona! y mundial ha generado este
fendmeno en las organizaciones. En los Gitimos 2fios, las empresas han visto la creciente
neecsidat de implementar Lna serie de medidas administrativas y operativas cuando se
enfrentan & temor de la competencia. A partir de ello, ha surgido una gran centidad de
tendencias y modas en el campo empresarial, entre ellas podemos citar algunas
renombradas como Reingenieria de Procesos, Planeacion Estratégica, Adminisiracion por
Objetivas, Empowerment, Benchimarking, Quinta Discipling, Calidad en ef Servido, Calided
Totzl, efc. Muchas de ellas toman enfoques den por ciento operativos y orientados al
mercado, dejando a un lado o minimizando la naturaieza humana de las organizaciones y
su visién hadia dentro, a pesar de que algunas tienen sus bases en el potencial humano
con un enfeque tecnoldgico, pueden llegar a olvidar la importancia de la comunicacién y el
dosarrolio del Individuo al interior de la organizacion.

1z comunicacitn es la actividad en la cual ios individuos ocupan la mayor parte de
su tiempo dentro y fuera de ias organizadones; en efias se utilizan memorandos, cartes,
dreulares, lamadas telefénicas, etc. que no son més que el fendmero de la comunicacién
aplicado a los procesos de trabajo. Se ha estudiado que casi el 70% dei tiempo que los
trabajadores —en niveles gerenciales y directivos- invierten en sus iabores estd dedicado a
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attividades de comunicacidn, sin embargo, no Henen la conciencia de esto y no estan

capacitados para comunicar,

En México, el estudio de la Comunicacién en las Organizaciones es Un campo muy
reclente en el que se avenza lentamente, en la medida en que los comunicadores y
desarrollistas organizacionales hacen ver a los lideres la gran necesidad de mantener
comunicacién ablerta y sana dentro de sus empresas. Mas alld de las nuevas corrientes
administrativas que se generan, la pusste en marcha de programas de comunicacién
eficientes v eficaces puede traer enormes beneficios a las organizaciones produciivas.

= los (ibimos aRos, las universidades, asi como los centros de investigacion v
asociadiones de comunicadores, prestan ya interés especial en el estudio de Ia
Comunicacién Organizacional, sin embargo, ain hay mucho qué investigar y escribir al
respecio.

Se dabe tener presente que mientras mas grande sea una empresa, mayores seran
sus necesldades de comunicacién, més adn, si esta empresa es lider en su ramo debe
fomentar en todos los aspectos el ejercicio de la comunicacidn en todos los niveles de
personal. Tal es el caso de Afianzadora Insurgentes, S.A. de C.V., una organizacidn de
grandes dimensiones que a fo fargo de los aftos, ha logrado consolidarse como lider del
mercado afisnzador mexicano, contando con una corta trayectoria en comparacién con
sus competidores.

por clio el interds de realizar una tesis que aborde esta disciplina, ya que
fomeniando su andlisis en casos concretos, como este dizgnéstico comunicativo de
Afienvaders Insurgentes, se puede demostrar que para los universitarnos representa una
opcién profesional mds en el 4rea de la Comunicacion.

Esta investigacién, que lleva por ttulo Disgndstico de Comunicagion Inferna en
Afianzadora Insurgentes, se realiz6 en el periodo de febrero a noviembre de 1999, dentro
del cual se gesté el lamentable cierre de la Universidad, por ello el avance en la
investigacién se vio en derto momenio afectado, sin embargo, la facitidad de continuar
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realizando la investigacién de campo fuera del contexto unmiversitario hizo posible la

recuperacion del Hempo.

El presente trabajo es el resultado de una investigacién que conjunid diferentes
fases de investigacién, tanto de campo como documentales, & lo largo de ellas fue
necesario invelucrarse en el desarrollo cotidiano de la organizacién para asi conocer su
operacién sin atterarla a! sacarla de su realidad, por otra parte, la fase documental se llevd
a cabo en dos partes, una en la revisién de [a bibliografia referente a comunicacion
organizaclonal, teorfa de la comunicacién, edminislracién y tearia de las organizaciones; la
segunda consistié en el andlisis e interpretacién de los meteriales v productos

roamuleabuae shtoninSs S mnamdura INSUrgEntes.

La principal razén de que el andlisis se realizara en esta empresa, es el lugar que
ocupa en el mercado, motivo que lleva a reflexionar sobre el origen del éxito de g
empresa y si en éste tiene algo que ver el uso de la comunicacién hacia dentro; por otra
parte se estimé cf interés v las faciidedes otorgadas por parte de los directivos de esta
sucursal de Afianzadora Insurgentes para que s llevaran a cabo una serie de actividades
necesarias para lograr el fin que pretende el presente trabajo.

En el capfiuio 1 se presenta un panorama del estudio ce las organizaciones a lo
largo de su gestacién, lo cual, al conjugario con las bases tedricas de la comunicacién, dan
sustento teérico y conceptual a la Comunicacién Organizacional como discipling, en este
cepitulo se describe desde su origen tedrico, sus bases, sus principales investigadores
désicos y contermporéneos, su definicién y sus principales elementos.

Es preciso aclarer que la Comunicacidn Organizacional estd compuesia por una
serie da elemenios vy procesos; se trata de una actividad compleja. En el contexio
empresarial mexicano, la Comunicacién Organizacional aun se reduce a los medios de
comunicacién que la organizacién puede generar para informar & los miembros sobre
polfticas, actividades, regiamentos y demés mensajes institucionales. Estos medios en las
smprasas son con frecuenda [as revisias internas, correo elecirénico, folletos,



memorandums y cartas, videos institucionales, pizarrones y, en los casos mas sofisticados,

dreuitos de televisidn.

Es por ello que en el capitulo 1, se presentan y definen una serie amplia de
elementos gque componen a la Comunicacién Organizacional, a pesar de que por su
extensién pudiera parecer que los medios son el elementos més importante, al igual como
se presentan en los capituios 3 y 4. En ningln momento es intencion de este trabajo,
reducir la Comunicacién Organizaciona! a un inventario de medios.

Para reforzar este punto, en el capitulo 2 se hace una presentacién de la empresa
daride se iBalicard € andlisis aphicando los elementos analizados en el primer capituto. Se
encontrard 2n este apartado, una sembianza de Afianzadora Insurgentes, cdiescribiendo su
historla, sus bases ideoldgicas y filosdficas, tales como valores y principlos de empresa,
para llegar al esquema de [a Divisién Corredores, donde fue aplicado el andlisis
corsiderando a cada una de las personas que laboran en esta division que es la mds
antigua de la empresa, asf como et papel que mantiene la comuricacién entre ellos.

Una vez que se conoce el marco tebrico sobre el cual gira esta tesis y el caso
practico en el que se aplicard, fue posible hacer un diagndstico de cdmo se desarrolia la
comunicacién en Afianzadora Insurgentes, contenido en ei capftulo 3, esto se desarrolld
chservando, identficando v analizando cada uno de los elementos que forman la
comunicacién organizacional —con referendia ai capitulo i- en los procesos Y
caracterfsticas espacificas de la empresa. Para realizar este diagndstico fue necesario
aplicer diferentes instrumentos de investigacién y recopilacion de datos, como test,
encuestas, entrevistas, andlisis de documentos y, principalmente, el registro de [a

oheervacidn,

Con estos datos obtenidos se realizaron, finalmente, una serie de propuestas en los
casos donde se consideré que habia errores comunicativos gue pueden ser corregidos sin
riesgo de alterar el orden organizacional de Afianzadora Insurgentes, o bien, reforzar
aguellos que estdn en Optimas condiciones, esta (itima fase del wabajo de tesis se
encuentra en el capitufo 4.



El fin da esta Investigacién ha sido siempre proporcionar un panorama a la propia
empresa de sus capacidades comunicativas, ademds de dar un ejempio mas del amplio
campo de ‘rabajo que podemos tener los interesados en la Comunicacion para aplicar
nuestros conocimientos v nuestros aflos de estudio en situaciones reales, concretas y
sobre todo zplicables a la realidad, que le serdn de suma uiilidad a las organizaciones
actuaies.

Cabe sefizlar gue el presente trabajo nunca ha tenido como finalidad cambiar la
estruciure organizacional de la empresa, ni presentar un plan integral de Desarroiio
Urganizacional. E! propsito del mismo es (nicamente sefialar como se ejecuta la
comunicacidn en la Divisién Corredoras de Afianzadora Insurgentes y sugerir estrategias o
acciones para convertirla en un proceso Gptimo y con beneficios para la empresa y los
individuos que la integran.



Capitule 1.

£n fac tifimae déadas, of ootudio 6o las GigaiizaGings
ha logrado una proyeccion importante principalmente en
el temeno adminisirativo; sin embargo, tambidn ha
logrado alcances en el campo de la comunicacion. Por su
parie, las feorias de la comunicaddn, desarrolladas
primordialmente a lo largo def siglo XX, son perfectamente
compatibles con la produccion de los fedricos
organizacionales. De esta manera ha surgido una nueva
disciplina aplicable tanto al campo de la comurnicacion
como al de la administracion y el social, entre oiros,

lzmada Comunicacion Organizacional.



Capituio 1.

Comunicacian y Organizaciones.,

Desde que el hombre aparecié sobre a tierra, hay dos actividades a las cuales ha
tenido que recurrit para sobrevivir: comunicarse Y Organizarse en grupos, ambas se
corresponden y son practicamente dependientes una de ofra. Es decir, para asegurar su
sobrevivencia en un mundo nuevo para é!, llero de peligros, fuvo que recurrir a sus
simileres en especie, organizarse y, para ello, aprender & comunicarse.

“Sin ls comunicacién tendrizmos que hatermngs y comenzer cada ver nusstra
existencla, bajo las mismas opciones de accdn y circunstancias que probablemente
mediaron cuando aparecid la vida humanz sobre [a Tierra™, El hombre vio, &l ir
formando su cddigo, que podia facilitar l2 interaccidn con los otros seres y a la vez
organizar su vida en sociedad. Asi, nombré de deferminada manera cada cosa que le
redeaba, denomind especificamente cada fendmeno e identificé por un nombre en
particular a cada miembro de su grupo. También pudo establecer jerarqufas, disefiar un
plan de actividades para proveer a !z comunidad de provisiones para enfrentar el
amblente.

A medida que el hombre evoluciond, evolucionaron también la comunicacén y su
organizacién en sociedad; el paulatino aumento de la poblacidén y sus credentes
necesidades, obligaron a delinear de manera més especifica la forma en que dabian
organizarse los individuos. Fue necesarla ia evolucidn de I comunicacion en el interior
del grupo; entonces, ya no era necesario Unicamente identficar, clasificar y nombrer 1as
cosas, sino s hizo necesario Megar @ acuerdos de todo tipo: normas del grupo,
serarquias, actividades a desarroliar, iransmisién de conocimientos, gicéera,

1 {LORES de Gortar, Serglo. OROZCO Gutitrez, Emillano. 1930, "Hacla una comunicacion administrativa
Integre!”. Editortal Trillzs. M&doo. p. 11,
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Cc cst manes, & organizase en grupos obligd al hembre a establecer v, de
alolin meda, inventar | comunicacién y el comunicarse brindé le posibilidad de
organizarse de manera adecuada v, a la ve, establecer releciones dentro del grupo en
el que se desenvolvia. Par ello, comunicacion y organizacién son factores —entre sf
ligados- culturalmente inherentes @ ia naturaleza humana y ambos tan antiguos como el

hombre mismao.

L comunicacién es para los seres humanos la puerta a la civilizacién, es a través
de elia que el individuo tiene contecto con el mundo, la cultura, las costumbres, &l
progreso social, cultural, tecnolégico y todos los aspecios que integran la comunidad. El
avance de las sociedades depende, en gran medida, de ia capacided de los individuos
pare establacer la comunicacion.

Comunicacién evoca comunidn, compariir. Derivada del wvocasblo [atino
communicare, proveniente de communis, que significa comun, la palabra comunicacién
hace referencia por definicion a hacer comin afgo, que puede ser una idea, un
significado, un sentimiento, etcétera.

A pesar de que la comunicacion es unz actividad tan antigua come el hombre
mismo, su estudio es muy redente, sus inicios se ubican en al siglo XIX{. Se han
desarroflado teorias de la comunicacidn desdz el punto de vista de diferentes corrientes
de estudio -principalmente el funcionalismo, estructuralismo, mandsmo y mas
recientemente el andlisis sisiémico- por lo tanto su definicién o concepto puede variar
segtin el autor o escuela. Manuel Maridn Serrano establece que “L& teoria de Iz
comunicacién estudia la capacidad que possen aigunos seres vivos para relacionarse
con otros szres vivos intercambianda informadidn?. Hace énfasis en que la teoria de la
comunicacién es una refiexién cientffica muy nuava que tiene un objeto de estudio muy
antiguo: /2 comunicacidn.

2 MARTIN Sarreno, Manuzl, 1993, “Teoris de la Comunicaddn. Epistemologia y andlisls de la referencia”
México. ENEP Acatién. p. 13.
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1.1, EL PROCESQO DE LA COMUNICACION.

Desde cualquier perspectiva tedrica de analisis, el estudio de la comunicacion
establace una serle de elementos sin los cuales el proceso no podria resultar efectivo.
Los términos utilizados pueden variar; sin embargo, se presentan como constantes en
cuanto 2 su funci6n y, generalmente, en su ubicacién dentro de un modelo.

la comunicacién siempre prasupone un fin, ya sea de tipo gjecutivo, o bier,
expresivo; el que comunica tiene la intencidn de cambiar o modificar la conducta de su
interlocutor, generar determinadas reaccicnes 0 suscitar opinionas.

Tn esta idea, Virtoria Varnze define 2 !z comunicacidn ¢ome "ol proiisd pon
medio del cual una persona se pone en contacto con otra a través de un mensaje, ¥
espera que esta Gltima dé una respuesta, sea una opinion, actitud o conducta. En otras
palabras, la comunicacién es una manera de establecer contacto con los demas por
medio de ideas, hechos, pensamientos y conductas, buscando una reaccidn al
comunicado que se ha enviado, para asi cerrar el clrculn™,

Z! concepto de comunicacidn tiene, y ha tenido a lo largo de su estudio, una
seriz de definiciones que se centran bédsicamente en el proposito de la transmisién de
mensaias (informacién). Se supone como comunicacién y proceso por medio del cua! los
individuos -en aigunos casos se considera a todos los seres vivos- entran en contacto ¥
se estabiecen relaciones entre eiios que permiten el desarollo de la especie, en todos
sus aspecios (social, humano, econémico, poiitico, etcétera.).

Esta variedad en el estudio de la comunicacién ha lievado a la creacion de
diferentes modalos que itustran el proceso. Como ejemplo de eflos, tenemos ef de la
Retdrics de Aristételes, la pregunta éQuién... dice qué... a través de qué canal.. @
quin... con qué efectos? de Laswell, o bien, el de Shannon y Weaver {Fig. 1) primero
en considerar la retroalimentacién, citedo anteriormente. Los elementos constantes en
los diferantes modelos son:

3 . ARTINEZ d2 Velazen, Albarto. Nosnik, Abraham. Comunicacidn Organizaciona! Préctica. Manual
Gurendial. M&xoo, 1988, Ed. Trillas.
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Entisor.
Es ¢dnde empieza la comunicacién, puede ser unz o varias personas con una

idea o informactén que Hene la intencidn de comunicar.

Encodificaclan.

Significa porer una idea en un cddigo. Es la idea de! emisor treducida en
palabras (oraies 0 escritas) que lo hagan comprensibie para el receptor vy lo conviertan
en un mensaje estructurado.

Cadige.
Fs un conjunio Ge simbolos, signos, significaciones y representaciones que

comparien un grumn de individuos v nermiten esrutturar un mcnsae.

Megie,
Es Ia forma que se le da a una idea o pensamiento para transmitirio, ya sea en
forma verbal o no verbal.

Medic o cansl.

Una vez que el emisor tiene una idea y la ha encodificado, formando un
mensaje, la transmite al receptor a través de un medio o canal; este es el vehiculo por
medio d2{ cual el mensaje viaja.

Receptar,

Es ia persona o personas que recibe(n) un mensaje del emisor. Ests afectado -al
iguzl que el emisor- por sus habilidades comunicativas, actitudes, el grado de
conpcimienio d2! tema v su posicién dentro del sistema. Cabe sefialar, que con
frecuendia el término receptor evoca a un 2gente pasivo del proceso comunicativo, sin
embargo, este actor tiens suma importancia en la medida en que en su momenta
adopta el papal de emisor. Finalmente, pueds optarse por gliminar los érminos de
emisor y receptor ¥ convertir ambos en actoras.



Decadificacion.
Este proceso lo Heva a cabo ef receptor, pasando del cddigo a la idea. Fl receptor
interpreta los mensajes de acuerdo a las experiencias propias.

Retroalimentacion.
Fs la via de respuesta del receptor al mensaje del emisor; permite al emisor
determinar si su mensaije fue recibido o no v si éste fue correcto.

L.d. LAY ORGANIZACIONES.

El ser humano es gregario por naturalera; es rferir, norz vivie NCCEsis Slar BN
contacto con los demés seres de su misma especle, es de esta forma como se ha
deszrroliado las complejas sociedades que conocemos hoy en dia. Sin embargo, estas
grandes sociedades no s2 consideran un emfe en su conjunto, sino que estan
compuestas por elementos mas pequefios, pero la interaccion da unes con otros crea el
sistema social.

Cada elemento que componz & la sociedad estéd especializado en derta funcién
que le da consistencia y estructura. Por esto, a fa sodiedad se le puede ver més que
como una estructura como una organizacion —por el hecho de estar organizada- pero a
'a ver los elementes que la componen scn organizaciones més peguefias que ie dan
estructura. Es decir, son organizados v, a la vez, organizantes.

Organizacién es uno de esos vocablos que tienan como caracteristica evocar
numaresos concanios®. Esto es porque, en principio, organizacién refiere a la acddn de
organizary a conjunio organizado. El primer concepto seftale la accién de dar estructura
g un conjunto de elementos, mieniras que el segundo habla de un grupo de elemeantos,
va estructurados, que estén unidos con un fin o propésito. Cabe mencionar, que muchos
autores coinciden en esta dualidad del término.

4 BARTCLI, Annia. Comunicacidn y Organizadidn. La organizacién comunicante y la comunicacion
oganizads. Bd. Paidés. Buenos Airgs, 1992,
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Las crganizaciones se han esiudiado desde las perspeclivas psicolégica,
socioldgics v politica, entre otras. Georges Lapassade define a las organizaciones
sociales como una colectividad instituida con miras a objetivos definidos, tales como la
produccién, la distribucién de bienes, etcétera®.

las organizaciones son un gran sistema, compuesto por una red de relaciones
gue le proporcionan una base estructural. Una organizacién no es sélo un agregado de
elementos, sino que cada componente tene un lugar espedifico en un dempo
tdeterminado, que se encuentra cumpliendo una funcidn concreia.

Una organizacidn social son dos 0 més personas que:

ssaben que cierlos obigtivos s6lo se alcanzan mediante actividades de
cooperacion;

« pbtienen materiales, energia e informacién del ambiente;

sse Integran, coordinan y transforman sus actividades para transformar los
TeCUrsos;

sreintegran al ambiente los insumos procesados, como resultado de las
actividades de Ia organizacion®,

Los elementos bésicos que constituyen a las organizaciones son:

Tamaiic,

Sa determina por el nimero de personas que pertencen a la organizacién, Una
arganizacidn necesita, por lo menos, dos personas {diada); 2 medida que ésta aumenta
de tamaiio s vuelve mas compleja, debido a que las relaciones que sa establecen entre
sus miembros son mayores, por lo tanto, més compleizs.

Interdenentanclhs,
Consiste en las relaciones que entrelazan a los miembros de la organizacion,
quienes se influyen mutuamente.

5 | APASSADE, G=orgas. Grupos, organizacanes & institucionas. Ed. Gedisa. México, 1985.
¢ FERNANDEZ Colledo. Carlos. La cemunicadidn en las organizaciones. Ed Trillas. Mdxico, 1991.
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Insumns.

Cuslquiar organizacidn tiene una frontera que la delimite de! ambiente por lo
menos en un nivel abstracto, Los insumos se encuentran en el ambiente, fuera de la
organizacién, y san impariados a la misma.

Transformaciin.
s el proceso medignte el cual los insumos se convierten en productos. Ocurre
desde e momento en e que los recursos materales y financieros, la energia v la

informacion ingresan a la organizacion hasta que salen de ésia.

Productos,
Es @ resultzdo del cido de zactividedes coordinadas v controladss en Ja
organizacidn que sueten reintegrarse al medio ambiente’,

1.3, TEORIAS DF LA ORGANIZACION.

El estudio de las organizaciones ha presentado un avance importante a partir de
la segunda década del presente siglo. Sobre las organizaciones se han realizado
estudios, generando diversas teorias; las més sobresalientes son:

1.3.1. La teorfa clasics,

La escuels clésica surgid desde los affos anteriores a la primera Guarra Mundial,
con e! movimiento corodido como administracidn cienbifics; el cugl considera &l hombre
come un ser racional v econdmico que podia ser motivado en su trabajo con ia técnica
de premio y casiigo. Algunos de los autores mas notables de estz corriente son Max
Veber, Henri Fayol, v Frederick \W Taylor. Esta corriente s2 basa en el principio de [a
divisidn del trebajo, & la manera de! economista Adam Smith, lo cus! Heva 2 la extrema

7 FERNANDEZ Colledo, Caros. Op. Cit.



esnecializacion de tareas vy funciones, bosades en el dessmollo de reglas v

precedimientos escriios.

Max Weber,

Tratd de determinar una forma de organizacion que sirviera mas a las crecientes
necesidades de la sociedad industrial. Distinguié entre autoridad inherente y autoridad
legitima; este Glitimo término le llevd a sentar ias bases para su teorfa de la hurocracia;
en la cual, propone una serie de lineamientos de lo que supone deberia ser esa forma
ideal de organizacién:

Contar con una ferarquia de autorided bien definida.

- Desarsoliar normas, reglas y estndares de operacion que sean precisos.

-~ Espedificar los deberes y derechos de cada empleado.

«  Delimitar la injerencia del parsonal en ia propiedad de la organizacion.

= laver un informe administrativo por escrito de los actos, decisiones y reglamentos
mas importantes.

=« Que los funcicnarios mantengan una distancia social con sus empleados (trato
impersonal y formal).

Frederict W. Taylor.

Analizé el trabajo humano desde la perspectiva de comprensién v
experimentacion. Por una parte, corrobord que los administradores nunca habfan
estudiado el trabajo de sus obreros con el fin de obtenar mejores métodos v, por otra
parte, que los resulizdos de ese dejzr pasar eran desastrosos en términos de eficiencia.
Pretendia establecer los orincipios de un desempefio eficaz.

El métedo de Taylor consiste en estudiar cada una de las operaciones necesarias
para reglizar una tarea vy, con base en observaciones v experimentaciones, determinar
los principios que optimicen su desempefio. Hace énfasis en el producto organizacional,
més que en las consideraciones individuales; ademés divide las tareas en mentales y
manuales. Sus cuatro principios mas importantes son:

= B personal deberd ser seleccionado cientificamente, capacitado y ubicado en el
nuesto que mas concuerde con sus caracteristicas tanto fisicas como intelectuales.
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« £l trabaio deherd ser anatizado cientificements y no intuitivamenie, 0 sobre bases de
pader o influencia.

- Debs haber uns cooperacién muy cercana ertre los que planean (tBreas mentales) v
los que ejecuten (tareas manuales) para lograr una adecuada integredén de sus
funciones.

«  Administradores y trebajadores deben compartir responsabilidades por igual, aungue
cada grupo en la tarea més adecuada & sus carecterfsticas.

Henii Fayol,

Para Fayol, la administracién es una parte fundamental del trabajo aficiente en
cuaiquier empresa, sobre todo en términgos de plansacién v nrediccién, Plantea catorce
principios de administracién gque sintelizan v complementen las ideas de sus

antecescres:

= Divicidn del trabajo (esneciaiizacién).

= Autoridad y responsabilidad {poder).

» Disciplina {obediencia).

= Unidad de mando (un jefe).

»  Unidad dea direccidn (un plan).

x  Subordinacién de los intereses pariiculares a los generales (preccupacién primaria
por Iz organizacién).

= Remuneracion del personal (salarios jusios).

» Centralizacién (union).

= Cadena escalar {jerarguizacién).

< QOrden (posicidn (nica de cada persona}.

»  Equidad (justicia).

«  Fstabilidad en el personal (bajo indice de cambios).

~ Inicativa (ideas fuera del pian previsto).

+  Compeferismo (mora! elevads).

Sburna | & ok Bumanist,

Se desarrolld hecia finales e los afos veinie, surge como una respuesta a la
escuela cldsica que habla olvidado précticemeante el factor humano en el cdesarrolio de
las organizacienss. Esta escuela tuvo origen a rafz de un exparimento realizado en la
Western Electric Company, en Hawihom, llinois, con la idea de descubrir la relacion
entre Ias condiciones de trabajo, remuneracionas econdmicas v la eficiencia. A pariir de
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elio se ronsolideron premises como &l lidersego, la motivadgén, las relaciones v las

comumicaciones informales, e carnblo v el desarrollo de 105 recursos Numanos.

Efion Mayo.

Su interés estd ligado a la teoria de Taylor para medir las conductas preductivas
de! personal de unz manera dentffica les conductas productivas del personal. Fue é
quien realizé los estudios de la Western Eleciric Company; su idea original era
determinar el impacto de algunas condiciones fisicas (la luz) en la productividad de un
arupo de emnleados,

Mavo descubrid que lo gue estimulaba posftivamente a los emp'eedoe era of
haber sitio considersdos para el experimento. En conclusién enconird la necesidad de
conocer v comprender las organizaciones como entes sociales, sus relaciones grupales
importantes —tanto formales como informales- vy el impacto de los elementos no sdlo
estructurales o econdmicos, sino psicolégicos.

Kurt Lewin,

Dedicd sus estudios a comprender el comportamiento grugal, provocd un gran
interds en el estudio del liderazgo, la comunicacidn interna, las relaciones entre grupos,
lz morgl, la productividad y fa solucion de problemas.

Rensis Likert,

Desarrollo cuatro modelos de organizecidn que incluyen variables como
motivaddn, liderazgo, comunicacion, interaccidn, influencia, toma de decisiones y
conirol. La combinacion y la interaccién de esas variables permite determinar dos
grandes tipos de sistemas organizacionales, cada uno de ellos con dos subdivisiones:

Sistemazs autoritarios.

1. Autoritarismo explotador.
II. Autoritarismo paternalista.
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Sistemas participativas.

1, Consuliivo.
V. Participacién en grupo.

Douglas McGregor.

McGregor v los autores que siguieron de &l se Inclinaron mas hacia la necesidad
de autodesarrollo v sus implicaciones organizacioneles. Desarrolld dos teorias. La
primera ~Teoria X de elias retoma las ideas de la escuela clasica, considera al hombre
como un empleado sin embiciones v a quien le disgusta trabajar, por lo que necesita
consianie supervision y control que lo obliguen a actuar y responsabilizarsa. Por su
parte, la teerfa ¥ percibe a! ser humano como una persona con potencial de querer
aceptar resnonsabilizarse, con canaridad da autedirigime, SUSIOALGicuse ¥ Ser crealivo

en su trabajo.

Con base en ello, propone la administracion por objetivos, en la que el empleado
determina sus propios objetivos con la ayuda de un superior.

Chris Argyris.

Al igual que McGregor, sostiene que [a organizacién es una limitante para las
capacidades del ser humano, ya que sus definiciones y eslructuras se contraponen a su
madurez, autonomfa, responsabilidad y desarrollo. Por ello, propone la administracion
participativa, con el fin de aprovechar el potencial real de los individuos.

Dafine seis propiedades pare identificar el estedo de salud o enfermadad de los
miembros de una organizacion:

Interreiacién de lzs partes de una organizacién més que contro! de una sobre las
demas.
Condencia de los patrones o redes de relacion con las partes.

= Logro de ohijetivos an los que intervangs todz ls organizacién y no sdlo |as partes.

+ Habilidad de accionar actividades dirigidas hacia dentro.

= Habilidad de accionar actividades dirigidas hacia afusera (proactividad).
Influencia de! pasado, presente v futuro de una organizacién (ne sélo por su
pasado), sobre las actividades centraies.

-12-



1.3.3. La teoria de sistemag,

Las estuelas anteriores tienen una orientacion interna, sin considerar que las
organizaciones Henen influencia del medio externo. La escucla de sistemas (0 de
sistemas sociales) consideran relevantes para la compresién organizacional aspectos
como lz epertura al medip y la influencia del contexto.

Un sistema es un conjunto de elemenios interrelacionados enfre si que
constituyen un {odo organizado, dorde el resultedo es mayor que la suma de sus
partes.

E. Trist.

Junto con otros autores, como Bamforth y Emery, identificaren aigunas fuerzas
que afectan desde el exterior a las arganizaciones, asi como las partes o subsistemas de
una erganizacion. Todo sistema y cada subsistema que integra el todo, es considerado
como una unidad econdmica, social v téenica, En este santido, las fuerzas econdmiczs,
snciales v técnicas junto con sus interacciones, deben ser analizadas para medir sus
efectos en la configuracion de cualquier sistema.

Su estudio representa un gran avance en el campo de las organizaciones;
identifica algunos de los subsistemas de mavyor relevancia en las organizaciones, estas
s0N:

Produccién.

Mantenimiento de la estructura.

Subsistemas de frontera ¢ de soporte a la produccidn (compras, seleccidn da
parsonal, etcétera).

Adaptativos.

Gerenciales 0 administrativos.
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Darirel Kater y Robert Kabn.

tegraren, por su parte, sintetizar, complamentar y difundir [as ideas centrales de
esta corriente. Aclararon la importancie de censiderar a las organizaciones como
sistemas abierios y vivientes, Un “sistema abicrto” es agquel que visualiza su relacion
directa y constante con ¢! madio que le redes, del cual “importa” energla para funcionar,
la transforma vy la “exporta”. La informacion proveniente del exterior juega como una
“entrads” fundamentzl para el sistema v cualquiera de sus paries, y la retrealimeniacion
constante como aspecto determinante en su evolucidn,

Los elementos fundamentzales de los sisiemas abiertos segun i{atz v Xahn son:

1, Entreda. O lg enzrgla imporiada del madio amBienie.

2. Proceso. La transformacion interna de la energia para crear un producio, un
bizn o servicio.

3. Salida. E! elemento terminzdo es exportedo al medio ambiente,

Ciclos de eventos. El intercambio de energia con el medio es ciclico, repetitivo.
Es un proceso continuo.

5. Entropia negativa. Si la entropfa es el proceso nalural de desorganizacion o
degeneracién, para contrarrestar esie elemento y f{ransformario en aigo
ordenado y evolutivo, 1as organizaciones necesitan importar més energia del
medio que la que exportan (guardar para cuando sea necesario evilar la
entropia).

6. Informacion. A las organizaciones no sélo enran materias primas, sino
informacidn dal medio que les permite planear. Ademas, una vez exportado el
producte, la informacidon vuelve a entrar en forma de reiroalimentacién,
fundamenta! para la evolucion v conirol de las organizaciones.

7. Lbstzdo de equilibrio. La imparianda de la energia necesariaz pare combatir la
eniropia negativa, permite a las organizaciones permanecer en un esiado de
equilibrio e ir cambiando sdlo lo suficiente para responder a las demandas del
entorno (homeostasis).

8. Diferenciacién. Las organizaciones se mueven hacia una diferencia

(especializacién de les funciones de sus partes o subsisiemas).

-14-



9. Cquifinalidad. Los sistemas abiertos pueden llegar a los mismos objefivos si
parten de condiciones iniclales diferentes y viceversa,

1.3.4. La teoria de! contingente.

Esta teoria da un pesoc muy importante a la influencia del medio ambiente sobre
la organizacién, que achia como estimule, mientras que a la forma en la que |2
organizacion se estructura y funciona es una respuesta.

Es un hecho que no todas las organizaciones responden de igusl manera al
contexto. Si bien hay elementos constanies en toda organizacién, su forma, su sentido y
su profundidad dependerdn de si son mnfingentec g tipo de demandts Guo O mEG0

presenta a determinada organizacion.

Joan Woodward.

En los estudios que realiz6, encontré una relacién muy estrecha entre el tipo de
la tecnologia utilizada por una empresa y su forma de estructurarse. Esta diferencia
entre las organizaciones se clasifica en tres niveles:

a) Produccién unitaria (pequedos lotes fabricados generaimente a mano).
b) Produccién masiva (de linea o cadena).
¢) Produccién de proceso continuo (de flujo).

Dependiendo del nive! de complejidad de la organizacién, se da el promedio de
niveles ejzcutivos, nimero de empleados, costos, salarios, etcétera.

Tom Burns y G.M. Stalker.

Identificaron dos tipos de administracidn dentro de las organizaciones: el
mecanico y el orgénico, El primero es mucho mds rigido y conservador, es susceptible
de presentar patologias en cuanto a no responder de manera inmediata y oportuna a las
innovaciones tecnoldgicas 0 a los estimulos del ambiente. El tipo orgénico es mucho
mas flexible y presenta informalidad organizacional; hay mucho mayor interrelacion en
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la solucion de problemas v le toma de decisicnes. La comunicacian —en tcdes los

sentidos y nivaeles- es un elemento sumamente importante.

Las diferencias mas notahles entre ambos estilos son:

Administracién Mecinica Administracién Orgénica.
= Estructura formal aitamente =« Estructura flexible.
diferenciada y rigida.
«  Definicidn de derechos v deberes muy = Definicién de derechos y deberes
precisa. flexible v revisede periddicamente paia
su adecuaclén.

« Nivel de influencia dependiente da! nivel »  Nivel de influencdis situacional.

Fiarguico,
= Autoridad format. = Autoridad situacional.
= Comunicacién formal, = Comunicacién informal,
preponderantemante escrita y vertical preponderantemente oral,  vertical
descendiente. ascendente, verical descendente v
horizontal.
Peul Lavmence y Jay Lorsch.

Su contribucidn mas imporiante 2 esta teoria fue la de delimitar los impactos del
medio ambiente a las diferentes partes o subsistemas de lz organizacién. Establecen, de
esia manera, que ventas, produccidn, compras, eicétera, s2 enfrentzran de forma
distinta a las presiones del medio; para ello, desarollardn funciones v iaress
espedializadas.

Determinzn, también, los elementos integradores de 1a organizacién, va que si se
observara como s2 acaba de plantear, se tendrian empreses diferantes denbro de la
misma organizacidn, estas fuerzas integradoras proporcichan homogeneidad,
planteando objetivos comunes y lineas para trabajar por elios.
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1.4. TIPOS DE ORGANIZACION.

Las organizaciones poseen ciertes caracteristicas que las hacen diferentes unas

de ofras; sin embargo, es dificil encasillar a una organizacién dentro de un tipo

concreto; por ello, existen diferentes texonomias de organizaciones, dependiendo del

autor que haya propuesto algin concepto sohre organizacidn, Dariel Katz v Robert

Kahn, clasifican a las organizaciones segun su funcidn genotipica (e! tipo de actividad

que realizan} y por sus factores de sequndo orden (dimensiones relacionadas con su
estructura especifica).

Par su funcién genotipica, les organizaciones pueden ser:

i Priuctivas o scondmicas. Dedicadas & generar riguezas, manufacturar
bienes o proporcionar servicios al plblico. Estas organizeciones se dividen en
actividades primarias (agricultura, minerfa), secundarias (manufectura v
arocesamlento) v terciarias (servicios y comunicacién)., Propercionan a la sodedad
una Integracién instrumental; oroveen de producios (alimentos, vestido, elcétera)
para sstisfecer algunas necesidades humanas basicas.

2. Organizaciones de manterimlento, Estén dedicadas a [a socializacidn de la
gente, parg ocupar puestos en olras organizaciones y en la sociedad. Son
crganizadiones como la escuelz, la iglesia, que son esiructuras que mantieren el
orden eocial. Dentro de esta funcidn se pueden subdividir las organizaciones en: a)
funcidn directa de mantenimiento; como la educacién, el adoctrinemiento v el
adlestramiento, y; b) funcidn restsurativa; actividedes médicas v de bienestar, asf
como las que realizan las instituciones de reforma v rehabilitacién. Estes ectividadas
contribuyen a evitar que la socizdad s2 desintegre, ya que la integran de forma
normztiva,

3. Estructuras de adaptacldn, Se ocupan de los conocimientos, crean y prueban
teorfas y, en clerto grado, aplican a los probiemas existentes la informacién gue
tienen. Las universidades v las organizaciones encargadas de investigar realizan fa
funcién adaptakive para la socieded como un todo. Esta funcién, se encuentra
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directzmente en las actividades ariisticas; las cuales lievan a cabo el enriquecimiento
de la experiendia y Ia creacién de nuevas conceptualizaciones de la experiencia.

4, Funcién administrativa o politica, Es la actividad de la organizacién dedicada
a arbitrar, coordinar v controlar los recursos, gente y subsistemas. Dentro de las
estructuras politicas se encuentra el Estado, que proporciona la forma especifica de
legitimacién en sus estatutos legales, y ejerce un monopolio tedrico sobre &l uso de
la fuerza fisics organizada para movilizar a Ja sociedad contra los enemigos externos
y los rebeldes internos. Asf, el Estado constituye la principal estructura de autoridad
en Ia sociedad®,

1.5. EL INDIVIDUO EN LAS ORGANIZACIONES,

Serfa imposible concebir al hombre sin estar inmerso en una organizacion —0 en
varias-; pero aln, es imposibie que una organizacion se establezca sin individuos. En
numerosas ocasiones, los directivos de las empresas, restan importancia & las personas
que componen a organizacion que elios encabezan.

Ademés de considerar a una organizacién como un conjunto de elementos
interdependientes e Interrelacionados, que persiguen un fin comin traducido como
productividad; se deben entender a los individuos que la componen como unidades
dependientes, que al interrelacionarse dan consistencia al todo organizado que es la
empresa. Asi, los hombres que trabajan en una organizacién son el elemento mas

importante de la misma.

Pese a esta indiferencia de parte de las organizaciones hacia los individuos {no
en todos los casos), el punto de vista individual es muy diferente. Para una persona, las
organizaciones a las que pertenece representan una parte de su vida. Un club social,
significa su circulo de amistades; un espacio deportivo, representa una parte de su
fuente de salud y distraccién.

% KATZ, Daniel. Kahn, Robert L. Psicologia social de las organizaciones. Ed Trillas. México 1989.
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Perp, schre todo, & organizacidn en la que trabajs, es pare & [a fusntc de
ingresos econdrmicos con los cuales satisfacera —en {a meodida posible- sus necesidades
tie sobrevivencia. Cada uno de los miembros que Integran una organizacidn tiene
necestdades elementales v perfectamente identificadas en orden de importancia’; para
satisfacerlas, de acuerdo a ese orden, necesita ingresar a una organizacién que le
remunere econdmicamente su trabajo.

Abraham Mastow establecié un orden jerarquico de las necaesidades humanas.
Seq(in su teoria, los humanos experimentan dos tipos de necesidades: las de defidiencia
v las de crecimlento; Maslow creia que las personas adopian conductas orientadas a
safisfacer sus necesidades de deficiencdia, para asf emorender la tarea de satisfacer las
méds agradables, las de crecimiento?, Las estructuré de la siguiente maners, en forma
de pireinide, en i cus!, las recesidades bdsicas (de deficlencia) son la base, ya que
dehen ser satisfechas primero v asi en forma decreciente —en importancia- hasta las de
crecimiento.

Autorealizacion.
Autoestima.
Reconocimiento.

Pertenencia.

/ \ Sequridad.
/ \\ Sobrevivencia

¢ RAMOS Padilla, Carlos. Cp. Cit.
B eroTT, Michad D. Powers, Wiliam. La comunicacion interparsanal como necesidad. Ed. Narcea, Madrid,
12985.
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Por supuestn, fas orgonivacdioncs groductves lermdién Cenen necesidades, por
ello, son éstas l=s quo doben procurer mantensr a los individuos que las integran con
sus necesidades cublerias, pars que ellos se sientan motivados para cumglir los

ohietivas de ias empresas v as! salisfacer las necesidades institucionales,

1.6, LA TAREA ORGANIZADORA DE LA COMUNICACION.

Préclicamenta, la comunicacion organizacional nacié al surcir la primera
organizacion, debido a que ls comunicacién es un fendmeno inherente a cug'gquier
erganizacidn, grupo o sodedad humenes, v es casi imposible comprencer ai hombra

H

como ser social sin considarar su interreizcién con lgs oroanizacinres,

Hacia finzles del sigio XIX v principios del XX, a raiz de la Revolucién Industrial y
ia creciente diversidad v complejided de las organizacionss, se empezaron a efeciuar
estudios e investigaciones de forma mds consistente v fundamentada. Con hase en
estos estudios sz pudo llegar a la definicidn de algunos conceplos v carecieristicas
imporientes, ordenando, asi, una teorfa.

Lz evolucidn dz las teorias v las escuelas cde |z teorfa organizzcional han
cemostrado una vitzlidad y un desarrolio notabies, sobre todo a principios dei presente
sigio con las aporiaciones da Frederick Tavior v Mas Webar,

Sin embargo, @l término de Comunicacién Organizecional, surglé hece epenas
unzs décades, a raiz de que un grupo de investgadores en comunicscién tuvo especial
intzrés en estudiar de manera sistemidtica la forma en que sz da la comunicacién en las

organizaciones,

En la segundz mitad de la década de los cuarents, estacificamenie en Fsiados
Unidos, el estudio de la comunicacién en las organizeciones empezd a liamar la
alencion. Como consecuencia, empez6 & surgir bibliografla v proliferaron  los

investipadores en la materia, con e! fin de znzlizar el impacio qua sjercen diversas
verizbles organizacionales sodre la comunicacién y viceversa.
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Algunas de ias escuelas mas sohresalientes en cuanfo @ toorfz do lzs
organtzationes (ieoria cldsica, humanista, de sistemas v contingente), se han enfocado
al estudio de cdmo se efeclian los procesos comunicativos en éstas vy la Importancia
que tienen.

1.7, COMUNICACION ORGANIZACIONAL,

La mayor parie de su vida, el hombre estd inmerso en organizaciones, iniciarda
por la familia, més tarde la escuela, el trabaio; contando también las organizaciones
religiosas, socizles, fralernales, etcétera. Coma se ravisé 2! nrincipio, estz os una d2 las
actividades casi innatas en el hombre: organizarsz en grupos; lo cual le ha permitida
sobrevivir v dasarrollar una sociedad, satisfacer necesidades primarias, crear tecnologfa,
onbe UES COEws. Fesd llegar a ello, primero tuvo que aprendsr § comunicarss con los
miemaros da su gruco.

Las organizaciones en las que el hombre se desenvuelve, han evolucionado a
travds del tiempo. El proceso histérico, las crisis econdmicas mundiales, el avance de la
tecnolenia, la medernidad on todos tos aspectos de 1a vida humana v muchos otros
factores han levado al hombre a convertir su lugar de traba’o en la mas imporiante de
les orgenizaciores. Muchas ocasiones se uilliza el término erganizacidn para denominar
& una emoresa indistintamente; no significa que ro puedan ser sindnimos, sino que
creanizzzin tiene una definicidn mucho més amplia, mientras que decir empress Liene
un significado esnecifico.

Teda organizacién en la que s2 encuentre el hombre -por pequefa que sza- estd
sujzia 8 ung estruciura organizecional representada en la mavoria de los casos por un
orgznigrama, un individuo forma parte dz2 ura erganizacién cuzando se ercuenira dentro
da esa estructura. la organizacién como empresa estd consituida por ciertos elementos
aue posibilitan su funcionamiento: los patrones da relaciones y obligaciores formales, la
descripcién  de puestos, las reglas formales, las politicas d= operacién, los
procedimientos de trabalo, las relaciores laborales, etcétera.
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En la mayaria te 1os cesas, las insirucciones polilicas, 105 linearienios oe trabajo
y otras informaciones, se cormurtican desde la oltd direccion & la gorencis y de ésia al
resto de los empleados; cllos por medio de sus conductes, resuitados de desemnpefio U
opiriones pugden hacer leger su respuesta de manera inversa. Por su parie, persenas
en [a misma jerarquia pueden comunicarse o coprdinarse entre s{ por media de la
comunicacidn. Por Ulimo, en los casos en los que no exista ninguno de estos tipos de
comunicacion, la comunicacién informal llerard el vaclo comunicativo,

La importancia de la comunicacién en las organizaciones radica -entre otras
funciones- @n mantensrla unida; proporciona mecios pare ensmitir la informedién
receszria pars la reslizacidn de actividades  obtencién da meles v objgtivos
organizecionales. iienfras més grende sea una orggnizaddn mavores sprdn eue

nzcesidades de comunicacion,

“Las organizacion2s como sisiemas de comunicacidn s2 encueniran en un
estado de crisis debido a las arcaicas estructuras y a las comunicationes deficientes™!
sefiala Gerald Goldhaber, E! estudio de la comunicacién deniro de las organizaciones, as
reletivamante nuavo.

Algunas de las concapcionss mas sobresalientes que ha tenido esta nueva
discipling, a lo largo de su esiudio son las siguientes:

Reddluz v Sunbar “E hecho da enviar y recibir informacion dentro del marco de una
compleja organizacién . Comprenden las comunicacionas intemas, releciones humanas,
releciones gerenclales, comunicacionas ascerdentes descengentes y horizontales, las
habilidades del comunicador (habiar, escuchar, escribir) v los programas de evaluacidn

¢z les comunicacionas”,

Hat: v ek “Flujo da informacién (el intercamblo de informacidn v transmisidn da
mensaies con saniido) dentro del marco de 1a organizecién”,

it GCLDHABER, Gzrald. Comunicacién Crganizacional. Op. Cit.
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Zelco y Dance: “Habilidades de comunitacion aue se dan en los negecies v an los
profesiones”’, Perciben a la comunicacign organizacional come interdependienie entre les
comunicadiones internas vy externas.

Lesikar: Comunicaciones personales. “Intercambio personal de informacién vy
sentimientos entre los individuos qua forman la organizacin”

Thayar: “Aquel flujs de datos que sirve & los procesos de comunicacion e
intereomunicacién da la organizacién”,

Greesbdurn: “Flujo de comunicaciones formales e informales dentro d2 la
organizacién”.

Witkl: v Stepliang: "Aquellas interdepandencias e interacciones gque sz producen
entra ¥ dantro de los subsistemas por medio de la comunicacién, v que sirven a los
propdsitos de la organtzecién”.

Haner: “Coordinacidn {por medio da Ja comunicacion) de un derte nimero de parsonas
qua esén interdependientemante relacionadas”.

Esta es considerada una nueva disciphng, tanto dentro del campo de la
comunicacidn como en administracion y teoria de las organizaciones. La mayoria de los

anteriores tedricos coinciden en:

i.- La comunicacidn orgenizacional ocurre en un sistema complejo v ablerto que
s influenciado e influencia al medio ambiznte,

2.~ La comunicacién organizacional Implica menssjas, su flujo, su propdsito, su
direccion v el medio empleado.

3.- la comunicacién organizacional implica personas, sus actitudes, sus
seniimientos, sus relaciones y habilidades.
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A parlir de eflo, Geldhaber dice que la comunicacién organizacional es el flujo de
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes™?. Fs constderada come un
proceso dindmico por medio del cual las organizaciones se relacionan con e! medio
ambiente y por medio del cual las subestructuras que la conforman se relacionan entre
sl

El objetivo de la comunicacién organizacional es transmitir a los interesados un
mensaje cuyo contenido exprese dos ileas principales: gjecutar un trabajo eficazmente
y que cooperar con los olros permite obtener la propia satisfaccidn a través de la

sensacién det deber cumplido.

Por medio de la comunicacién, el subordinado sabe o que su superior quiere que
haga, y el superior sabe lo que éste hace. Por ofrg parte, 1o Comunicecidn fomenia g

cooperacidn y el pensamiento colectivo, sin el cusl, los grupos no podrian existir.

Dado que ia comunicacion organizaciona! tiene lugar en el complejo sistema de
la organizacién, los elementos que intervienen en elia son los seres humanos; los
individuos estan inmersos en diferentes ambientes, desde las relaciones interpersonales,
hasta los valores morales y culturales. En el desarrolio de fa comunicacion dentro de una
organizacion, {a percepcion juega un papel prioritario, convirtiéndose en una
interpretacion subjetiva, personai y sensoriai'”.

Asimismo, es necesario considerar la importancia del factor humano en e
contexto de 1a organizacion, ya que es el encargado de generar y mantener la
produccién y asegurar su supervivencia; ademas de resaltar su participacién en el
desarrollo organizacional como generador del proceso de comunicacion.

Desde el punto de vista empresarial, la comunicacion organizacional es “una
serie de sistemas ordenados, previamente analizados, cuyos cobjetivos deberdn ser:
motivar al personal a ejecutar su trabajo eficazmente; evitar la desintegracion o
marginacion; estimular la cooperacién y la satisfaccidn en el trabajo y fomentar el

12 GO.DHABER, G. Op. Cit.
1 RAMOS Padilla, Carlos. La comunicacin. Un punto de vists organizacional. Ed Trillas. México, 1991.
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pensamignto colective. Ademds, debe promover el fundonamiento uniforme del proceso
administrativo; ayudar a ia planeacion de las organizaciones y asegurar la transmisidn
de conocimientos y experiencias; y permitir el intercambio de opiniones™®,

Por su parte, Horaclo Andrade Rodriguez de San Miguel plantea tres acepciones
para este mismo término; sobre las cuales advierte que son igualmente vélidas porque
corresponden a diferentes aspectos del mismo campo de interés, La primerz de ellas
dice que “la comunicacién es un fendmeno inherente a toda crganizacién cualquiera que
sea su tipo o tamafio; la segunda concibe a la comunicacidn organizacional como una
disciplina, la cua! estudia la manera en que se da el fendmeno de la comunicacién en
las organizaciones y entre éstas y su medio ambiento. Finalmente dice que es un
conjunto de téenicas v actividades quo buscan facilitar & proceso de ld cornunicacion en
las organizaciones, y estd integrada por: la comunicacién interna, comunicacion externa,
relaciones publicas, publicidad y publicidad institucional™®,

Otra definicién para la comunicacién organizacional es |a que da Marfa Antonleta
Rebeil Corella: "La comunicacién organizacional es aguelia que dentro de un sisterma
econdmico, politico, sodal o cultura! sa da a la tarea de rescatar la contribucién activa
de todas las personas que lo integran, operativa y tangencialmente y busca abrir
espacios para la discusidn de los problemas de la empresa o institucién esforzdndose
por lograr soluciones colectivas que benefician al sistema y que lo hacen mds
productivo™’,

El estudio de fa comunicacién organizacional se convierte cada vez en un punto
de interés tanto para los investigadores en comunicacidn, administracion, psicologfa
organizacional y desarrollo organizacional, como para los empresarios, quienes se
interesan en mantener una comunicacién sana, ablerta v fluida a! interior de sus
empresas y que esio se refieje en la calidad del trabajo de los individuos v en Ia
productividad.

¥ RUIZSAMDOVAL Resendiz, Celia, et al. Bl pader de la comunicacién cn Iss organizaciones, Ed. Plazay
Valdés. México, 1998.

15 pAMOS Padgilla, Carlos. Op Git

1 EERNANDEZ Collado Carlos, et !, Op Cit.

7 RUIZSANDOVAL Resendiz, Cella. Op. Cit.
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La comunicadiGn organizacicna! compone su estudio de:

1. Comunicacidn interma: Es el conjunio de actividades efectuadas por
cuzlguier organizacién para la creacidn y mantenimiento de buenas relaciones
con ¥ entre sus miembros, @ través del usp de diferentes medios de
comunicacién que las mantengan informados, integrados y motivados para
cantribuir con su {rabalo al logro de los objetivos organizecionales.

2 Comusdcestds exierna Es el conjunto de menszies emitidos per cuaiquier
organizacion hacia sus diferentes pablicos externos, encaminados a mantener o

eiorar sus relacionss con clios, & proyeciar una lmaven favorable o a
nromover sus producios o sarvidos.

K RN

comunicacion efecluadss nor cualquier orgonizecidn pars crzar v maniener

N e

Son el conjunto de ecilvidzdes v programas de

Juenzss relecionss con sus diferentes piblicos exiernos, v para proyectar anie
ellos una imagen favorei’a.

4, wibllsiEed: Bs el conjunio de mensajes emitidos a través dz diferentes
medios de comunicacién masiva, gue buscan promover o incremeniar la veniz

¢= Tos proguctos o servicios de la organizacion.

:.t Es el conjunto da mensajes emiiidos a través de
giferentes medios de comunicecién masiva que parsiguen evecar en el plblico
una imagen favorabie de la organizacidn. Sz considera entonces, comg un

instrumento de las relaciones publicas'®,

En comunicacidn organizecionsl, los mensajas fienen un peso muy imporianie,
v que son las unidadas qua van a determinar que la comunicacion fluya dentro de le
2mpresa u organizacion para &l cumpiimiento de los objetivos.

L FERNANDEZ Coltado Car'os, Cp Gt
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Lin mensaje es el conjunte de ideas o datos ordenardos de acuerdo con 12 1égice
del cidigo o lenguaje que se utilice; es la unidad que lleva el contenido de la
comunicacion, lz informacién que se pretende tensmitir'®, En comunicacidn
organizacional, se puede estudiar el Nujo de mensajes desde diferentes puntes de vista;
a) modalidades del lenguaje; b) supuestos receptores; ¢) método de difusitn y; d)
propdsito del flujo®,

L.a medalidad dal lenguaje distingue los mensaies verbales (ingliisticos) de los
no verbales (no linglisticos). Enire los verbales, s2 coniemplan las cartas, conferencias,
conversaciones, etcdtera. En el caso de asios maneajss, os Importente contrerse en &l
estudio ce [g elzccién d2 las nezlabras aprapiadss, con el fin de que el mensa’e <2a claro
v concrelo pere su fizl ejzcucidn o comprensidn., Los no verpales, comprondzn el
lenglaie corporel, carecterisicas fisicas, coniscio fisico, Indicios vocsles (tong, volumen,

itimo}, esnacio parsonal, ob;etos, madio ambiente.

En cuanto supuestos receptores s2 habla de lss personas que se encuentran
deniro o fuera de [a organizacidn; para los primeros sz analizarén los mensajes da tipo
interne {caries, memorandos, bolelines), destinados al consumo de los mizmbres de la
ereanizacidn, v para los szgundos los da tipo externo (publicided, relztienes plblicas,
vantas).

£l método da difusion es la actividad de comunicacién empieada para el envio de
mensajes. La difusidn implica que el mensaje serd difundido dentro de la organizacidn,
Bl meolivo dal Auio s2 refiere al motivo por el que sz envis v s2 recibe el mensaiz dentro

£a Iz orcenizecién, esf comoa la funcidn esgacifica que cump'e.

los mensaies se forman utilizando signos d2 un cbdigo espedfico —en nuestro
ceso, del idioma espafiol-; ordenandolos de una manera 16gica y estructurada.

Y MARTINEZ M. Frangdisco J. Comunicacion. Guia, teorfa, practica y anto'cals, EDUVEM. UVM,
2 GOLOHMABER, Gzra'd, Cp. Cit
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1.8.2. REDES.

Las redes de comunicacidn sen las vias que se forman entre un ceniro de
decisién v otros centros. Son los camines que deberd seguir un mensaje para lleger & su
destino final. £n las organizaciones existen redes estructurales de acuerdo con los
sistemas y procedimientos establecidos. Se han establecido patrones definidos de redes
de comunicacién y se han analizado sus ventajas en las organizeciones segun sus
campos laborales. Los mas frecuentes son:

Patrdn cenbwilzadn [Heds o estraila):
Fste tipo ce red de comunicacién es el que se utilize con mas frecuenda. Una persona —
nanerzlmentz 1z da mzyor SUISTSID Gehaihe W nicisne 6 s Uarias (MLEMBI0S,

Ofrzce les siguienies veniajes:

Es el mds rapido.

Hay comunicacién directa enire el lider v jos miembros del grupo.

Permite dar érdenes y hacer cambios inmediatos para fegrar que les cosas s
Fste patrén tiende a ser menos efective cuando el grupo es més numeroso.
(Fig. 2)

Babrde: cieorie

En esta red existe comunicacion entre todos los miembros de! arupo. Sus ventaizs son:

Propicia una alta morat en el grupo.

Cadz parsonz participa en la solucidn de problemas.

Parmite la libre comunicacion entre todos los miembros da! grupo.

Hav una mayor fiaxibilidad para los cambios,

Su desventaia radica en que g obtencién de resuliados es més lenta. (Fig. 3)



Patriin en "Y'
Parmite la comunicacién entre & autoridad y sus subordinados directos. Se estzblece

cuando:

= Existen dos p més jefes con el mismo nive! de autoridad sobre un tercero.

«  Se comunican politicas o procedimientos 3 los que los demds departamentos
o subordinados se tienen que ajustar.

= Parmite 2 autoridades delecar en una sola persona ia autoridad. (Fig. 4)

Patrin de cadena {burocritica):
Se transmiten drdenes o informacidn a través de varias personas. Existe una sola
autoridad, cuvss érdenes no son discutibles. Sin embargo, estz red Here grandes

dosvenimizg: no es rAnida v moers neacantaren dictarctdn o la Informaddn, Yo GLl Sads

personz cue trensmite puede agregar o guitar datos o distorsionarlos®. (Fig. 5)

Una red de comunicacién puede existir entre dos personas solamente, un
peqguefio grupo O una organizacién compieta. Algunos de los factores que tienen
influencia en una red son: el rol de ns relaciones, la direccién del fiijo de mensajes, Ja
naturzleza del flujo de los mensajes o el contenido de los mensajes.

Cuando un mensaje fluye por las redes de comunicacion de las organizaciones,
corren el rissgo de sufrir diferentes dafios, se omiten detalles, se afiaden, se exageran,
se medifice seglin las necesidades, intereses v sentimientos de quienas los ransmiten.
Mizniras mayor sea la extensidn de la red se corra més el peligro de que el mensaj2
sufra cambilos v altere su finalidad, a! legar distorsionado a su Gitimo destiro.

1.B.3. CANALES,

En comunicacidn se entiende por canal el medio fisico por el cual se transmite el
mensaje, Este puede ser Ia luz (en el caso de las imédgenes), el espacio (para las sefiales

 MARTINEZ M. Frarcisco J. Op Cit.
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telefénicas, radinfdnicas, via satélite) o gl aire (sefiales auditivas). Edsten difercnics
tipos de canales:

Formales.

Informales.

Internos.
Externos.

Los canates formales existen al interior de una organizacién pare transmitic
instrucciones e informacién v para recibir retroalimentacién:

»  Lps canales formales externos comunican a ur grupo social hacia fuera de sf
mismo, a la vez llevan informacion del exterior dentro del grupo.
los canales formales intemos se esizblecen para transmitir informacién
formal hadla dentro del grupo (carizs, oficios, memorandos).

Los cansles informeles se establecen de manera espont@nea y flexibie, lo cual
permite transmilir e interpretar mensajes de diversa indoie, a través de medios no
oficiales con un caracter fiuido v rapido:

» Los canales informales externos sirven a las organizaciones recibir
informatién antes de que sea formaimente trensmitida, que se puede utilizar
en la toma de decisiones.

» Los canales informales intermos permiten que la Informacidn fluya con
repidez.

Un canal de comunicacién posee tres caracierisiicas esenciales:

g} Consituye un tipo de unidad matera-energfa llamado medio.

b} Trensporta en -mavor o menor medide- unidadss estruciuredss e
materia-energia que reciben el nombre de informaridn.

¢} Es un vinculo entre los subsistemas de la comunicacién.

El canal vincula tres elementos principales:

&) Una fuente que lo usa para enviar un mensaje a un destinatario.
b} Un mensaje que es enviado a través de 4l
€) Un destinatario que o utifiza para rediir un mensaja que le fue enviado.

-30-



1.B.4. LIDERES,

El ejercer liderazgo es una funcién basica dentro de las organizaciones, en ella
recag una gran responsabilidad, ya que muchas veces es fa parte que decide la direccidn
de las organizaciones. Se pueden distinguir empiricamente dos tipos de l{deres, aguellos
designados formalmente por las grganizaciones y los que naturalmente mueven a os
demés miembros para el funcionamiento de la empresa y lograr sus objetivos.

H liderazgo es la aptitud, talento o disposicion de intervenir madiante otros para
la consecucién de objetivos individuales o de grupo. Por otre parte, los lideres son
aqueilos elementos capaces de comunicar & sus semefantes con exactitud, senclliez,
claridad v oportunidad la informacién de la organizacién bustande una satisfaccidn

i 301l O orupais,

! liderazgo es e! atributo de una posicidn, la caracteristica de una persana y una
categoria de conducta. El liderazgo puede definirse en la medida de lIa influencia que se
gjerza. La esencia del liderazgo organizacional estd en aumentar la influencia por arriba
del nivel da obediencia mecanica de las érdenes rutinarias venidas de la arganizacién®.

Los lideres pueden clasificarse de la siguiente manera:

a) Aquel que promueve dentro de la organizacion el cumplimento de las
funciones.

b) Aque! gue colahora, para que, va satisfechos los objelivos planeados, la
organizacién opera como unidad para buscar una mayor superacién.

c) Aguel que negativamente invita a los demds Integrantes del grupo comdn
para desalentar la productividad, ser una causa de conflictos v ser un
instrumeanto de manipulacién.

Los dos primeros tipos pueden ser considerados como lideres formales, el los
que la direccdén de la organizacién delegs autoridad; o bien, pueden ser no formales,

2 pAMOS Padilta, Carlos. Op Cit.
2 KATZ, Danizl, Kahn, Rabert L Op Cit.
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pero personas comprometidas con (os otjetives organizadonales; mientras que el Uifimo

tipo, es un lider no formal pero con actitud negativa para la organizacion,

Los Hideres deben ser agentes encargados de transmitir los valores, la misidn y la

cultura de las organizaciones; asi como el interés y la capacidad de incrementar el

trabajo en equipe.

Caracteristicas de! lider.

a)

b)

C)

d)

e)

Q)

Ftica. Las scclones de los lideres deben ser movidas por una alta moral,
encaminadas a beneficiar a los demds, tomando como base los valores
propios. Es el ejemplo mds preciso de predicar con =/ ejemplo.

Disposicién de aprender. £l papel que desernpefa el lider le cbligan a
estar en una actualizacidén constante, &l igual que el cambio de ideas v
del mundo en general. Debe estar ablerto & la informacién que viens de
los empleados como la que proviene del exterior de la arganizacién.
Confiabilidad. Los superiores de un lider deben tener la certeza de qua é
garantizard el cumplimiento de las tareas -encomendadas a €l y a sus
colaboraderes- alin cuando las condidones sean adversas,

Sensatez. Es prever los peligros a los que se expone al realizar ciertas
aclividades; tener prudencia ai actuar, asfi como tomar las precaucionss
necesarias.

Concentracidn, El lider deberd evitar divagar, poniendo toda su atencién
en perseguir un solo objetivo; ademés, debe contar con la capaddad para
saber lo que estdn haclendo los demdas colaboradores.

Disposidén, Para escuchar las necesidades, opiniones y sugerendas de
los demds; y hacer sentir que estén cerce de &1 para lograr un clima
éptimo.

Decisldn. Pare logrer mover a los coleboradores y conseguir objelivos y
metes™,

* REBEIL Corella, Marfz Antonieta. Op CL.
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ias tmreas que debe desarvollar el lder pars logrer sus oljetves, asi como las
cualidades gue debe reforsar, son:

Poseer valores, actitudes y tendendias firmes.
Absorber y transmitir la informacidn de la maners mds detallada,
completa y veridica posible.
» Considerar al grupo de simpatizantes o seguidores como un organizacién
humana, compleja y heterogénea en particular.
Ofrecer incentivos, estimulos, recompensas, motivacion, etcétera,
Propiciar el diaiogo.
Evitar toda dase de manipuladén.
Concentrar al méximo sus esfuerzos para conclulr propdsitos anhelados.
Buscar un beneficio.
Brindar informacion.
Encontrar disciplina.
Tomar decisiones y resolver problemas.
Comprender v entender [as paticiones.
Mejorar el ambiente circundante.
Proponer rutinas, politicas v procedimlentos flexibles, razonados vy
rezonables.
Controfar el poder ganado.
Estructurar cambios necesarios y no superfluos.
Determinar y manejar los recursos disponibles.
Tener y dar alternativas.
Practicar fas experiencias previas exftosas.
Ser legitimo®,

& ¥ & % ® & 5 ¥ ® » = ®
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1.8.5. CLIMA ORGANIZACTONAL.

Cada organizacién es distinta de ofras por su manera particular de desarrollarse,
esto es producto de muchos factores Gue intervienen en se estructura, conformacién y
procesos cobidianos v laboreles; este conjunio de elementos constituyen lo que se
denomina dlima omanizacionsl, que disefian y conforman la personalidad de la
ciganizacién,

Este término ain no ha sido bien definido; sin embargo, los investigadores
coinciden en que su estudio puede realizarse de manera adecuada va que es facil
delimitarlo en cuanto & espacio por estar comprendido dentro de los limites fisicos o el

T pAMOS Padilz, Carlos. Op. Cit
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campo de accidn de una empresa ¢ bien un depertamento; ademds porque dentro de
una organizacion existen fuentes de [as que se puede obtener la informadén necesaria
para su estudio; documentos como informes, estadisticas, organigramas, etcétera.

El clima organizacional se refiere bésicamente a las caracteristicas generales de
la organizacidn. Segln Luc Brunet, en el clima organizacignal intervienen factores como
estructuras organizaclonales, tamafic, modos de comunicacidn, estlos de liderazge,
etcdtera. La sumz de estos elementos integren el cima de cada organizacién; es
propiciado por los individuos que la integran y sus actitudes personales,

Brunet sefiala que los resultados de unz organizacién provienen de su climz, que
gs el resultado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad de una orpanizacifn
winio o estruciura, los procesos y los aspectos psicoldgicos y de comportamiento de los
empleados.

Bl cima de k2 organizacidn se compone de los micro-climas que se suscltan
dentro de elia; esto quiere decir que en el interior de las organizaciones axisten
divisiones planeadas para su ptimo funcionamiento, esto se refiere a la conformacién
légica de departamentos, secciones 0 gerencias, segin sea el caso de la estructurs;
cada una de é&stas congregan cierto nimero de personas, quienes generan y &l mismo
tiempo perciben un clima determinado, @ esto se le puede denominar micro-clima.
Finalmente, todas las divisiones interactlian formando as{ un macro-clima, o blen, el
clima organizacional.

E dima que e individuo percibe en Iz organizacidn en la que se desenvuelve
repercute direciamente en su comportemiento, Gerald Goldhaber dice que este clima se
genera a btevés de las reiaciones que establecen los individuos deniro de la
organizacién. Mientras més relaciones tenga un empleado con sus iguaies, supetiores y
subordinados, ampliard sus conocimientos de [os antecedentes, experiencias, actitudes y
conducta de las otras personas. Las relaciones que se establezcan pueden ser —segin
Goldhaber- amistosas y producir efectos positivos en el desarrollo organizacionzl o
pueden ser hostiles y producir efectos negatives. De igual forma, puede ser que las
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relaciones siendo hostiles no ccasionen efectos negativos’™, SeRzla que éste debe sar el
que permita el establecimiento de relaciones positivas en lo general. Algunos autores
como Rogers, Bennis, Likert y Pace consideran que para mantener y mejorar las
relaciones interpersonales, es necesario fomentar un clima de “tolerancia y apoyo”,
definido por Likert como “un ciima donde la relacién enlre superiores y subordinados
fuera amistosa en vez de hostil, firme pero nunca amenazante, con conflanza y apayo,
justa y generosa”.

El clima estd intimamente relacionado con la percepcidn que el individuo tiene de
la empress en su tolslidad, ya que por medie de dste adquicre los sentimlentos de
anonimato, opresién e incluso frustracién. El clima actla sohre el comportamiento de ios
miembros de una organizacion al ser {2 base de la definicién gue eflos hacen de su lugar
de trabajo. £l clima es el marco de andlisis pare la interpretacidn que el individuo hace
de 'as exigencias de la empresa v los comportamientos que debe adoptar.

El tipo de poder y lderazgo que exsian dentro de una organizacidn, son un
pardmetro del dima que predomina en la misma. La percepcidn del cima es tan
importante para una organizacién que puede generar efectos diversos en las personas.
Es el caso de conductas delicadas y negativas como robos, vandalismo, sabotaje, entre
otros st el cims es hostil 0 amenazante, o sin llegar a esos extremos, presentarse en la
empresa aftos Indices de ausentismo y desinterés en el trabajo. Por el contrario, si la
percepcdén del clima es agradable y abierto para el empleads, se reflejard en su
productividad, creacién de relaciones amistosas, participacién positive, unidn e
Integraclén.

186, CUILTURA ORGANIZACIGNAL,

Las organizaciones poseen ung cultura que propls, que tembién estd
determinada y a la vez determina el clima; lz cultura organizacional, es una serie de

¥ BRUNET, Lue. Bl Clima de Trabajo en las Craanizaciones. Ed. Trillas,
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valores compartidos por la totalidad o —por !o menos- '= maycrle de [as persenas que
integran la organtzecidn,

Algunos autores coinciden en definir la cultura organizacional como un “sistema
de valores (aquello que les es Importante) y creencias (cdmo funcionan las cosas) que
interactGian con [a gente de una empresa, estructuras organizacionales y sistemas de
control para producir normas de comportamiento (la manera como se hacen las
cosas)””,

1.8.7. POBLICOS.

Para una organizacién existen diferentes piblicos: el plblico interno, que son los
gmpleados, asocados y miembros, que consumen [a informacién que afecta el
desarrolfo de Iz produccidn; el publico externo, quienes consumen el producto final sin
influir en el proceso y, por otra parte, consumen los mensajes publicitarios que la
organizacién realiza para vender los productos o servicios; se consideran también como
nliblico a los inversionistas de una empresa, a quienes les interesa la informacidn
econdmica v los resultados que proporcione 1a organizacién®,

Considerar @ personal de una organizacién como piblico, impiica que debe
heber un flujo de informacién constante, para que el plblico intemo participe de esa
comunicadén debe esimulérsele para que sea abierto y receptivo; esto dependera del
grado de conflanza que exista en la atmdsfera organizacional.

Lz aperture del nliblico 2 la informacién proveniente de [a organizacién deperda
también del tipo de clima que exista. Si el plhlico percibe un ambiente hostll, en el que
np sa [e pepmita parddpar ni dar opiniones, probablemente respondera con la misma
hostilidad. Sin embargo, si el clima es participativo, los plblicos apreciardn la
informeacién que se les proporciona y la aplicarén en su trabajo de manera positiva.

7 qFREIL Corelle, Ma. Antonteta. Cp. Cit.
Z eCOTT Cutlip, Relacioncs Pibicas. Espafia, 1975. p. 269,
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Es importantz mencicnar que los directivos de la organizacion no deben
cornsiderar &l poblico como un agragado, sino como un sisterna en ¢l que los elementos
son personas, diferentes unas de otras, con caracteristicas y necesidades especificas,
cada una con una perssnalidad determinada que responden de diferente manera a los
estimulos del amblente y de la misma organizacion,

la cultura de unz organizacidn puede ser también un sistema de diferentes
culturas que se congregan en el mismo lugar; esto, debido a que las personas que la
integran no necesarfamente poseen el mismo sistema de valores, pero pueden
Interachuar para dar unidad a la cultura que promueve la organizacién.

1.8.8. MEDIOS DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES.

Las personas que trabaian en las organizaciones utilizan diversos medios para
transmitir la informacién que se genera dentro de ellas. Algunos de los mas utifizados
por las organizaciones son:

Teléfono.

Teléfono abierto (para comentarios y opiniones de los empieados).
Grabadora telefdnica.

Interfono.

Télex.

Fax.

Telagrama.

Correo electrdnico,

Teleconferencia,

Exhibiciones audiovisuales (transparendias, acetaios).
videos y peliculas.

Audiocassettes.

Radio.

Memorando o instruccionas por escrito.
Cartas.

Recados escritos y a traves de terceros.
Invitaciones a eventos.

Buzén de opiniones.

Tableros de noticias y avisos.

Reportes escritos.

Manuales.

Revistas y periddicos internos.

¥ % X ® B R R & ¥ B R 8 E 3 ¥ £ ¥ X & ® X R
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Circulares y panfletos.

Instructivos y folletos internos.

Documentos Informativos.

Altavoces ¢ altopariantes.

Entrevistas formales.

Entrevistas informales.

Discursos.

Reuniones o juntas administrativas de trabajo, capacitacién o integracién.
Reuniones informales planeadas,

Contactos formales.

Contactos infarmales.

Posters y desplegados grdficos.

Articulos promocionales y obsequios.

Redes informales.

Comidas, fiestes y eventos cullurales o sociales.
Recorridos por [as instalaciones da la organizacidn.
Pruebas psicoldgicas.

Investinaclones enhea of clims orozniocicnal, cidiv ies ge comunicadan
¥ encuestas de actitudes.

« Publicidad de los productos o servicios,

=« Patrodnio de eventos pabiicos.

2 % B B 8 & X # % £ ® = 8 ®E RV

Cada organizacién utiliza los diversos medios de comunicacién, segin sean sus
necesidades, puede producirios o utilizar aguellos que fueron creados con olra finaiidad,
adecufndolos para cubrlr sus objelivos de comunicacidn, como es el caso de las
peliculas, articulos de revistss, notas informativas de periddicos, etcétera.

1.8.5. COMUNICACION FORMAIL £ INFORMAL,

In una organizacién se establecen canales ¥ medios de comunicacién sor parie
de la direccidn, a esto sz e conoce como “forma!”; sin embargs, &l considersr que la
orpanizecién esid formads por seres humenos con la necesidad de Interacivar con sus
semajantes, s2 dzbs entendar que entre ellos s esizblecerd un dpo de comunicacidn
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la comunicedién formal se velacions con el sistema expreso de normas que rigen
& compormmiento, objetives, facultedss y responsebilidades de quienes funcionan

dentro de un grupo organizado™.

La comuricacién formal en las organizaclones es un ianto rigida y estricz,
praviens principaimente de asuntos derivados con el desarrcllo de ésta y utiliza los
canzles formales parz llegar a su destino. Puede tener diferentes sentidos (ascendente,
descendente, horizontal),

La comupicacién informal es la que sa manifiesta mediante las relaciones
Interpersonales e intercembios de informacién fuera de los marcos preestabiecidos de
cormunicacidn. Puede referirse a intercembios dircunstancdiales sin alcance nrofacionad, o
blen, @ Intercambios de solido contenido vy durabies.

La comunicacién informal abarca:

= Contactos espontdneos entra colegas de trabajo para avanzar en un asunto,
indenandientes de cualquier procedimiento informal.
Charlas sin relevancia en el escritoric de un empleado.
Rumores de “bhoca en bhoca” que transmite a toda velocidad v de manara
clandestina informacién mas o menos ficles ! mensaje original.
Répido intercambio entre un superior jerdrquico v su colaborador acerca de
sus respactivas ectividades del dis anterier,
Circuitos de comunicacién no previstos de manera “oficizl” pero que s2
rzfieren a la ectividad profesional™.

Fe dific] trazar una linea diviscria exzcia entre la comunicecidn forms! v la
informal, embas se compiementan; con frecuencia la comunicacién informal cubre
posihles lagunas formales cuardo alguna informacién ro haya sido prevists, adzmés,
agill=a ¢! fAuo de informacién; representa un contecio eficaz entre los emplesdos, por
oire parie, fomania la creacién de buenas relationes humanas, que contribuyen a gua

** M ORES =2 Gortari Serp'o. Op dit.
S BARTOLI, Annie. Op. GL.
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los empleados se formen o mantengan una actitud positiva hacia su lugar de trabajo v,

por consecuenda, & las labores gue desemnefian.

1.8.10. COMUNICACION INTERPERSONAL.

La comunicacién interpersonal, se puede definir como aquella que se lieva 3 cabo
a2 a cara, en lg que intervienen las personas utilizando sus cinco sentidos,
bésicamente en grupos reducidos. Esta orenteda @ la salisfaccién de necesidades
personsles, psicoldgices v sociales. Implican el confacio entre dos o mds personas y
posteriormente el mantenimiento da esas relaciones.

£$ une comunceacion ordenada y secuendial; en la mayorie da lus casos se Inida
¢e mensre superficial v s2 hace cada vez més complels, a medida que los individuos se
avudan mutuamente a satisfacer sus nzcesidades, asi como al ascender [as expectativas
del potenclal de !z relacién y a medida que pasan més tlempo juntos™.

flgunas de las caracteristicas de la comunicacidn interparsonal son:

1. Como condicidén Inicial se requiere de un contacto previo enire dos o més
personas fisicemente préximas. El resultado de dicho contacto es la entrada
dz cada uno de los involucredos en =l marco perceptual de los otros.

2. No hay un nimero preestablecido de participantes, més alld del cual la
interaccidn deje de ser interpersonal, pero se requiere por lo menos da dos
persones.

3. Fl coniecio previo parmite enirar en sintonid, es decir, inidar el intercambio
g2 mensajes en torno a un punto focal da atencién compariido (un tema en
comimn).

4, Todss les parsonas que interviensn en e comunicacién interparsonal son, de
alguna manera, participantes activos. Sz frats, entonces, de una relacidn de
foma y daca en la quz los interiocutores asumen difereries rofes.

# g00TT, 4.0, Cp. Cit
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5. ia Interaccion se eva a cabs mediantz un intercambio de mersajes, en o
cual cada narticipante ofrece a los demés un conjunto de sefiales nara ser
interpretadas.

8. Al tretarse de una intersccidn cara a cera los participantes pueden recurrir a
todos sus sentidos, por lo tanto, es necesario que estén lo suficientemente
cerca para conversar; la modafidad, el estilo y los matices personales da cada
urto serdn percibidos por los demds.

7. Aparentemente, el contexto interpersonal estd poco estructurado, por lo cual
se suele pensar que la frecuencia, la forma o el contenido de los mensajes se
rigen per pocas reglas, pero no siempre es a=f,

la comunicacién interpersonal implica factores de interrelacidn verbeles v no
verbaies. Le comunicacién interpersonal es una acividad que elabora predicciones; la
informeddn an la cual se fundamanta es de tres tipos: cultural (rasgos atrlbuidos a las
personas con base en estereotipos de raza, nacionalidad, clase sodal, etc.), sociolégica
{grupos de membresia y referencia) y psicoldgica (rasgos que diferencian a los
Individuos entre sf).

Fste tipo de informacidn sitie a los interlocutores en fres niveles de
conocimiento:

Conoclmionts descrisHve: en el que se conocen las caracteristicas fisicas recesarizs
pare diferenciar v reconocer entre los demés.

Conscimientn madicive: para poseer informacidn sobre los velores, creencias vy
modos da comporiarse de los otros, suficientes para pronosticar su actuacion en
ceterminadzas situaciones.

Conoetnionds o

Poivo: para comprender les raxones del comnoriamiento de los

damgs.

Deniro cel cempo laboral, las relaciones interpersonales sz llevan 2 cabo
dizriamente; desde esta perspaciva el andlisis es mas complein. En el dmbito del

2 eERNANDEZ Collzdo, Carlos. Op. Cit.
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trabajo, los niveles de conocimientc son principa'mente descriptiva y nredictivo, o que
guiere decir gue normalmente no sz establece una comunicacidn interpersonal
profunda. Sin embargo, estes relaciones son de suma importancia en las
organizaciones; los motivos por los que se establecen son diversos (colaboracién,
amistad, consejo, compaffe, poder, admiracién), pero hay resultados comunes a @
mavoria de los casos de interaccidn:

= Placaer. La mayotfa de las personas buscan fa compafiia de sus semejantes,
va que ¢ aislamiento les es desagradable, a pesar de que la informacién que
se intercambia es irrelevante.

= Catarsis. Significe un proceso liberador de tensiones emocionales
perturbadoras. las relaclones inferpersonales son, 2n mayor o menor
medida, catarlicas.
Respuesiz manifiesta. En muchas ocasiones, denlro de las organizaciones
se espera obtensr una respuesta observable en la comunicacién
interpersonal; principalmente en las actividades de coordinacion.
Respuesta cncublertz. Es la respussta que no se observa de inmediato ni
8 simple vista, son las relecionadas a cambios sutifes en las actitudes v
creencizss.

18,15, CUMUNICALIONK NO VERBA ..

Dedo que en la comunicacidn interpersoral intervienen todos los sentldos de los
interiocutores v @ realiza cara a carg, se lleve a cabo una serie de expresiones gue van
més alld ce las fonéiices; a lo que sz ie Hlama comunicacidn no verbel, gue puzde
dedirsa qua son formes expresivas Giferenics ca les palabres.

Fsts comumicecifn 2 basa zn ol intzrcambio de informacién & Uavds de
movimientos corporales, ls posture, de ke care, de las menos, & mirads, e uso del
espacio fisico, asf como & tono de la voz, la apariencia personal, el vestido, el ritmo,
ctcélera, A la vez, la comunicacién no verbal, esid condicionada por faciores exiernos,
como el ambiente, el lugar donde se lleva a cabo la interaccidn, la posicién jerdrquica o
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el rol que juegan los interfocuteres v ¢l conlexto en general. Lss persones se apoyan
mucho on 1z comunicacién no verhal al momento de establecer relacidn con sus
semefantes v aparta un extra de informacién en el proceso de comunicacion; ya que
estos datos no verhales son codificados por los otros actores. Algunas investigaciones
(Mark L Knapp) aseguran que en una conversacion entre dos personas, ¢l 35% de ia
Informacién se transmite de forma oral o verbal, mientras que el 65% son exprasiones
na verbales.

Algunas funciones bésicas de les expresiones no verbales de la comunicacion son

las sigulentes:

i. Expresar emoclonas, Son las manifestaciones directas y esponténess da lzs
emodiones, tales como: reir, llorar, frundr el cefo, epretar los labios, bajsr las
comisura de los labios, frotar las manos.

2. Comunicar actitudes interpersonsles. La expresiones no verbales son la
principal manifestacién del grado del tipo, la calidad y Ia intensidad de las
actitudes y sentimientos de una persona en relacién con otra.

bl

Apovar la comunicacién verbal. La aciitudes no verbales compiementan lz
informacién transmitida verbalmente; refuerzan el discurse, sirven pere
metizar, hacer énfasis o definir o dicho con palabras.

#, Sustituir el lenguaje. En las situaciones en las que es imposible 0 indeseable
habiar, las actitudes no verbales se utilizan como medio de comunicacion.
Coma ejemplo se puesden citar las ocasiones en las que el ambiente Hene
muco ruido, en los templos, en el eiército, las ectividades subacvdiicas,
gicétera.
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1.9. LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

La teorfa de las organizaciones en conjuncidn con la de comunicacion, han dado
la pauta para comprender & las empresas productivas desde un punto de vista distinto al
puramente econdmico. Con esta nueva visién se le da mayor importancia al aspecto
humano, ya que son los hombres los encargados de generar los procesos
comunicativos, los cuales son acciones den par cento humanas.

Las funciones primordiales de la comunicacién organizecional son las de integrar
difundir, eociatizar, diagnosticar, proponer estrategias y reguiar o solucionar un Iatente
caos informative yfo comunicative dentro de unz organizacién formal. Sin embargo,
cualquier solucidén que pueds aporter l& comunicacidn organizacional o es da monorg
definitiva, debido a la naturaleza humana de ésias, por el hecho de que los hombres son
suscepiibles de sufrir cambios constantemente, lo cual hace cambiar por consecuenda a
las organizaciones.

Por su paste, es importante que los directivos tomen en cuenta estos factores y
los consideren indispansables para el éptimo desarrolio de las organizaciones, asf como
meditar en la necesidad de inverlir en procedimientos, medios y métedos de
comunicacién eficaces.

Los comunicadores organizecionaies Uenen |z posibilidad de ensefiar estos
caminos a los empresarios, a través de la creacién v propuesta de estretegias
comunicetivas viables que Hleven a objetivos claros v que los logros de sus planes se
vean refielados en el desarrolio de la organizacidn. El comunicador organizacional
sanera esto por medio del disefo, investigacidn, evaluacidn v propuesiz dz teorfes y
metodoioglas —principaimente hermenduticas- de su campo de andlisis™,

= aguntes dz) iplomedo cn Comunicacidn Empressrisl y Relaciones Pabiicas. Médulo 1. “Comunicacion y
Crgarzaconss”. Impartido por & Miro. Femande i“olina. Agosto-Cctuire, 1599, Universidad =l Caustro d2
Sgr Juana.
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Capitulo 2.

los argumentos tedricos de la  Comunicacion
Drganizacionsi son daramente aplicables 3 casos reales y
concrelos en las orgsnizaciones; en este andlisis la teoriz
organizacional estd aplicada en Afianzadora Insurgentes,
la institucidn de fanzas lider en e mercado. Para
comprender a fonds los elementos identificatlos en esta
empresa, €s necesaro conocer su trayecioria, asf como su
estructura ideoldgica y operativa, al igual que los marcos
sobre lps cuales opera sodal y legalmente.
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Capitiuio 2.

La empresa: Afianzadora Insurgentes.

La mavyorfa de las empresas lideres, deben su éxito a una firme estructura
flloséfica e ideolgica, en la cual basan sus procesos v Je dan consistencia, ademas de
que esto ayuda a generar cohesion en las personas que frabajan en ellas, Por ofra
parte, definen bien sus procedimientos y deren claro los marcos gue comprende su
actividad.

las empresas gue encabezan los diferantes ramos de su industria en nuesio
pals, se preocupan hoy por mantener, mejorar y en algunos casos volver a crear
sistemas dptimos filosoficos y de comunicacién. Sin embargo, €sas empresas no
liegaron a ocupar sus lugares de repente o por casualidad, sino que existe detrds de
ellas una fuarte historia, gue influye de alguna forma en su actuza! personalidad.

Afianzadora Insurgentes S.A. de C.V. es un vivo ejemplo de estas organizaciones
exitvsas, durante muchos afios ha desarroliado una estructura sélida, basada en una
filosoffa bien definida, ademds de contar con formas v métedos de operacidn daros.
Estas bases sgbre las cuaies sctGa Afienzadora Insurgentes, no surgieron en un
memenin, 2 sido en el transcurse de los afos, que ha podido estabiecer su estructura
organizacional.

. MISTURIA,
Sfianzadore Insurgenies fus fundads por los sefiores Juan Murgule de Palacio v
Femandc Castefiedas Alstorre. e  autorizacion pare consdiuir Afiavwsdors

Insurgentes, S.A. fue otorgada por la Secretariz de Hacienda v Crédito Piblico el dia
25 de noviembre de 1957, v la misma Secretaria otorgé el permiso pere que iniclara
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operaciones el dfa 3 de mavo de 1958; sungue l2 Inauguracién oficial fue hests el dia
17.

El 19 de mayo de 1958, fecha en que se Iniciaron operaciones, fue expedida la
fianza No. 1 vy apenas hablan transcurrido 20 dias, cuando llegd la primera reclamacion.

Aftanzadora Insurgentes Incursiond directemente en el mercado de la flanza
judidsl, es este el ramo méds antiguo de las operaciones actuales. En [a fecha de inido
de operaciones, las oficinas se instalaron en un local rentado de la calle de Liverpool No.
108, esquina con Avenida Insurgentes, y fuz hasta septiembre de 1969 que sus oficinas
pasaron a ocupar el edificio de cantera ubicado en Londres No. 13, esquina con Berlfn,
en la colonia Juérez, donde actuaimente se encuentran las sucursales Comedores v
Londres, Inicid sus operaciones con un capital social de un milldn de pesos {viejos), en
1990, su capital sodal ascendia a 14 millones de pesos (nuevos).

Daspuds de haber inicdado sus operaciones en el mercado de la fianza judical,
amplié sus servicios a la expedicidn de fianzas atministratives, guardande una
constenciga en la innovacidn; en 1980 amplidé nuevamente sus operadones
internacionales, incluyendo en sus servicios la fianza de fidelidad. Posteriormente, en
1986 inicid el desarrollo de [as fianzas para garantizar operacionas internacionales. En
1989, innovd en el mercado la fianza de crédito™.

A pesar de ser la empresa mas joven en el medio afianzader, ha tenids el
liderezeo desde 1985, lugar que mantiene hasta la fecha. Acualmente es l2 institucion
da fianzes més Importante en |3 Repiblica Mexicena, va que tiene aproximedemente el
44 par cignto del mercado, compitiendo con 19 insiituciones en el mismo ramo. Cuenia
con sucursales en todo el pais, disiribuidas por zonas geograficas de la siguiente forma:

¥ Instructiva Gznera! de Fianzas. Afianzadors Insurpentes,
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Ocdidente:

x

x & w

Thjuana.
Medcall,
Hermosilla.
Cludad Obregdn.
Cultacan.

Chihuahua.
Ciudad Juérez,
Monclova.
Monterrey.
Monterrey Valle,
Nuevo Laredo,
Tempico.
Taorreén,

Aguascaiientes.
San Luis Potosi.
Guadalajara.
Ledn.

Morelia.

Arez Metropolimaa:

E

»

Querétaro,
Toluca,
vallejo.
Satdiite.
Pachuca.

Disirito Faderal:

S

Promotorfas.
Polanto.
Bosgues.
Corredorzs Norie.
Minerfa.

Lerma.

Division Corredoras.
Londres.
Iztapalapa.
Coyoacan.

inn.

Tialpan.
Corporativo.



Surs

Puebla.
Veraonuz,
Mérida,
Oxaca.
Vilahermosa™,

En sus inicios, Afianzadora Insurgentes era una empresa independiente, bajo 1a
direccién de sefior Juan Murgufa, en 1893, se integré a Grupo Financiero Serfin, mas
tarde form$ parte de USF&G. En la actualidad pertenece 2 St. Paul Group, empress gue
a mediados de 1998 comprd USF&G junto con Afianzadera Insurgentes.

2.2, ESTRUCTURA IDEQLOGICA.

Filosafls y misidn ntegral de Affanzadera Insurgentes.

Lz filosoffa de Afianzadora Insurgentes como organizacion astd basada en [a
dactrina cristiana, 1a cual se ha llevado como pringipio fundamental y es compartida por
la mayerfa de los colaboradores de la empresa.

Su mislén integral es: Contribuir &l bien comun, satisfaciendo las necesidadss del
cliente en fa garantia del cumplimiento de obligaciones de manera rentable. En &l
cumplimionto de su misién, Afianzadora Insurgentes, aspira 3 |2 efictencia v a la
excelencia, imprimiendo un fuerte humanismo en las relaciones v en los sistemas ce
trabajo pare esf dar cabal sauisfaccion a las demandas individuales, soclales v
zeandmicas de sus clientes v sus colzboredores™.

Danio v fusra de la empresa los valores estdn deierminados claremantie, oS
colaboredores, direciivas, acclonistas v agentes tienen claros los velores v objztives de
lz empresa, esios esidn estipulados en diferentes documentos, clasificados da la

siguienie manera:

33 wupes. glsa-stpsul.com.mx
73 Follelo Valores ¥ Pringiplos. Afianzadora Insurgentes.
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2.2.1, Valores y Principios de [z Organizacion.

Valores.
Ambito moral y ético.

= Ante todo tenemos puesta nuestras confianza en Dios.

» Nuestros valores fundamentales estén inspirados en los principios cristianos
planteados en la doctrina social de la iglesta.

= Lz confianza en Dios en ningn caso suple nuestra libertad y, por o tanto, nuestra
responsabliidad en lo que hacemas.

- Fl valor més Importante son l2s personas: colaboradores Intamos, accionistas,
agentes v clientes.
Creemos en la dignidad del hombre con !as consacuencias que de effo se derivan,
respeizmos la individualidad de los integrantes de nuestra empresa, miembros de
una gren familia. Pretendemos ser una empresz que se distinga por su trato
hurnano, su honestidad y su eficencia. Humanismo y exigencia no sélo no se
contraponen, sino que se complementan.

« La auteridad tiene su fundamento en el gjemplo parsonal.

« Fl hombre debe vivir como piensa y por lo tanto debe existir congruencia entre el
pensar, el decir y el obrar.

Ambito Profesional,

< Los integrantes de la orgenizacién debemos ser competentes. La capacitacién de los
miembros de la organizacion deba s2r permanzante.
Los integrantes de la organizacion debamos tener como [daal la excelencia en el
guehacer diario.
Buscamos ser ups emoresa renizble v produciva para la obtencidn dz beneficios
jusiaos.
Los integranies de |z empress estemos conscientes de & reparcusion da nuestros
servicios en la comunidad.
Buscamos el forzlecimiento de la profesion afianzadora y la formacidn de
profesionalzs en el ramo.
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« QUErEMOos LMa CMpresa Guo s distngs por su Calidad, que sobresalga por su
eficienciz haciendo las cosas bien a lz primars vez y oportunamente,

» Queremos lransmitir @ la sociedad las grandes virtudes sodales impHcitas en el
aflanzamiento, como son ja sequridad, la confianza, la solidaridad, le responsabitidad
vy [2 justidia,

« Todos y cada uno de los integrantes de la organizacién debemos tener un alto
espiritu de servicio,

Vialores en nuestros lideres y colaboradores:

= Queremos que los colaboradores de Afienzadora Insurgentes sean persgnas de alia
calidad humana, que primero aspiren a ser y, como consecuenca de su credmiento
personal, logren tener.

L= misién de nuesira empresa requiere de cada uno de nosoires entrega al trabajo,
poniendo en cada accidn el mejor esfuerzo, trabalando con responsabilidad y
autoexigencia, convirtiendo o gue hacemos en algo trascendente.

« Los retos que se presentan diariamente exigen de cada uno de nosotros iniciativa,
compromiso y creatividad, para resolverlos y humildad para recongocer nuesires
carendias, puss ello nos ayudez a mejorar como proiesionistas y como seres
humanos.

« F esfuerzo de cada uno en el cumplimiento de nuastra tarez, se apoye en la
conviccién personal de que nuestro trebajo es valioso y es un medio de
autorrealizacién y trascendencia.

Tedos zquellos que tienen a su cargo la responsabilidad de otras personas, los
ifderes, Heren una gran responsabilidad adicional, emanada de su autoridad gue
Hana una misidn da sarvicio. Su misién Imprescindible es vivir v transmilir con su
efemplo nuastros valores y principios.

= |fder ensefia, guia v desarrolla integral v permanentemente a sus colaboredores
buscando siempre su crecimiento. Todos los colaboradores de la empresa {enemos
dlerecho & tener un fzfe capaz

Buscamos &n la empresa una direccién ¥ una gestion cada dia més participativa,
pero esto sdlo s2ré posible si los que tenemos responsabilidades adminisiratives
fomantarros el trebajo en equipo y abrimos canales permanantes de comunicacién e
informadidén sincers y abierts, con cada uno de nuesiros colaboradores. Esto sélo
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serd posible en un ambiente de cenfiensa que nos pormIld Crocer y espeisn en los
demds,

Debemas compartir la responsabilidad y delegar, de tai forma que las soluciones se
den en los niveles mds cercanos a los problemas.

Creemos que cada uno de los coleboradores merece un trato humano y cordial,
buscando siempre s justicia y equidad entre todos.

15 autoridad de los lideres de nuesira emprese debe descansar fundamentalmente
en su compromiso v en su capacidad de logro®.

2.2.3. Principios de Negocls.

Hl dliente es primero.

-

Es la actitud de cada uno de los colaberadores enfocada a satisfacer las necesidadas
legfitmas ¢e los clientes, sin meroscabo de la téenica, clorgando siempre valor
agregado.
Un ciiente es toda aquelia persona o entidad que espera obtener un valor econdmico
agregado de Afianzadora Insurgentes.
Hay clientes externos e internmos:
Clientes externos: accionistas, beneficdiarios, fiedos, agentes, autoridad y
reaseguradores.
Ciientes internos: colaboradores.
Fl objeto del negocio & afianzar califica al cliente y debe ser legitimo, moral v
juridicamente.
Nuestro irabajo diario debe estar iluminado por un verdadero espiritu de servicio.
Como empresa, nuestra razén de ser se explica por fa satisfaccion de las
necesidades de nuestros clientes.

Integridsd.

Es el respato v la vivendia de los valores morales.

Muestro aciuar debe distinguirse por Iz honradez, sobriedad y ahorro.

Sin imporiar las consecuencias, debemos decir y obrar siempre con la verded.
Nuestro trabajo se debe desarrollar con absoluta lealtad a la empresa.

¥ potzio Vatores y Pringpios. Aflanzedora Insurgentes,
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Debe gjarcerse la libertad con responsabilidad,
ebamos respetar le confidencialidad de 1a informacion que obtenemos.

Profesianalismo.

Hacer las cosas hien a la primera vez y opartunamente con apegoalanomayala
téenica, para alcanzar la excelencia,

Buscamos la superacién con agresividad y ambldén, manteniéndonos actualizados
mediante el estudio v preparacién constantes, para obtener ! dominio de la técnica.
|2 toma de decisiones se debe realizer con prudencia y apego & la técnica.

Los retos dehen afrontarse con constanda, discipling y diligencla, teniendo el temple
necesario para estar dispuestos siempre a hacer un segundo esfuerzo.

Queremos manienemos como los lideres del merradn gor nuachra eficadiz, Cficiontiz
y productividad,

Estamos comprometidos profundamente con jo que hacemos.

Innovadon.

L3

Capacidad de mejorar en productos, servicios y procesos, para satisfacer las
expectaiivas del cliente v ser mds rentables.

Buscamos en nuestro quehacer cotidiano imprimir un valor agregado & nuestros
nroductos y servicios.

Queremos que todos los integrantes de la empresa se distingan por su estudiosidad,
dominio técnico de productos, servicios, procesos v apertura mental, para que logren
vencer los paradiomas inconvenientes.

Tralbajo en equing.

Fs Iz pariicipacidn v suma de habilidades de las personzs integrantes de los grunos
d= trabajo, para la consacucidn de los objetivos de la empresa.

L suma de las partes multiplica los resultados esperados.

L= confianza, unidad de propdsito, politicas y métcdos facilita la armonia de los
equipos de trabajo.

En un equipo eficiente el compromiso con los resuitados es responsabilidad de
todos,

&} &ito del trabajo en equipo se garantiza con la claridad y definicién de procesos y
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responsahilidades.

«  Ruscamos la aceptadién v aperturs @ les expariendas enorietss per cada quien, con
respeto absoluto a su autonomiz e institucionalidad.

» Queremos contar con la participacién activa de todos los integrantes de la empresa
en el quehacer diario®.

2.2.3. Objeto Social.
Las facultades de Aflanzadora Insurgentes dentro del marco legal y econdmico
como empresa son las siguientes, de acuerdo a su concesion y estatutos:

«  Practicar toda clase de operaciones de afianzemiento en todos los ramos permitidos
por fa Legislacién Mexicana.

~ Efectuar las operaciones de afianzamiento tanto a nivel nacional como internacional,
a excepdn del coaflanzamiento que sélo se podrd llevar & cabo con instituciones de
flanzas mexicanas.

2.2.4, Su Madelo de Empresa.

En Afianzadora Insurgentes estan establecidas las bases de la empresa a la que
se aspira en el futuro. Esto basado en la filosoffa, principios y valores que se manejan.
Se contemplen varios puntos con el fin de mantener un modelo integrai de empresa,
abarcando la tecnoiogia, valores humanos, administracién y todos los aspectos que
integran a la empresa.

Adminisiracdn:
SISTEMATIZACION INTEGRAL.
Existe orden v discipling administrativa.
Los sisiemas son unz heramienia da competercia v preductividad.
«  Las operaciones vilzles estdn automatizadas.
Los sistemas computacionales son confiables, tienen informacién al dia y son
compatibles.
La informacién es un recurso mas de la organizacion.
= rolzto Va:cz; ¥ Pﬁndb?@o? Aﬁa;zadora Insurgzntes.
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Los sistemas se uiillzan hab'tuzimente on 2 toma de dedisiones.

Hay sistemas para stencion de agenies, fiados v beneficiarios.

RACIONALIZACION DE RECURSOS.

Los recursos se utilizan en lo prioritario.

Se combate el dispendlo y ia ostentacion.

Es iz empresa mas eficiente.

Obtlene por su servitio una utilidad razonable.

AUTOCCNTROL PARA LA CALIDAD.

Cada persona en la compafifa, estd comprometida en asegurar la calidad integral en
su rabajo.

Se utilizan sistemas v herramientas que permiten el autocontrol.

Existe cultura de orden, disciplina y responsabilidad.

Fn ef trabajo diario hay apego a la técnica v a la ética.

TRABAJO PARA CONSTRUIR AFIANZADORA INSURGENTES DEL ARO 2020.

o

»

£s una empresa con vision de futuro.
Existe un esfuerzo compartido en el proyecto de empresa a mediano y largo plazo.

Humzno Social,
DESARRCLLO INTEGRAL DEL PERSONAL.

La capacitacidn y el desarroiic son una actividad permanente.

Cada parsona tena clara la finalidad de su funcidn v la de los demds, asl como (&
mislén de ia empresa, comprometiéndose con estos.

Las personas hacen las cosas bien a la primera vez v oporiunamente.

las necesidades de personal son cubiertas principaimente por nuesiros propios
colaboradores.

Cuando se necasita contrater a personal externc se elige al més capacitado v
profesionz! que comparta la filosofia de la empresa.

Todos estdn comprometidos en su auto desarrolio integral,

-55.



TRABAIO EN EQUIPO.

Los departamentns o unidatcs operatives brabajan en equipo (son las células
hésicas).
De manera habitual se efectilan reuniones de los equipos de trabajo donde:
v Se comparte informacion.
v Se establecen estrategias para aicanzar los objetivos.
v Se evalle el avance.
v Se resuelven los problemas.
Se reconoce y s¢ fomenta piblicamente ei trabajo en equipo.
Exista un equilibric entre el trabzjo individug! v &l de equipo.
No hay barreras entre los departamentos: tcdes trabajen pare logrer el mismo
objetivo.

PARTICIPACION EN TODOS LOS NIVELES.

[

Los equipos directivo y ejecutivo son modelos de funcionamiento y participacidn para
toda la organizaclén.

Estin operando métodos de participacién en todos los niveles de la empresa (hay
paridpadén de la informacién).

Existe participacién del personal en ia sociedad.

RECONCCIMIENTO AL PERSONAL.

H

La institucion reconoce v da significado al esfuerzo personal y de equipo de manera
formal e informal.

La remuneracidn se da de acuerdo & la evaluzdén de los resultados personales y de
equiipo.

Lz emnresz tiene @ les parsones mas eficlantes v major pegadas dsl remo
gflenzador.

Las personas inacen carrers deniro de la empresz.

Fyxlsten elementos gue permiten la auiorsalizadién.

LIDERES COMPROMETIDOS.

Los directivos tfenan auténtica calided humana.
Cada lidzr hace un esruerzo especial por capacitar v desarrollar a sus colaboradores.
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= Cada lider ienr un glan de desarrolic personat y de sus colaboradores.

= Sodelega la autoridad v responeabilided necesarias.

«  Para poder aspirar a una promocidn, el lider asegura la formacién de su sucesor.
= Todos los lideres llevan una relacién persona con cads colaborador.

EMPRESA CON CULTURA Y VALORES CLAROS.

»  Toxdos conocen y tratan de vivir los vaiores de la empresa.

« Afanzadora Insurgentes se indentifica en el mercado por la vivenda de su filosoffa v
su cultura.

= Fylsta un esfuerzo permanenie por ser congruentes entre el pensar v el hacer.

<l plan de desarrollo integral de empresa estd vivo en todos los niveles.

Sisternas Ficientas de Comurniczcion.

= Se han greado canales permanentes de comunicacion.

« las personas s@ enteran de lo que sucede en la empresa oportunzmente y por ios
canales idéneos.

= Los directivos atienden a todas las personas que deseen hablar con ellos.

« Cada &rea conoce lo que se espera de elia y los resultados que obtiene.

Ventzs.
VENTAS DIVERSIFICADAS.

£s Ia empresa més diversificada en sus productos, ventas y canales de distribucién.
« Sgtisface necesidades de afianzamiento en el #mbito internacional.

AGENTES PROFESIONALES.
Los egentes son profesionales, operan con lealiad ante [a empresa vy sus clizntes.

EFICIENCIA.
Se ha alcanzado la eficiencia en cada fase del ciclo de expedicidn de la fianza.

Clientes.
Preferencia por la Calidad en el Servicio,
los cliantes reconocen que en Afianzadora Insurgentes tienen un servicio integral.
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Hay asesorfa, apoyc y asistendia a los dientes.

Hay atencién individualizada a clienies y agentes.

Es la compafifa nitmero uno para todos sus intermediarios.
Es la compafifa que mejor cumple con sus cbligaciones.
Los chientes satisfechos son los mejores promotores.

Estructura Organizacional,
ORGANIZACION SGLIDA Y FLEXIBLE.

la organizacin estd disefiada con base en los ciclos compietos de operacidn,
grientdndose a resuftados integrantes.

! as diferentes unidades se integran en los objstives de empresa (no se ven ajenas).
Hay poca gente pero profesional y comprometida.

No =oi imporiEnies los tftutos de los puestos sino efercitar el szrvico que se
requiere.

DESCENTRALIZACION,

w

Existe autonomia en Ias divisiones geograficas respetando los objelivos comunes,
Cada divisién es autosuficiente para resolver sus problemas v responder a las
necesidades locales en ias actividades criticas.

Existen consejos regionales.

Fundiona un sistema de coniro! ceniral qua da unidad & toda la empresa.

Tecnologia.
INNOVACION CONTINUA.

La mejora continua s una tarea en la cual todos esi@n comprometidos.

Se irebaja en la innovacién v desarrollo de nuaves productos v servicios.

Se ha simplificedo los preceses y s2 sigus trabalsndo por hacaros alin més simples.
Sa hacen cambiss con fecilidad cuando estos sean necesarios.

Se incorporan vy eprovecnan los avances tecnolégicos qua fa maniienen como lider,
Se han diversificado los productos, ventes, sgentes, mercados v canales de
distribucidn.
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No guercmos en fa empresa.

* Que el personal contratade externamente ocune puestos que puedan sar cubiertos
por personal intemo.

= Que la ineficiencia de la empresa obligue a reailizar ajustes de personal,

= Que el chisme y el rumor sean Ia farma de comunicacidn.

« Que la dependencia de un sdlo producto o mercado pueda poner a la empresa en
situacién dificil,

~ Que empleados y agentes que no sean conscientes de las responsabliidades que
asume la empresa cuando emite flanzas, no cuiden los intereses de Afianzadora
Insurgentes como propios.

» Que se convieria en una empresa burocratica.

«  Que existan desperdicios de recursos.
Qué sed ienle &0 id impianiacion de soluciones.

»  Que existan quejas de nuestros clientes™,

2.3, DE LAS FIANZAS.

Afianzadora Insurgentes es una compafiia autorizada por el Gobiemo Federal para
expedir fianzas a titulo oneroso. El producto de Afianzadora Insurgentes es lo que se
conoce en e mercado como “Fianza de Empress”. La Fianza, es ef contrafo por el cual
una persona se compromete con el acreedor a pagar por el deudor, si dste no lo hace™;
lo anterior estd estabiecido en el arbiculo 2794 del Codigo Civil. Especificamente, |a
Fianza de Empresa es una garanifa otorgada por una sociedad andnima autorizada por
e} Gobierno Federal para otorgar tedo tipo de flanzas, incluyendo algunas oparaciones
en moneda extranjera vy crediticias, y cobrar por este servicio, pudiendo comercializar
sus ventes a través de acentes comisionistas, operando bajo normas éonicas apegadas
a leyes v reglamentos v teniendo capacidad de asumir responsabilidades por su
solvencia econdmica v su técnica operacional.

 Instructivo Gonoral da Fisnzas, Aflanzadora Insurgantes,
D yvevealsa-stoaul,com. rx
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ia fiznza no puede existir sin una obligacidn vélida y existe la posibilidad de que el

fiador se obligie a menos, pero nunca a mas que el deudor principal.

iLas Flanzas pueden clasificarse, segln su operacién vy de la obligacién que garantizan,
de la siguiente manera:

1. Fanzas de Fidelidad. Garantizan el resarcimiento del dafio petrimonial gque cause un
empleado por la comisién de un delito en conira de los blenes de la empresa
heneficiarla o de los que ésta sea juridicamente responsable, Los celitos cubiertos
son: robo, fraude, abuse de conflanza y peculado.

2. Flanzas Judiciales. Garantizz el cumplimiento de las obligaciones dentro de un

procedimiento fudicial o darivadn de rocolrdiones fudicisics,

3. Fanzas Administrativas. Garantizan el cumplimiento de obligaciones generales entre
dos parte qua no se pueden englobar en ias flanzas de fidelidad vy judiciales.

4. Fignzas de Crédito. Garantizan obligaciones de pago de recurses monetarios de
compromisos crediticios de aguellos conceptos autorizados por Iz ley federal de
insttuciones de fianzas y las reglas de caracter general para el otorgamiento de
fianzas que garanticen operaciones de crédito™.

Cabe sefialar que cualquier actividad lega! ve sea comercial, prestacién de servidos vy,
en general, tode reladén en la que intervenga capital —v que puedan demostrarse los
elementos que [z flanza soliclta- es posible aflanzarla.

Participantes de la Flanza.

Les personas fisicas v morales en sus relacionas comarcizles o en sus refaciones
con el gobierno adquieren compromisos de fing patrimonial los cuaies hay que

 vnyw.alsa-stpaul.com.mx




garentizar. A ests relaciones se les coroce como relacidn enlre woieedoies ¥ Grugoras,
T

nudiendo constituiree mas deudores a los que se les llama obligedos solidzarios.

» Hado (Solicitante).

Es el cliente que requiere la fianza, siendo responsable del cumglimiento de la
ohligacidn contratada o derivada de (a ley v que se requiere garantizar mediante una
flanza.

= Fiador {(Compaiiia Afianzadora).

Es una Institucién legaimente autorizada para expedir flanzes. La afianzadora
garantiza el cumplimiento de obligaciones licitas conlratadas por persenas fisicas o
marales ante terceros o derivadas de [a ley, mediante el cobro de uns prima v aplicanda
las técnleas de afianzamiento reculadas por la Ley Federe! de Instituciones tie Fianzas v
demnds disposicionas de la autoridad.

= Beneficiario.
Es el cliente ante quien el fiado se compromete a! cumplimiento de la obligacién
coniratada o derivada de la ley, y ante quien se garantiza mediante la fianza.

«  QObligado Sofidario,
Es la persona fisica 0 moral gque compromete su patrimeonio en respaldo del fiado
anie la affanzadora.

= Agente.
Es la parsona fisica o mora! autorizada por el Gobiemo Federal para ejercer la
intermediacidn de Fianzas,

Comisidn Naciona! da Seguros y Fianzas.
£s = 6rgano dependiente de la Secretarfa de Haclenda y Crédito Piblico
encargado de la inspeccién y vigilancia de la aciividad del afianzamiento en Mésxico;
supervisa a las compafifas afianzadoras y a los agentes.
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2.3.1. Marco Legal de la Actividad Affanzadora.

FI afianzamiento esté regido juridicamente por dos fuentes: El Cédigo Civil y la
Ley Federal de Instituciones de Fianzas. Lo relacionado & las Fianzas est@ contenido en
el Libro 4° (de ias obligaciones) del primero; este libro esta dividido en tres partes:

Primera Parte: De las ohligaciones en general.
Segunda Parte: De las diversas especies de coniratos.
Tercera Parte: No titulada.

La primera ¥ segunda parte estén divididas & su vez de la sigulente manera:

Primersa parte:

THULO PRIMERC: FUENTE NF | AS ORI TEACTONES,

Capitulo L. Coniratos.

Capituto II. De la declaracién unitateral de [a voluntad.

Capitulo IIL El enriquecimiento ilegftimo.

Capitulo 1v. De la gestidn de los negocios.

Capitulo V. De las obligaciones que nacen de los licitos.

Capftulo V1. Del riesgo profesional.

TITULQ SEGUNDO: MODALIDADES BL LAS OBLIGACIONES.

Capitulo 1. De lgs obligacionas condicionales.

Capituio I1. De las obligaciones a piazo.

Capitulo I1I. De las obligaciones conjuntivas y alternativas.

Capftulo IV. De las obligaciones mancomunadas.

Capitulo V. De las obligaciones de dar,

Capitulo VI. Da las obligaciones de hacer o de no hacer.

TITULO TERCERO: DE LA TRANSMISION DE OBLIGACIONES.

Capitulg 1. Da Ia cesién dz derechos.

Capfiulo IL De la cesién de deudas.

Capftulo IT1. Da la Subrogacion.

TITULO CUARTQ: EFECTOS DE LAS OBLIGACIONES.

I los efecios de les obligaciones enire les partes. Cumplimiento de

obligaciones.

Capftulo I. Dzl pago.

Capitulp II. Del ofrecimiento de pago v la consignacidn,
Incumplimiento de las obligaciones.

Capitulo L. Consecuencias del incumplimiento de obligaciones.

Cepilulo IL. Da la eviccidn y el saneamienio.
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I} Los efectos de las obligacicnes en relacidn a tercercs.

Capitule 1. De los actos celebrados en fraude de los a
creedores.

Capltulo I1. De la simulacién de actes juridicos.

TITULC QUINTO: LA EXTINCION DE LAS OBLIGACICNES.

Capitulo 1. De ia compensacion,

Capitulo I1. De ia confusion de derechos.

Capitulo 111, De la remisién de la deuda.

Capitulo IV, De la novacidén.

TITULO SEXTQ. LA INEXISTENCIA Y LA NULIDAD.

Segunda Parte:

Titulo Primero: De Jos Contratos.

Tftulo Segundo: De [z Compraventa.

Tiulo Tercero: De Iz Permuta.

Titulo Cuarto: De las Donaciones.

Titulo Quinto: Del Mutuo.

Ttulo Sexto: Del Arrendamiento.

Titulo Séptimo; Del Comodato.

Thiulo Cctavo: Del Depdsita y el Secuestzo.
Titulo Noveno: Del Mandato.

Titulo Décimo: Del Contrato de Prestacion de Servicios.

Tituio Décimo Primero: De las Assciaciones y de los Scciedades.
Titulo Décima Segundo: De los Contretos Aleatorios.
Titulo Récime Tercers:  De la Flanza,

Titulo Décimo Cuarto: De la Prenda.
Thulo Décimo Quinto: De la Hipoteca,
Tfulo Décimo Saxto: De las Transacciones.”

Ley Fzderal de Instituciones de Fanzas.
Rige la actividad de las afianzadoras y su operacién mercanil & nivel fedaral. Es

obligztoria para todas las Instituciones de Fianzas y para pariiculares que contratan con
afianzadoras. Su estruciura es la siguiente:
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Estd compuesta por cuatre Titulos, dividides a su vez en capitulos:

Tftulo 1. Instituciones de Fianzas.
Capitulo I.  Organizacién,
Capitulo II.  Operaciones.
Capftulo ITL. Activo computable.
Capftulo IV, Reservas,

Capitulo V.  Prohibiciones.

Titulo I1. Contabilidad, Inspeccidn y Vigilancia.
Capftulo I.  Contahilidad.
Capitulo II.  Inspeccidn v vigilancia.

Titulo III. Facultades de la Administracién Plblica.
Capitulo . Disposiciones generales.

Capftuio II.  Facultades respecto a las operaciones.
Capftulo ITI,  Reladones fiscales.

Capitulo IV.  Procedimispnios senacizlas,

Capftulo ¥V,  Rerovecién y lquidacién,

Capfudo VI, Infracciones y delitos.

Tfalo IV. Disposiciones Varias®,

232, El Cicls do i Fanre,

Emision.
Es el movimiento que documenta la obligacidn fiadora ante el beneficiario a
acreedor de ésta.

Anuladidn,
Fs e] movimiento que deja sin efecto la emisidén de una pdliza de fianza.

Sustituve v anula.
Es ef movimiento que daja sin efecio Ia emisidn de una pdliza sustituyéndola por
olra para garantizar la misma obligacidn.

2 Cédigo Civil det Dlstrito Federal.
A Manual do Suscripdén. Versidn 96.1. Afianzadama Insurpentss.
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Renavacion.
Es e] movimiento que opera en fianzas de vigencia abiertz por los periodes que
sean necesarios hasta el cumplimiento de la obligacién principal.

Aumento.

Fs el movimiznto por el cual se ampliz el monto de la obligacién garantizada.

Disminucién,
Es el movimiento por el cual se disminuye el monto de la obligacidn garantizada,

Cancelacidn.
Fs la extincién de la fianza®.

L& flanza sigue e! siguiente proceso: El beneficiario (1) es quien soliciz ls flanza
2 alguien que contraia para clerta activided —fiado- (2}, que es quien contrata
directamente {a fianza con un agente de fianzas (3). Fste contrata o vende la fianza.

En la sucursal Corredores, por recihir dnicamente agerfes con cuentas grandes,
algunos agentes cuentan ya con sus proplos folios firmados y ellos mismos pueden
ernitlr sus fianzas con previa autorizacién; sin embargo, cuando se trata de montos muy
glevatos deben soiicitar nuevamente un ndmero de auiorizacién con el gerente de
ventas (4) o con ¢l gerente de la sucursal. Los agentes menos independientes legan a
la sucurssl, se dirigen al gerente de ventas que lleva su cuenta con su documento
fuente, garantfas v soivenda, revisan los documentos y se le pasan al ejecutivo de
operaciones (5), quien elabora Ia fianza.

Los documentos que se requieren para expedir una fiznze, son los sigulentes:

Para las personas Morales:

» Acts constitutiva.
Poderes.
« Fstados financieros auditados del afio anterior.

“ Instructivo Goneral d2 Fianzas. Aflanzadora Insurgentes.
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= Fstados Anancleros parclales de! afio en curso, firmados por el contador de la
EMmpresa.

= Folocopia del Registro Federal de Contribuyentes.

« Cuestioraric de los datos generales de la empresa (otorgado por la
aftanzadora)}.

= Contrato miltiple firmado por el representante legal de la empresa, quien
debe tener poderes amplios de administracién y dominio (otorgado por la
afianzadara).

» Si los estados financieros de la empresa no cubren la garanta, se necesita
una propiedad, de la empresa o de un obligado solidario.

Pare las personas Fisicas:

» Cuestionario de los datos generales de la empresa (otorgado por la
aflanzadora).

= Contrato muitiple (ctorgado por la afianzadora).

= Si no maneja estados financieros, deberd otorgar en garantfa una prop:edad
gue tenga vaior de 2 a 1, en relacién con el monto total de Ia flanza, a través
rg 1n= mp" fotassdticn de 10 CaUhldie Oo la yiU}ilcUdU; inscriia Yd En 8

Registro Pblico de Propiedad.

En ambos casos:
» Documento fuente, que es el contraio que establecen €] fiado y &i
beneficiario.

AUn con estos documentos que carantizan el cumplimiento del conirato, los
inmuebles son investigados para aseguran que no estan previamente gravados.

2.4, SUCURSAL CORRERORES,

L& sucursal Corredores es la més antigua de Aflanzadora Insurgentes, va que es
acul donde empezd la empresa sus operaciones. En la actualidad es la sucursal més
grends, por lo menos de la zona mewopoliena, por elfa pasan muchas de las
opareciones que se reelizan en ja empresa. Debido a la gran carga de trabajo, Ia
sucursal hov en dia cuenta con tres divisiones imporntes: Sucursal fondres,
Prompiorias y Divisién Corredores.
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La primera es la mds poquefs, en olls s¢ gbenden @ egentes con CUBNES
nequefizs o indepandicntes, Promoiories atiends & despechos que agrupan a los
agentes independientes; finalmente, la division “Corredores”, maneja cuentas mayores y
brokers o grupos de agentes.

La Divisién Corredores esta integrada por las siguienies personas:
Eduardo Alvarez Magafia.

Director de Division Corredores.

Alejandro Lisci Rosado.
Subdirector de Divisidn Corredores.

Angélica Herndndez.
Srorigiia GE Daedior o Divisign Corredores.

Ivdn Romero Trejo.
Gerente de Divisidn Corredores.

Mercedes Cortés Garcia.
Gerente de Venlias.

Claudia Tomasini Mendoza,
Garente de Ventas.

Gilda Cobarrubias Lopez.
Gerente de Ventas.

Lucfa Legaria Kornemann.
Efecutivo de Operaciones.

Rocio Angéiica Sosa Alonso.
Heculivo ae Operaciones,

Guadalupe Castro Hinojosa.
Efecutivo de Oparaciones.

maricruz Enzana.
Efecutivo de Operaciones.

Maribel Hoyos.
Fjecutivo de Operaciones.

Algjandro Alajaldre Reynoso.
Fjecubive de iesa de Control de Calidad.
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kdgar Martinez Gutiémez,
Encargada d= Primas por Cobror.

Angeies Saldafia.
Gerente de Fidelidad,

Jaime Valendia.
Ejecutivo de Operaciones dz Fidelidad.

Flena Lebn Lopez.
Secretaria de Fidelidad,

Aarén Herrera.
Capturictz.

Alejandro Navarro.
Archivisia.

Gerardo Negrete Pérez.
Mensajero.

2.5, LA COMUNICACION EN CORREDORES,

El estudio de la comunicacién en las organizaciones no es algo aisiado y alejado
de Iz reglidad; dado que las empresas son organizaciones por definicidn, se generan en
ellas una gran cantidad de procesos comunicativos dia tras dia.

Debido a iz estruciura de Afignzadora Insurgentes --representada en este analisis
por la sucursal Corredores- se cuenta con muchos de los elementos que intervienen en
Iz comunicacién organizacional, la proximidad de las personas dentro da la empresa
permiie esizblecer comunicacién continua, edemds, la infraestruciura eccndmica de la
emnresa hece posible contar con madios dz2 comunicacién adecuzdos Y revisar COMo
funclonan, pars prever la necesided de implementar nueveos.

S2 producen cotidianamente mansajes v producios comunicativos que contienen
informacién que se transmite por cansles implementados y creados para que las
operaciones de la empresa sz leven & cabo. En Afianzacora Insurgentes, como en olras
organizeciones, el éxito o el fracaso de la comunicacién repercute en los detalles mas
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precisos del desarrollo de las actividades laborales.

A pesar de ello, la empresa no esid exents de padecer sintomas en la
comuricacién, asi como en otros aspectos; por fortuna estos son detectables y estdn en
condiciones de ser erradicados. Como se verd en lo siguiente, la comunicacidn en
Afianzadora Insurgentes es de suma importancia, tiene algunas carencias, pero también
muchos adertos, scbre Jos que vale la pena trabajar pare conservarios.
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Capitulo 3.

La funcidn de la comunicacidn en Afianzadors
Insurgentes @5 de sume IMBorisnGa; una oreamnizanion
come lo es ésla, debz contar con los medios propicios
para lograr flyjos de comunicacion consiantes y evitar en
o posible las distorsiones. Los elementos de comunicacion
dentio de la empresa son identificables v se analizan en
tormo a las necesidades espedificas de la empresa. /
travéds de ello, es posible explicar 2 Afianzadora
nsurgentes como una orgenizadon vive que gencra
procesps de comunicadion dsesde un punio de vista

crganizacionsal,
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Capituio 3.

Diagndstico de Comunicacion Interna en Afianzadora

Insurgentes.

Afianzadora Insurgentes, como muchas ofras organizaciones, ha establecido sus
prapias formas d2 comunicacidn, ya que lzs personas que en effa trabajan esteblecen
sus refaciones laborales y extra laborales; lo cual hace gue Iz empresa enga su propia
personaiioad y & iravés de sus formas comunicativas —asi como /as de produccion y sus
refaciones con dienfes y entorno en generel- sea diferente de olras, a pesar d2 que su
giro sea ef mismo.

Estos procesos comunicativos propician el desarroilo de la empresa, sin ellos,
grobablomente hace tempo se hublers edinguide. En un senlido estricio, (a
comunicacién de Afianzadora Insurgentes no siempre se reafiza de la manera més
adecuada; sin embargo, también existen muchos adiertos que le han permitido ocupar
sy echugl sitio en el mercado.

Parz conocer en qué medida afecta la comunicacidn a ie empresz, se ha
realizato un disgndstico, que permite conocer sintomas que podrian llevar a una fueria
disfunddn; edemds de factores atinedos que se debezn fomeniar. A continugcidn sz
nresente la relacidn que existe entre los elementos de comunicacion definidos en el
nrimer capitulo v Afienzadora Insurgentes, identificando cada elemento en la empresa.

2.1, ESPACTT,

Como sz menciond anteriormente, el edificio Corredores se ha dividido con finas
oréciicos de operacién. La primera parte es la Sucursal Londres en la que se atienden
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agentes independientes con cuentas mMenores, &N ellz trabajan aproximadamente Cinco
personas. La segunda es la Divisidn Corredares, en la cug! se stlenden agenies con
grandes cuentas y operaciones mayores. Existe una tercera divisién en el edificio, es la
seceién de Promotorfas, donde se atienden a los despachos, que @ su vez agrupan
agentes independientes. Por este motive en este edificio existe mucho movimiento v
mucha gente en él.

En lz planta superior sa ubica la Divisién Corredores, es un espacio grande,
distribuido de la siguiente manera: La planta esta divida en cos secciones amplias, la
primera de elflas est justo al subir las escaleras, al frente se encuantren tres oficinas,
de las cuales una estd vacia, las dos restantes estdn ocupadas por una gerente de
ventas v la olre por una persona del drea de fidelidad; hacia el lado derechc s2
encuenia olra ondna, wmbién del drea de fidelidad. Sigulendo por e pasille se
encuentra el escritorio da lz secretaria de ésta érea; por atrds de ella se localiza la
oficina de otra de las gerenies de ventas y a la derecha una oficina amplia gue es del
subdirector de la divisién, atravesando una puerta se localiza una sale de espers donde
se encuentra el escritorio de la secretaria del director general de Corredores, ai fondo de
csle esvacio se locatiza su oficing, un poco apartada de todo lo damas.

Lz segunda parte de esta planta estd dividida de la anterior por un espacio
amplio donde esidn los sanfiarios y un domo grande el cual flumina mucio &l edificio.
Esid drea estd distribuida en dos dreas bésicas: @l fondo hay un espacio amplio donde
se encuentran dos elecutivos de opearsciones ¥ la fotocopiadors, del lado lzquierdo hav
un apartado para el encargado de Primas por Cobrar.

£n la siguiente drea se encuentra un gfeculivo de Operaciones mds ¥y
recientementa ofre parsona. Agul mismio, fiay un escritorio vacio donde los agentes
puzden trabajar si lo nscesitan, &l fondo hay un pequefio espacio con agua, calfé y un
refiigerador. Del lado opussio esia una oficina psquefia donge estd ef capturista; en
esta parte hay un perchero y un pizarron de avisos poco visible. A la entrada de ésta, se
localiza 1 oficina del gerente de la sucursal, mientras que al fondo hay unas escaleras
por las que se Hlega al archivo.



3.2. MENSATES.

a} Propdsito del flujo y métodos de difusion.

Los mensajes que se ejecutan en Afianzadora Insurgentes responden &
diferentes propdsitos, la mayora tienen origen en las operaciones que se reafizan
diariamente, son generados tanto en el interior como en el exterior de la empresa y se
transmiten & travds de todos los canales y medios con las que cuenta fa organizacion; el
figo se realiza de [a siguiente manera.

A pesar de que los mensajes escritns debieren ser los mas formales, en
ocasiones pierden prioridad por aquelio que se fransmite de manera oral. Esto resnonde
a cambios imorevistos en el momento justo de la operacion.

£n las labores cotidianas se presentan mensajes que deben ser transmitidos de
manera urgente, muchas veces a mas de una persona, los cuales afectan el proceso del
sfianzamiento en muchas ocasiones.

Muchos de estos mensajes wrgentes son transmitidos a través del correo
electronico; la mayoria tratan aclaraciones en las fianzas, detalies olvidados, 0 bien,
solicitud de autorizaciones para expedir una flanza que necesita soludidn inmediata.
Tambidn comunican procesos que ya han sido realizados, cuando una persona no lo
sabe, 0 estd en espera de que algo se ejecute.

Para ransmitir mensajes alin més répido se utiliza diariamente el teléfono; cabe
mandonar cue muchas de las fianzas se inician a partir de una lameda telefénica,
otorgando a bravés de este medio los datos primarios para que se pueda dar inicio al
proceso de expedicidn. Frecuentemente, la solicitud de expedicidn de las fianzas,
ecompefizdo de su respectivo nGmero de autorizacién, sa realiza a través este medio.

Czhe sefalar que el flujo de mensajes incrementa en las reconocidas horas pico,
que son momentos {ensos en operaciones, llamadas telefénicas y visitas de agentes; se
ubican aproximadsmente entre las 10:00 a.m. y las 3:00 p.m. {que es I3 hora de la
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salida para comer); estos momentes dlgidos son muy evidentes, ya que abruptemente

se altera la aparente ranquilidad.

Los mensajes iransmitidos & través de los medios impresos de la organizacion
parece que han ocupado un iugar secundario; es el caso de los impresos que informan
sobre cursos y eventos reelizados para propiciar unidad entre los colaboradores. Este
tipo de mensajes son, pricicamente, ignorados por la mayoria de las personas en
Corredores; 2l igual que los documertios que exoresan fa filosoffa, misidn y valores de la
empresa, ya que muchos de los empleados manifiestan abiertamente conocer ios
documentos pere no recordar su contenicdo.

b} Supuesios receploras.

Sa encuenia que en ocasiones el mismo mensaje se recibe de diferente forma
nor cos personas, a veces, el error radica en la recepcién del mensaje; 1o mas grave es
cuando el mensaje tuvo variaciones al fransmitirlo a las diferenies personas; se crea
confusidn y conflicto. Ejemplo de elio es una ocasién presenciada en @ que el agente
manifestd al subdirector de fa sucursat hatier enviado T2 documentacién de su cliente
completa para que iniciase de inmediato el trémite de aflanzamiento; por su parte, la
gerente de ventas recibié el paquete de documentos, en el cual faltaban los que dan las
geranifas que s2 requieren para realizar la flanza, con el aviso previo de que dichos
cocumentos se enviarian posteriormente.

Un elzmplo similar se presentd cuardo un ejecutivo da operaciones negh a un
clents una fianza, con un valor aproximado de cinco mil pesos, cuando constantemente
sz expiden sin problemas flianzes de mayor monto. Tado ello, por falta de informacién
sobre las condiclones da dicho cliente; ademés de Ia falia de coordinacién entre el
gerente de ia sucursal, el gerente de ventas y el ejecuiivo de operacion.
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c) Modalidacles del lenquaiz.

Per su puesto que también oxiste un gran flujo de menszies Infermales, que s2
transmiten & través de tedos los canales v medios que existen en la empresa. Como
gjemple, sz puede citar al correo electronico, a bravés del cual se envian
agradecimientos, saludos e incluso invitaciones a reuniones personales. Con frecuencia,
la red de cémputo cumple (a funcidn de medio de esparcimiento, en el cual abundan los
chistes que se encuentren por Internet.

De manera y escrita también fluyen los mensajes informzles, principalmente en
momentas con baja carga de trabajo, en los que mds ficil establecer conversaciones
con los compafieros e incluso hacer reuniones improvisadas en el lugar de alguien,

Estos mensajes informales Henen un contenido no linglistico muy impaortante;
las relaciones parsonales mantienen un tono afectivo, relajado; en algunas personas es
més fraternal que en otras, depende de la personalidad de cads quien y del grado de
confianza que hava entre dos personas. El contacto fisico, aln entre compafieros
cercanos, dentro de la oficina es limitado,

En la comunicacién interpersonal formal, el tono también es amable, los
mensajes generalmente van acompaiiados de un graciasy por favor, antecedidos por el
nomixre dal receptor; esta sencilla mecénica permite abrir el canal para gua el mensaj2
s¢ rzcibe sin obsticulos, ademds de fomeniar la conflanza, pare mantensr la
comunicacién ableris v disposicion en futuros mensajes. Por otra parte, el subdirecior
¢a lz sucurss! por las mafianas, o en le momanto que llegue, saluda a ceda persona con

un 250 —an el caso de las mujeres- v de forma muy personal.

I LR

e SRl i

Redey do aperoctis,

En Affanzedora Insurgentes, a pesar de que existen grandes redes para difungir
informadon general, se encuentran también fracciones de esas redes para fines
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operativos. Comg se explicd anteriormenic, ol grocssa ¢ les finanzas imiplica un ogenico
de ffanzas —¢f cual es externo-, vn gerenfo do vendas y un efecutiva de gporadionss. La
red inferna sz compondria dnfcamente de los dos iHitimos, ya que el primero se
considers como lg fuente por I gue inida el proceso, pero no forma parte de Ia
empresa. En ocasiones interviene el gerante o bien, ef subdirector,

Es dedr, la red que se forma en el proceso de la flanza es sélo de dos o tres
personas, al igual que en ef comunicativo; durante esto existen continuamente legunas
de informacidn enire ostas personas, a pesar de ser pocas las que intervienen -a decir
de ellos mismos. Cuando existen flanzes mayores cn las que se necesita |2 autorizacion
de las persgnas de mayor jerarguia, ocurre que siguna de las personas involucradas no
Hene la informacién al mismo Yampo que las demds, o bien, toma decsiones sin
wrsuliar @ oiros; por ello, suele ddrsele al dlente o al agente dos respuestas diferentes
a su solicitud e fianza, como en los ejemplos citedos en el apartado de mensajes.

Reed harizontal,

fEsts red funciona basicamente en cusstiones relacionadas con la comunicacién
informal, es decir, que no afectan directemente la operacion de la emprasa. Estas
relaciones se realizan, en general, con cordialidad v compafierismo, en aigunos casos se
establecen vinculos de amistad. La red se autoreguls por lo propicia del ambiente.

A trevés de lg red horizon@l s2 difunden todo tpo de mensajes, en los
relecionzdos con el trabaip se tratan sersonzlmentz o por el correo elecirénico; las
parsonas qua sa ancuentren exectamanie en 2 mismo nivel jardrquico —como es el caso
¢z los ejecuiivos de operaciones vy los gerentes de venias- mantianan peco coniecio en
el trebajo, va que su trabajo es musr individuzl v, soore todo, cada qulen atienda
cuenizs diferentes asignades previamente. Por el conirerio, mantienen relecidn en
aspecios de interds gensral de [ empresa.
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Redes tecnologicas.

Red telefdnica.

Una de las redes mas importantes en las operaciones de esta ofidna es la rad
telefénica, ya que & través de ella se mantiene el contacio entre el personal interng, sin
necesidad de trasladarse, ademds de que propicia la rapidez de la informacién con los
agentes, porque de olra manera en casos urgentes éste ifendris que recurrir
personalmente para autorizar una flanza o tratar otros asuntos; asimismo, por medio de
estz red, una persona que realice una lamada puedc scr trensferida 4 olra terminal sin
necesidad da volver & marcar.

5 pesar de lratarse de oun sistema de teiefonfa comin, en Afanzedore
insurgentes cobra vital importancia, como se menciona, un gran nimero de opereciones
se flaven a cabo por este medio. Esta red comprenda extensicnes en olras oficinas de la
emprasa, asi como en la ofra divisién que existe en efla,

Su wepecidad no es pequefia, se satura de manera normal, solo en ccasiones en
las que 13 carga de trabajo se acenta suele ser mavor la saturacién. Esid controlada
por un conmutador, sin embargo tiene lineas directas, el cual controla ia recepcionistz o
guien s2 encuenire en este Iugar. Existe ya el servicio de llamada en espera. Sin lugar 2
dudz, la red telefénica ocupa un sitio muy importante dentro de [a oficina. Sumado a
gstos servicios, la red tiene las lineas enrrutadas, es decir, la llamada que entra a uns
termingl sz dirigz hacia otra despugs de varios toros, cugnda lz persons no s=
encuanie en su [ugsr; esto Gltimo permite que no sa pierdan las llamadas v agilizer su

contesizcion.

Red g2 cdmputo,

Exisie unag gran red de cdmputo, que no estd integreds a la Intemet, pero se
puede tener acceso a mensajes que se emitan desde cuentas de Internzt; esta red tiena
tambidn una gran imporianda, ya que se uliliza a diario para el envio de mensajes gua
reguieren pronta alendion -aungue quizds no tanta como los gue se tratan por teléfono-
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pero permile sgifidad, en especial cuando quienss inferdenen cn el mensaje so

encuenten alejados.

También cumple [a funcién de difusidn oportuna de informacidn que le compete
a mas de una persona; por ejemplo, un agente tiene la posibilidad de enviar el mismo
mensaje al gerente de la sucursal o & subdirecicr, a! gerente de ventas y al ejecutivo de
operadanes que lo atienden de manera cesl inmediata y simulténea. Igualmente, en
casos de informar a todo el personal sobre sucesos de la empresa, es posible hacerio
con todos a través de un sélo envio, esto ha sucedido en ocasiones en las cuaies el
edificio requiere mantenimiento, fumigacién o cugndo hay un evento espocis! en la
empresa. Permite t@mbién que varias personas trabajen juntas a distanda.

Su impiementacién en la empresa permitid el ahorro de recursos como, papel,
gasios de mensajeria v, sobra todo, tizmpo.

34. CANALES.

Corren efectrdnice.

El cormeo electrémico es un canal que se deriva de la red de codmputo, cada
persona de la oficna Hene una cuenia en la cual recibe mensajes, funciona de la
menera entes seftaleda, es eficaz vy répido. Hoy en dig, es una canal sumamente
imporiante y de uso comin,

Cumple de manera adecuzda el objsiivo pare el cual fue crezdo, permiie la
=liminzcidn dal uso dz papsl, & excepcdn de los casos en los gue es necesario imprimir
ios mensgjes.

Firarrdi tfes dvisas,

Este canal 2s une de los mas antiguos en la mayoria de las empresas, ya que no
depende de los avances de [a tecnologia. En Afianzadora Insurgentes existe uno, en el
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[EPSE { A

codt 5o SEUnAD Wluicwddn goinzel egs W ITAS SU COIGCE 8N & ung st de lBs
nersangs que cumplen afios, no sdlo de o sucursal, sing de toda la empresa; las
persongs que o necesiten pueden utilizarlo para anundiar cosas personales, como autos
o demés articulos en venta, ademés de adjudicaciones de |a Afianzadora; ahi se colocan
también carteles de los diversos cursos que el departamento de capacitacidn de la
empresa imparte, a los cuales se invita a todo el personal

El pizarrén de avisos se sita en [a oficna del capturista, & su lado hay un
perchero para uso general y en el mismo lugar estan los sellos que s2 necesitan para
rancelzr, autorizer, fechar o foliar los documentos de la fianea, por lo cugl mucha gente
recurre a esta oficng, va que sdlo el capturista Hene acceso & los sellos v
constantemente la solicitan los mismos.

A pesar de ello, casi nadie se detiene para leer la informacién expuesia, el
pizarrdn es un medio econémico y que no requiere mucho trabajo, sin embargo estd mal
aprovachado, por una parte porque estd ubicado justo al lado cortrario de donde voltea
la gente (caja de sellos) y, también, por que los empleados no muestran mucho interés
de los t8picos ajenos al trabajo —en el caso de los cursos que se imparten.

Medio fisico,

El medio que se presenta en la sucursal s muy propicio para las actividades; es
muy ampllo, ventiiade e iluminado, las personas no estdn muy juntas unas de clras de
medo Gue pudieran atropeliarse, ademss de que los espacios estan bien delimitedos. A
pesar de la comodidad, las distancias entre algunas personas con trabajo comin es un
poco grende v el hecho de que una parte de los cubiculos esté separado del resto causa
que les personas se pierdan por un momento.

-79-

Ricd s



3.5. LIDERES.

ki ejercicio del liderargo en lg sucursa! Corredores se encuentra muy limitado; lo
referente & 2 operacién y la produccién dz fianzas el jzfe (director de la sucursal,
subdirectar y gerente) son urma guia v un ejemplo para los coleboradores, Demuestran
une gren eficencla y conocimiento amplio en todo lo que se refiere a la actividad
aflanzadora; son personas sumamente responsables para conducir y coordinar el trabajo
propio y de su equipo.

Como dice una de las definiciones de f[derazgo: promueven dentro de 2
orpanizacidn el cumplimiento de las fundones, v esio se refleja en los resultados de
ventas y productvidad, los cuales —a pesar de los problemas econdmicos def pais- no
han rdecrocids, aitn on los a@nos de crisis. Su legibmidad radica en qu2 han sido
designados por la organizacién, por haber demostrado capacidades y caracteristicas
propiclas pare ocupar sus puestos.

Sin embargo, en lo que se refiere a lideres informales, no se reconoce &
ninguno; ni de direciives de fa sucursat, ni entre fos demds colaboradores. Esto s2
refiere a gue no existe en Corredores una persona empapada de los objetivos v metas
ds ia organizaclén, capaz de difundirios —e infundirlos- entre los compafieros de trabajo.
s posible asequrar que cada persona ocupa el lugar adecusdo en ls organizacidn,
cumple con Hempos v rendimiento v gestiona por que todo funcione adecuadamente;
pero no existe entre ellos el funcionar de acuerdo a oojstivos organizacionales, sino &
chjetivos inmediatos.

L& figure del lider, s2 imiia al jofe a pesar de ellp, no redica en ellos el fomentar
Iz unidad v panerse la camisefa de 'a organizecién. Esio no gulere dedir que las
personas se sientan incémodas por trabajer en Afisnzedora Insurgentes; por el
contrarie, manifiesian satisfaccién en ello.

Para lz organizacion, formalmente, el lider debe ser unma persona de gran
responsabilidad morel, deriveda por su eutoridad vy misién de servicie. Consideran que el
lider iena como preceplo vivir v trensmitir con su ejamplo los valores y principios de
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Afianzadora Insurgentes. &l fider ensefia, gula v desarrclla Integral v sermanoniermeant?

a los colaboradores, buscando su crecimiento.

Con esto {itimo, se comprende més a fondo la razén por la cual el papel de lider
recae (infcamente en la persona de mayor autoridad; sin embargo, hay contradiccidn en
cuanto 2 que son ellos los encargados de difundir los valores y principios de la empresa,
va que en [a practica no es evidente.

Pueden ser los propios lideres formales quienes generan el desinterés de la
gente en los sucesos ajenos a! trabaio, pero que de alguna manera #fectan al mismo, ¥
que pudieran converlirse en un benefico para ellos, Esto se abservd desde 2l momento
en el que fue imposible conceriar una cita con el subdirector de la sucursal —mucho mis
Cunl @ Uirecior; en un pringpio les posibles fechas sz aplazaban, finalmente la
ghservacin se tuvo que realizar con el (nico consentimiento ¢zl gerente, quien sizmpre
s@ mosird accesible e interessdo por el estudio.

En los empleados se observd el misma comporiamiento al aplicar encuestas v
test, en dos dc cstos pasd un mes aproximadamentte para condensar los datos de los
cueshonarios; aln con ello, en ambos casos no se logré recuperar todas las copias. Ante
ello, sfempre se mangzjd la falta de tiempo, el exceso de trabajo, incluso el clvide v la
pdrdida de los cuestionarios; mientras que el gerente entregd los cuestionarios al dis
siguiente de haberlo recibido, considerando que es también una persona muy ocupada v
quz con frecuencia szle de la oficing a atender a los clientes o al corporativo. S2 tuvo
que prescindir de las respuesias del subdirector v del director de Corredores.

e QT AV R AALIANIM RIS Ay
RN PG R L I RN

Son varios los factores gue han definido el clima organizacional de Afianzadora
Insurpentes, pariicularmente en Corredores: la forma en la que s2 ejzrce el liderazgo,
los procesos operativos, el nGmero de personas que {rabajan juntzs, las relaciones exira
lezorales que mantienen, etcdtera,
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Dehido a esto, el clima oroanizacionsi de 'a socurss! Comroddres prasinic vanos
contrastes. En lo formal, el clima manticne cierts rigidez, resulizdo del tipo de
operaciones que se realizan; come se ha visto, [a actividad de afianzamiento establece
un proceso muy especifico y definido, con reglas que se deben seguir paso & paso. Esto
ctorga pocas posibilidades de intervenir en la toma de decisiones por parte de los
ejecutivos de operacidn, quienes se encargan de llevar 2 cabo el proceso; en estos
casos quignes Henen poder de decisién son los direciivos en cuanto al otorgemiento de
flanzas, posibilidades de tarifas especiales y situaciones relacionadas al pago y cobro de
las mismas.

En los niveles operstivos de ia organizacion, la capacidad de decisidn radica
Unicamente en las tereas que estdn a su alcanca; es posible dedidir cdmo llevar a cabo
ciartos procesos, siempre v cuando no se salga del marco que la propia fianza establece.
Sucede lo mismo en los puestos de captura, control de calidad y cobro, quienes conacen
va la manera especifica en la qua deben desarrollar sut [abor.

Sin embargo, en el ambito informal, las relaciones personales son buenas, adn
on to que sa reflere &l trabajo hay cooperacién entre las personas y disposicién para
hacarlo. En un test realizade, @ mavorfa de los trabajadores declaran que en ios
momentos gue Henen dificultades para reafizar su trabajo, los demds compafieros son
capaces de brindarles su apoyo. También expresan gue los mismos jefes esidn
dispuestos & otorgar su ayuda en estos casos y reconcciendo los aciertos logrados en el
desempefio de sus actividades.

Sz menifiesta que el ambiente que s2 respire es amable vy célido, propicio para
disponerse a pasar la mayor parte del dia al fado de los compafieros; quienas —en
ocssiones- tenzn mucho tiempo de conocerse v irecaiar juntos. Existe respelo v en
a'gunos casos Umites para esiablecer esias relecionss; en ocasiones se organiza de
manera improvisada uilizar 12 hora de la comids para convivir v visitar otro lugar
diferente af comeador de la 2ampresa,

Voiviendo & lo formal, segin la dasificacién gue realiza Rensis Likert de ios tipos
de climas v sisiemas de las organizaciones; Afianzedora Insurgenies tiene un clima de
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tipn Perticisative, con un sisterma Coasullivo. £s dear, la direccion dene conflanza en
sus prpleados; l2s politicas de decisiones =2 lomen gonercimente en la dma pero se
permite & los subordinados que tomen decisiones mas especificas; hay una cantidad
moderada de inferaccion de lipo directivo-colaborador, pero un afio grado de confiarnza,
Los aspectos importantes de los procesos de contral se delegan de arrita hacia abajo
con un sentimiento de responsabilided en los niveles superiores e inferlores. Es un
ambiente dindmico en el que es posible desarrollar una organizacion informai (entre los
compafieros).

1z organizacin —en todos ios niveles- mantene como precepto, la firme
corvicaidn de ser lideres en el mercado afianzador, Los datos que poseen sobre [a
situaclén de Aflanzedora Insurgentes, permiten desarrollar en lz organizacién un clima
de prosperidad y confianza, ademas de que e permiten sentar bases y pautas para las
demés empresas de fianzas.

3.7. CULTURS GREANIZACIONAL.

Ls cuitura de la organizacién esta estipulada en documentos, estd comgpuesta por
los vaiores v principios declarados, que persiguen —como misién integral- la
consolidecidn de una empresa econdmicamente sana v reniable, que satisfega las
necesldades de los clientes; pero que a su vez, cada uno de los colaboradores de la
misma sean seres humanos integros, dignos y que hagan propios los objetivos y metas
da Iz empresa.

La flosofia, valores y principios de la empresa estdn baszdos en la dociring
ceidlica, a lo cual se integran elementos funcionales como integridzd, indf/dualidzd,
resosty, humanismo, honestidad v efidenda. Los valores estan enfocsdos a los
siguiantes dmbitos: moral v dtico, profesional y los propios de lideres y colaboradores.
Por su parte, los principios giran en forno a cinco convicclones deg la empresa: La
considzracicn primordial de gue el cliente es primero, infegrided en los colaboradores,
profesionalismo, inngvacion y ef formento al trabajo en equipo.

-83-



Lo anterior estd perfect=menio delimieco vy diseiigco por la empresa, fue
realizado por un grupo dc colaboradores que decidieren hacer propios estos vaiores de
cardcter universal; sin embargo, en lo cotidiano, los colaboradores manifestaron no
recordar esto, e Incluso aseguran algunos gue no se llevan a lz practica. Por su parte,
los lideres han olvidado también que una de sus tareas primordiales es fortalecer en sus
coisboradores esids creencias organizacionales y lograr que las hagan suyas para
dirigirse, todos, en una misma direccién.

1.8, pBLICOS.

En Afianradora Insurgentes se pueden identificar tres de niblicos diferentas: F!
piblico internto (colaboradores v directivos), pdblico exierno (dientes: beneficiarios de ia
fianza y aflanzados) y un pdblico que sirve de vinculo entre ambos (los agentes).

El piblico interno es quien genera y consume una parte importante de la
comunicacién de! proceso completo de la fianza. Los puestos de operacién reciben
informacién sobra ios procedimientos que deben seguir v ejecutan su trabajo con base
en esta informacién. Son receptores también de los principios organizacionales, de las
politicas que establece la empresa y ciertas reglas sobre las cuales actGan dentro de 'a
empresa.

San el piiblico al cual estén dirigidos los mensajes que se transmiten & través de
los canaies iniernos, emitidos por los directivas o los mismos compafieros. Para este
piblico estén diszfiados los contenidos da los programas de capacitacion y actualizacion,
ademds de los cursos adicionales que se imparten.

Ei publico externo recibe I3 informacién necesaria para coniratar [a flarza; es

informado del compromiso que contree y bajo las condiciones sobre las cuales debe
dirigirse a narlir ¢ estar afianzado, o bien, ias garantias qua le da ser berefidiario.
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A su vez, deben groporconar corte informecdn scbre las reladores gque
mantienen ambos, sobre garanies que ofrecc el afianzado y soore qué condiciones se

realiza la fianza.

Los agentes representan wn tercer pdblico, que i@mbign consumen la
Informacidn generada por e! pdblico interno y el externo. Su tarea es vincular y canalizar
ambos flujos de informacién con el fin de lograr fa satisfaccidn de los dientes y
concretar ia expedicidn de la fianza para la institucién.

3.8, MEDIOS DE SOMUNICACION EN AFTANZADORA INSURGENTES.

Afianzadora Insurgentes utiliza diferentes medios de comunicacion para
mantener informada a su gente respecto a actividades de la empresa, ideologia v
procedimientos. Algunos de elfos son los siguientes:

3.5.1. relétons,
Es un medio de suma importancia, su funcionamiento come red ha sido descrito
anteriormente,

3.9.2, Interfons.
Forma parte de la red telefonica.

FuBny Friit

los aparatos de fax estdn integrados al sistema de telefonfa. A pesar de la
facilidad de contar con €l correa electrénico, cuando es necesario transmitir documentos
origina'es como ttulos de propiedad, documentos fuente o de cuziguier otro tipo, el fax
es el medio indicado para hacerlo. Sus ventajas son muchas: por una parie, la rapidez
de la transmisién y, por otra, es equivalente a la reproduccidn del documento para
formar parte del archivo.
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También, en los casos que £c raquicre obtener un nimero de falio sin correr el
riesgo de equivacaciones, la impresién en el fax disminuye erores. En la SLCUrsal se

cuenta con cuatro aparatos de fax.

3.9.4. Correo electrdnico.
Su ulilizacién como medio es fundamentai, sus caracteristices han sido
expresadas anteriormente.

A.9.5. Exhibiciones audimrlsialas,

Son utilizadzs, la mavoria de las veces, en las reunionas de trabajo como juntas,
converdiones o cursos. Generalmente su conienido aborda el tema central de la reunidn
& manera de sintesis o resumen para facilitar su comprension.

Con frecuencia se utilizan estos medios audiovisuales en preseniaciones para
chientes o a fos agentes para nusvos productos, sunque se uiilizs més la computadora
coneciada a un cafidn para proyectar estas presentaciones de manera mas vistosa.

3.9.6. Videos y peficilas,

Fstos meteriales no son producidos por la empresa; los titulos comerciales son
adecuados para reforzar el contenido de conferencias v cursos dirigidos al personal. Su
finalicad es varizda, en ccasiones es para eiemplificar el incremento de [a produccién, o
bien, para fomeniar !z motivacién personal v le integracidn de los miembros de la
zZmpresa.

7n une ocasidn que fue ulilizade este recurso, s2 provectd en una conferencia la
peilcula la Sodiedad de Postas Muarios, con €l objetivo de motivar a los participantes
Con un recurso comin v sin quz resuiiara aburrido despuds de una jomada de

actividades.



3.9.7 Memorando o Instrurciones por escrite.

la mavorfla de oste tipo de mensajes son enviedos  trevés del correo
electrénico; para o envio de memorandos existe en la red un formato preestablecids
que especifica claramente quién es el remitente y a quién se dirige el mensaje, con la
opcién de enviar copias a diferentes personas. También se utiliza este medio de la forma
tradicional (escrita).

3.9.8, (artas.

A pesar da que se ha recurrido &f recurso del coireo elecirénico, las cartas no se
han dejedo de lado por completo. En muchas ocasiones es necesario continuar con el
uso del correo tradicional cuando se requiere mayor formelidad en los envics, sobre
toda & personas de nivel ferérquico mavor, o bien, ajenos a la empresa.

2.9.9. Recarlos escritos y a travds de terceras,

Sz uifliza este medio en situaciones informales o en aguellas que su recbimiento
puede demorar. Con clerta frecuencia se dejan recados escritos de propia mane en el
ascritorio del dastinatario cuando éste na se encuentra en la oficina,

También se transmiten mensajes a través de terceras personas. Los casos de por
favor, dife a.. son muy comunes. Esta practica tiende a la deformacién de la
informacién o forrenta que la informacién llegue a su destino de forma incompleta.

F8.05 ¥avltaclen s & arenins,

Con frecusncia sz uilizan, principalmente a fin de afio”™con motivo de las
diferentes celebraciones que se realizan. En estas fechas se lleva a cabo una comida en
la que perticipan todos los miembros de la empresa, en esta le llega una invitecion &
cada empleadlo; tzmbién sa realiza unz comida para los agentes pequefios, a quienes se
lzs enwia una invitadidn; por su parte, los agentes grandes tienen también un festejo, se
trata de una cena mds formal para la cual se les hace tlegar una invitacion.
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En la sucurss! se lleva & cabo una comids, organizads por todos 1os empicados
de ésts; es de cardcter mas informal, por lo cual no es nacesario confirmar a través da
imvitaciones. Todos participan en la organizacion, se aports una cantidad de dinero con

gl que se compran regalos para rifarlos entre los asisientes.

En ias convenciones que se realizan en provincia, o que ltienen duracién de
varios dizs, se les envia a las personas que asistirén una invitacién con el programa de
actividades.

A.9.11, Tableras do aoticias y avisos,

Como se menciond con anterioridad, existe en Corredores un pizardn de avisos,
¢ondc 5C Lblcen eigunas nouicias también, Es un medio desaprovechade, que podria ser
de mucha wilidad v, sobre todo, ecordmico.

3.8.12 Reporias escriios.

Mensualmente, fos gerentes de ventas hacen un condensado del totai de ventas.
£n primera instancia, cada uno de ellos realiza uno personal, v finalmente sa le entrega
al director de la sucursal un cuadro comparativo del nivel de ventas alcanzado durante el
mes,

De igual forma, cada visita & un agente o cliente se reporta en un formato -
informal- en el cual se describe fa intencion de la visita, la fecha en qua se realizé v los
resultedos oblenidos. En ccasiones, es el zgente quien se encarga de realizarlo v,
sosteriormente, nroporciona a quien ie visita una copia firmada nor dl.

Cuzndo s2 realizan juntas dz (rabajp, ceneraimante s2 escribe un reporie de fo
acontecido durante la misma, en el cual s2 dascribe quiénes estuvieron presentes, con
motivos de gué se realizd la junta, 12 fecha en la que se reslizd v los acuerdos a ios qua
sz liegd, o bien, los tdpicos que se trataron.



Por otia parte, 1z direccidn de la institucién ofrece pars los emplcedos un reporis
anusl que contiene las cifras de tas metas de preducddn slcanyadas duranie el &fo Gue
se termins. Este documento [ntegra, ademds de un mensaje del director general dirigido
& los colaboradores de Afianzadora Insurgentes, la informacién completa de lo ocurrido
durante el afio en el mercado de las fianzas; considerando puntos como: el entomo, el
crecimiento de la empresa, la diversificacion de los servicios y un balance general de los
estados financieros.

3.9.13. Manuales.

La forma correcta en ia que deben realizarse las fianzes v demds procesos dz
Afigrzadora Insurgentes, estdn descritas en un documento lamado [nstrucivo General
G5 unics, CSie elaborado a detalle, distribuido en ocho capitules de la siguiente

menera:

I Afianzadora Insurgentes, S.A.
i.1.  Historia.
1.2. Filosofia.
1.3, Objeto sodial.
i.4, Politicas comerciales.
1.5.  Capital social,
1.6, Limites de retencién.
1.7, Margen de operacion.
1.8. Infreestructura comercial,
1.9. Centros de servicio a nivel nacional.

1I. Conceptos generales sobre fianzas.
2.1, Definicién de obligacién.
2.2. Fuente de obligaciones.
2.3. Consentimiento en un contrato.
24, Objeto de un contrato.
2.5. Cléusuias que pueden contener ios contratos,
2.6. Penas convencionales.
2.7. Interpretacidn de los contratos.
28. Hechos y actos juridicos.
2.9, Obligaciones que nacen de los actos ilicites.
2.10. Efectos de las obligaciones,

2.11. Pago.
2.12, Incumplimiento.
2.13. Mora.
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IIT.

V.

VIIL

VIIL

Conceplos especificos sobre flanzas.

3.1. Clases de fianzas.

3.2. CuaGro cornparativo de la hanza civil, mercanill y de empresa.
3.3. Caraocleristicas de la fianza de empresa.

3.4,  Prohibiciones de la fianza de empresa.

3.5 Sujetos de la relacidn afianzadora.

3.6. Semeianzas y diferencias entre el seguro v la flanza.

3.7. Margen de aperacion.

3.8. Reafianzamiento.

3.9. Garantias de recuparacién.

Clasificacion de !as fianzas.
4,1. Ramos de las fianzas.
4.2, Fianzas de fidelidad.
4,3, Flanzas judidsles.

44, Fanzas edministrativas.
4.5, Fianzas de crédito.

Tt proceso de expedicidn de la fianza,

5.1. Principios generales de [a expedicidn de la fianza.

5.2. Proceso de expedicion de la fianza.

5.3. Deteccidn de las necesidades del cliente v presentar cotizaciones.
5.4.  Aplicacién de las politicas de expedicién de las fianzes.

5.5. Andlisis de la obligacién principal.

5.5. Recuperacidn de las cantidades.

5.7. Evaluacidn de la solvencia meral, técnica y econdmica.

5.8. Recopilacién de los documentos y formas de expedicion.

5.9. Elaboracién de la péliza de la fianza vy el recibo.

Expedicién de la fianza.

6.1. Requisitos generales para la expedicién.
5.2. Documentos de expedicion.

6.3. Formas de expedicion.

HMovimientos de la fianza.
7.1, Los movimientos de la flanza.
7.2. Descripdién de los movimientos de la fianza.

Costo v formas de operacién de la fianza.

B.1. Costo.

8.2. Procedimiento para obtener el importe tota! de iz fianza.
8.3, Formas de operacidn de la fianza.

En este manual, como se obsarva, se explica el procedimiento de oparacidn, asi

como bases que cualquier individuo que esié dentro del negocio de las fianzas debe

conocer. s muy (il para I3 capaciiscddén de nuavos agentes o parg el personal
adminisirativo.
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Similar 2 éste, cuenten tembidn con un Menuel de Suscnpodn, € cual fue
disefiado con el fin espedfico de la capacilacién, incluye algunos de los puntos del
Instructive Generz! de Fianzas; sin emhbargo, estd mas enfocedo al origen y marco
legales de la actividad afianzadora. Los objetivos del manual, estipulados en el mismo,
s0M;

= Normar la atencién del mercado de fianzas a través de una correcta suscripcién.

«  Cumplir con el marco de legalidad que rige la actividad.

= Fstablecer las normas técnicas de suscripcion de flansas para asegurar s
satisfaccidn de las necesidades de aflanzamiento del cliente mediante una sana
suscripcién,

g£sté distribuido en seis capitulos de la siguiente manera:

L Marco juridico.
1. El cédigo civil.
2. la ley federal de instituciones de fianzas.

1L La suscripcidn.

Andélisis de Ias obligaciones a afianzar.
Andlisis de la capacidad legal.

Andiisis de la capacidad técnica.

Andlisis de 'a capacidad econdmica.
Andlisis de la solvencia moral.

Andlisis de las garantfas de recuperacion.
Documentacién de la suscripcion.

NO TS W N e

1, Hciclo de la flanza.
1. Expedicién,
2. Anulzcién (el sustituye y anula).
3. Renovacidn.
4. Aumento.
5. Disminucion.
6. Cancelacion.

IV.  La diversificacidon de responsabilidades.

1. Finalidades del reaseguro o reafianzamiento.
2. Margen legal de operacion.
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V. La intermediacion on |2 suscripdén.
1. El contrato de comisian mercani.,

V1, Reguisitos de expedic’dn para fianzas administratives.

Ambos manuales incluyen las bases pars ejercer el aflanzamiento, cantemplando
permanecer en lo establecido per las leyes, a pesar de que en la [abor cotidiana algunos
pasos puedan variar o se presenten excepciones en determinadas drcunstancias. Los
manuales son muy claros, sin embargo, son los mismos desde hace ya varios afios; esto
no representa un problema gracias a que la actividad ro ha cambiado, &l igual gue la
legislacién.

F.9.14, Revistas y periddicos ifeinns,

Tt ia emoresa han existido revisics v boletines en varias ocesiones; sin embargo
su periodicidad v duracién han sido fugeces. E! dltimo de estos fue Boletin Presencia,
editado por (lima vez en 1987 por [a DirecciGn Comercig! de Afianzadora Insurgentes —
cuzndo la empresa atin era fifial de USF&G.

Su periodicidad era semestral, en este se abordaban los siguientes temas: la
historiz de la empresa, aricuios del entorno econémico y financiero, la evaluacion del
semestre al que corresponde el ejemplar, ia biografia de un directivo, retos y metas a
cumplir, etcétera, En ia actuaiidad, las publicaciones para e! personail han desaparecido.

AG.15. Clreulares y panflates,

A pesar de que la mavoria de las circulares actuaimente se manejen & través del
carren electrénico, alin se utiliza el panel pare hacer llegar mensajes, sobra todo cuendo
sz freta de informedén dirigide @ més de una persona. En ocasiones el mismo aviso
circula por varias parsonas, quienes deien notificar que fo han leido con su fima al pie
del mensaja, La mecanica que se sigue para asegurar que el mensaje llegd a su destino
final, es ls siguiente: la secretaria del director recibe la informacién de gquien ia envia,
ella se encarga da reproducira (segin el nimeros de destinatarios) y proporcionérseia a
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cada uno de ellos; @ cambio de lo cual, les solicita una firma de recbido, qua hage

constar que tenen en sus manes el mensaje.

3.9.16. Instructivos y folletos fntarnos.

Ademds de los manuales de procedimientos, en Afianzadora Insurgentes se
manejan en la aciualidad dos foiletos que incluyen los principios y valores, que fueron
mencionados antes, sobre los cuales se sostiene [a empresa. Se localizan en diferentes
puntos de Ia oficina a la vista de todos, si una persona desea leerlos, puede tomarlos
con liberted, la mayoria estdn sostenidos en pequeRos atriles en los Jugares donde 1z
genie acude con regularidad o puede verlos (junto a la caja de sellos, en algunas
oficinas, efc.).

Al igual que los instructivos v manuales estos llevan va varios afios da habarse
elaborado, aungue fusron renovados desde que la empresa pasd a ser parte dal St. Paul
Group, sin embargo, se siguen basando en los mismos precepios.

Por su parte, los curses gue se imperten en fa empresa se hacen del
conocimiento de los colaboradores a través de un folieto personalizado —acompafiado de
una invitacidn- en el cual se describen las caracteristicas y contenidos de los mismos con
un poco mas de detalie.

B.9.17. Docementos infonmaltives.

Uno de los medios mds reprasaniativos en este renglon es el cuadro comparativo
te veniss del mercado eflanzador, elaborado por Afienzadora Insurgantes; éste incluve
clires sobre capital vy ventas, en todos ios ramos, de todas las compafiles de flanzas da
Méxco por afio.

L& Inforrnacion estd descrita con detalle en ingiés v espafiol -considerando gua
Afianzacdora Insurgentes pertenece a un grupo extranjero-. También estd al alcance de
todos, no se trete de informacién confidencial. Este comparativo es realizado por
AFIANZA.
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3.9,18. Reuniones o juntas administrativx de trebajc, dagaCilalivn &
integracion.

Como en la mayoria de las organizaciones, comunmente se sostienen juntas de
trabajo, generalmente sz llevan & cabo entre los miembros superiores de Ila
organizacién. Cuando se brata de asuntos de la sucursal, éstas se efectlan entre el
subdirector o el director de Corredores, el gerente v las personas involucradas en casos
especificos. En muchas ocasiones, los superiores de la sucursal acuden a juntas o
reuniones de trabajo con los directivos de ia empresa en las oficinas corporativas.

De la misma forma, cotidianamente sz requiare hacer reuniones mengss formales

€ improvisadas para soiucionar asunios que surgen en el momento.

Por ora parte, en Aflanzadora Insurgantes, sa lievan a capo con frecuencia
cursos de capacitacién a todos los niveles. Alguros son puramente operativos, con el fin
de que el persongl tenpa mas control o dedisibn en su trabajo, sobre nueves
procedimientos o tecnologia.

Fzmbién los hay opiativos, dirigidos @ tedos los empleados sin importar su
puesto o nivel jerdrquico, en algunos los empleados pueden invitar a sus cnyuges. Los
temas que tratan estos cursos son variados (autoestima, celidad de vida, cdmo hacer
frente  las situaciones de crisis, valores, eic.). Estos cursos y seminarios son
organizacos e impartidos por el Centro de Capedtecién de Afianzadora Insurgentes. Se
imparten v renuevan continuamante,

R8.15 Paster v desplegados grdficos,

Los cursos se dan @ conocer & iravés de posiers que se ubican en diferentes
partes de la oficina, tienen un disefio sencillo y uniforme, con los colores que
corecterizan @ la insttucion. Algunos de los productos que ofrece Aflanzadora
Insurgentes estan expuestos en carteles.
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3.8.20. Articulos promocionales v obsasgiios
Fste medio es utilizado tambidn on Aflanzadora Insurpentes; existen varios tipos
de artfculos gromocionales, algunos de ellos son: folders impresos, llavercs, lbreias

pare notas, agendas, etcétera.

3.9.21. Redes informales.

Lzs redes informaies consisten en los vinculos creados por las personas sin
necesidad que intervengan superiores, o bien, sin que esias refaciones influyan en &
desarrollo de sus aciividades. Por [o observado, cabe deslacar que esiés relzciones ee
crean a pariir de la prodimidad de las personas, va sea por le relacién de su trabajo
(redes de operacidn) o por el espacio fisico en el gue se encueniran, o cuzl propicia el
grercamiento informal de las personas.

En general, sa observa poco acercamiento entre los trabajadores, ya que la
naturslexe del trabajo es muy personal y fraccionada por l2 operacién como se
menciona anteriormente; sin embargo en los momentos que el trebajo se refaja un
puto, fe genta se dispone con sus companieres para establecer un ambiente cordial en el
cual es posible tener conversaciones de todo tipo.

Por estas redes informales, ha sido posible establecer vinculos amistosos entre
algunas personas; ademds, se establece un ambiente agradable ain en los momentos
tensos de la jornatda.

S5, Crupstdne, ffestas ¥ ovenins suffurales o sdiales,

Al afo co resfizan diferentes eventos, estos son con motivo de las fiestas
nevidzefias v de fin de afio, en total son cuatro las fiestas {mencionadas antes): una para
los colzboradares, organizada por la empresa; una comida para los egentes pequefios;
una cens para los agentes mayores y una comida organizada por los mismos
colaboradores d2 la sucursal.
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2.9.23. Investigaciones sobre ¢f clima organizacional, avditorize do
comunicacion y encuestas de aciitues

Fs apenas en 1999 cuando los directives se interesan en hacer précticas de
romunicacién, basadas en un andlisis que s2 realizd en varias sucursales —incluyendo a
las fordneas- ya qgue consideran que se ha perdido i@ comunicacion dentro de toda ia
empresa; ademas de que existen muchas diferencias en cuanto & operatidn entre una
sucursal v olra. Manifiestan también que hay una especie de resentimiento entre las
personas de las sucursales que tienen pusstos operativos v quienes {rabajan en el
corporative.

! objetivo inmedizio, es implementar un pregrama derominade Cerfera 2000, a
través del cus! —jomando como base |a filosofiz, valores v principios de Afisnzadora
Insurwenues- se procurara fomentar la comunicacion interne en todos los niveles da la
orgenizacién, ademds de lograr unificar los procedimientos de operacidn de todos [os
colaboradores y, por consacuencia, en todas las sucursales del pais.

3824, Pubicidod o fow pridtcios © servilcios.

A (ltimas fechas, la publicided de Afianzadora Insurgentes ha desaparecido un
poco. Durante 1997 se creo una campafia publicitaria que comprendia varios medios de
comuniczcion.

Este pian de medios comprendia anuncios radiofénicos, (Radio Férmula, Cadena
Rasa, Organizacién Radio Centro); Prensa, (E! Universal, Excélsior, £l Economisig,
Asegurador v periddicos regionales); Revistas, (Revista Mexicana de Seguros y Flanzas,
Fxpansién, Mundo Ejecutivo, Business México, CMIC Revista, Construccion y Tecnologla,
Revista AMASFAC); Directorios, (Directorio de Socios IMEF, Directorio CIHAC, Directorio
da |a Construccién, American Chamber, The Guida to Mexico Business, Seccidn Amarlia,
Anusrio Mexicano de Seguros y Fianzes, Anuzrio Lalinoamericano da Seguros vy
Fianvas); Anunclos en Internet, {Membership DBireciory, Red Inmobiiiaria INTER-RIM,
PRISMA MALL, CDMEX, Compra-net) y tres anuncios espectaculares en el Distrito
Federal, Puebla v Guadalaiara.
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En medips como ¢f redio v [ps nerdcdicos £ Universa! v Excdlsior, asl como los
anuncios repectaculares, |2 publicidad estahs dinglda a todo ef piblico —tons:deranco
que la fianza &3 uns necesidad en todos los niveles de la poblacién; sin embargo, en la
mayariz de ios medios, los mensajes estaban dirigidos a plblicos muy especifices como
el empresarial, Ananciero, asegurador y construccidn, El slogan de la campafa era La
Fiznza de la Conflanza,

3.10. COMUNICACION FORMAL E INFORMAL.

L& comunicacién formal en Afianzadora Insurgentes, cast en su totalidad cumple
cahalmante su funcidn de transferir informacion instituciona! v operacional a lodos los
miembros ¢2 fa organizacidn, o bien, a equelles gue, por su posicién, requieran
participar de algin, mansaje especifico. Como s ha sefialado, para ello se han creado
canales v medios especificos de comunicacién; y cada persona sabe cdmo hacer uso de
los mismos.

£n general, la comunicacién formal funciona en la empresa adecuadamente, los
cansles y medios cumplen con su objetivo —a excepcidn de aquellos en los que se han
hecho obsarvaciones. Se puede considerar también como comunicacion formal a todos
los mensajes que son transmitides oralmente, pero que influyen directamente en los
quehacaras de produccion de fianzas; su sentido es variado, dado que las fracciones de
redes operativas son lineales, la comunicacién fluye de forma ascendente o
descendenta.

Los mensajes transmitidos en ia red horizontal, forman parte de la comunicacion
informal; esta cumple la funcion de cohesionar y unir al grupo, fuera de los establecido
formaimente, se trata de contactos espontdneos y muchas veces intrascendentes; sin
embargo, en ocasiones, la comunicacién informal cubre un vacio informativo ccurrido en
la comunicacién formal, por ello es importante asegurar que la informacién formal sea
siempre compleia y que no existan lagunas.
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3.11. COMUNICACION INTERPERSONAL.

s comunicacion interpessanal 52 lleve & caso en todos los senidos, tanto fermal
como informalmente; este lipo de relaciones se establecen slempre sobre una base de
respeto y consideracidn hacia los demés; adn entre las personas en las que se identificod
unz relaclén de amistad méds alld da lo laboral, dentro de la instituclén prepondera el
respeto.

No es comin que dentro del edificio se escuchen palabras fuertes, ni siquiera
tuando se genera esparcimiento o un ambiente reiajado, por io menos en ef tiempo de
la observatién esto no se dio nunca,

En las relacienes interpersonales formales, se nota una fuerte serfedarl; nn hay
diszecciones graves —mds que las lamadas ielefénicas, que son parte también del
trabajo. Los ruides adicionales al ambiente es la misica ce fondo, & niveies muy
aceptables, aungue en ocasiones hay mds de un aparato de radio encendido. En
general, la comunicacién interpersonal es muy directz y tiene una respuesta inmediata
cas! siempra.

3.12, COMUNICACION NO VERBAT.

La comunicacidn interpersonal siempre va acompafiada de datos adicionales que
afiaten o acentlan e significado del mensaje oral. Actuaimente, el ritmo de trabaio de
Afianzadora Insurgentes es mds Intenso gue en afios anteriores, los mismos
colaboradores affrman que antes /as Aanzas s2 vendian solas, nor Io GUE N ere
necasario invertir ianto esfuerzo en las operacionzs.

Debido & esto se aliera la comunicacidn, en las reladiones interpersonales esio se
reflajs mucho en el tono con el que s2 transmiten los mensajes; generalmente van
acompafiados de un tono apresurado o nervioso, que le dan al mensaje un sentido de
urgencla g, induse, fzlta de informaddn; el ritmo del discurso es en estos casos
acelerado.
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Debido al amblente, la apariencia personal de las personas, as’ como g
vestimenta es muy formal, para los hombres, es necesario el traje v I corbatz, el caen
de ias mujeres es diferente, s también formal, pero se utllize e! uniforme; sdlo las
gerentes utilizan ropa diferente, pero en general es muy formal v se recurre al cldsico

traje sasire.
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Capitulo 4.

Coninmonts, oo Gigaibationes pUELEN DI0ECet
glounzs carcndias en sy desarroflo  comunicalivo y
organizacional, aungue en la cotidianeidad y en los
resultados financieros parezcan no afectar en gran
medids.  Particularmente, Afienzadora  Insurgentes,
presenis caracieristicas negativas o sintomas en estos
aspectos que son ampliamenie perfectibles si se tomari las
medidas necesarias que salisfagan sus necesigades

particulares.
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Capitulo 4.

Propuestas.

Afianzacora Insurgentes, como muchas organizaciones, tiene fortalecas que se
deben fomentar, pero también hay debilidades que atender. Las organizaciocnes
normales se enfrentan a procesos de cambio constantes, debido a factores internos y
externos. Enire los internos se pueden mencionar los cambios en el personal,
establecimiento de nuevas politicas, cambios a nivel directivo, enire otros. Los factores
mxderros son los més dificiles de maneiar, vz qua 2 2MEriss A6 LEwE Leieitd GIECE
eobre ellos. Ferdmenos como crisis econdmicas naclonales y mundiales, el impredecible
panorama politico del pais, reformas en la normas legales de determinada activided e,
incluso, catéstrofes naturales; son factores con los que las organizacipnes dzben
aprender a vivir y reaccionar adecuadamente.

Las organizaclones sociales, comparandolas con organismos hiolégicos, tienen
como fin primero lograr I3 supervivencia a través de la adaptacion; es ahf donde redica
la imporiancia de aprender a convivir con el entorno. Sin embargo, se debe tener muy
presente gue las organizacionas est@n compuestas por hombres, por 10 que no son
ficitmente predecibles como los organismos biol6gicos, los cuales estén sujeltos & un
proceso nature! cuyo destino es fa desaparicion. Las organizaciones tienen siempre la
oportunided de realizar un analisis introspectivo para dascubrir sintomas que, en el
futuro, pucieran causaries enfermedades graves que las lleven al deceso.

Afianzadora Insurgentes es un ejemplo de elio; antes que nada s2 debe resaltar
fo slguiente; una empresa que ha logrado mantenerse durante afios como lider en el
mercado afianzador mexicano, sin duda es sdlida y estable, ha encontrado su camiro y
sus procedimientos han sido acertados de manera que le parmiten mantenar su lupar,
tembién ha aprendido a convivir con factores externos que amenazan ia estabilidad
econdmica v social constantemente.
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Ha planeada v prcaramadn su ceshng, logrerndd veERlBjEs soore MuCas
empresas; indugdablemente sus directivos han podido crear esirateglas que e
proporcionen beneficios organizactonales, ademds han tenido [a visién apropiada para
colocar a las personas correctas en 'us puestos operativos y dolegan en eflos la
responsabilidad para realizar un trabajo especifico. Tienen claros los objeivos gue
pretenden, basados un en sistema de valores completo, recto y concreto, lo cual genera

un sentimiento de satisfaccién de quienes trabajan en la empresa.

Pero s volvemos al punto de que esta organizacion estd integrada por Seres
hurmanos, su devenir no nuede ser mecanica, ni reducirsa a una serie de pasos; ademas
de qua, como sistema abierto, recibe informacién y elementos externos que debe
incorperar & s misme, entonces hay que refiexionar sobre cdmo esos detalies propician
camoios subitos v, en ocasiones, producen problemas. En Afianzadora Insurgentes hay
sintomas, que hay que atacar para que, como hasta ahora, mantenga su lugar

rivilegiado en el mercado de las flanzas en México. Estos se han destritos a fo largo del

capituio tres, en el diagndstico reaiizado.

Para eflo, a continuacion se presentan una serie de propusslas, cuye propdsito
es ayudar a combatir los puntos afectados en el proceso comunicativo interno de
Corredores.

4.1. MENSAIES.

Es importante que se le dé orden de respuesta a cada mensaje de scuerdo g la
pricridad que requiera; un mensaje cuyo contenido repercuie en el trabajo inmedizlo o
el que se esid realizando en el momenio justo en el que surge determinada informacion,

daba {ener una respuesia o ejecucion inmediata, como se realiza hasta ahora,

Sin embargo, pedria resultar mejor que los mensajes orales relevantes, quedaran
expuestos por escrito, en situaciones como la citada en el capitulo tres; la propuesta
consiste an establecer un tipo de formato que acompafie los documentos entregados
para la expedicién de 1a fianza, que especifique cuéles son estos, si falta recibir alguno y
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que se incluya la firma del agente -0 del cliente- v la de recibo por parte de! cercnte ©
de! ejccutivo; @ su ver que este se encargue de informar @ tadas las personzs quz
intervienen en |z operacidn, s la decumentecién es complets, o no. Los formatos
deberdn ser distribuidos entre los agentes, solicitédndoles sean llenados con los

respectivos datos.

La atencién que se preste a los mensajes informales tamblén es imporiante, no
es necesario que la organizacién regule estos mensajes de manera formal, ya que en
genere], no afectan la productividad de las personas; estos surgen naturalmente en la
interactién cotidiana. Es recomendable sequir fomanigndolos & través de las reunionas
informales que la empresa realiza; también se recomienda que duranie los evenios se
detecte —mediante la observacidn- posibies puntos de conflicio personales, que si

Gudioiw Leng 2TeClos secunaanos en las refaciones de trabajo.

Los mensajes que emite la empresa, como organizacidn, que supone deben ser
conocidos por cada miembro de la misma, no debe por ningln motivo pasar a segundo
térming; si bien, es informacidn que no se requiere para llevar @ cabo las tareas
colidianas, es biskce perg fa integraddn, ademds de la satisfeccdn v cecimiento
personal de cada miembro de la organizacion.

L= difusién de estos mensajes debe ser una larea conjuntz enbre quienes
establecen los valores v principios de la organizacidn v los direciives de la sucursal;
estos Oltimos deben ser un apoyo fundamental para la difusion, debido a que tienen un
contacto directo y constante con los niveles cperativos; bienen también la mision de
integrar 2 la organizacidn a todos aquellos que estan bajo su supervision.

Un medio muy adecuado pare propegar los mensajes e infundir los valores
geseados es el correo electrdnico, va que todos en la sucursal tienen acceso a él v su
uso es practicamente diario, ademds de que no representa gastos adicionales y s2
puede sar reiterativo. Para ser mds directo v personal, se puede enviar a cada persona
un nuevo folleto que contenga estos preceptos, de forma personalizada, acompaiados
de una carta an 12 que se explique la importancia de que los empleados de Afianzadora
Insurgentes conozcan v oractiquen los valores v principios qua rigen & la organizzcidn v,
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cohre todo, ous los hapan pronics.

4.2. REDES.

Redes do operacion.

Dada la fragmentacién en pequefas redes de operacion, es posible establecer
correcciones senciilas, ya que no es necesario que la informacién se difundz a muchas
personas, evitando de esta manerg, el ruido en el proceso. Cn primer lugar, es urgente
canelderar que las lagunas dz informacién que exisien enire el gerente de venias, el
gerente o el subdirector de la sucursal y el ejecutivo de operaciones son un paligro,
principalmente para la retencién del cliente v para que el proceso de Ia fianza fluya
normalmente.

Simplemente es necesario informar a los demds colaboradores que participan de
la fienza, todo lo relacionado con el dliente y lo que el agente exponga, cualquiera que
sez la primera persona en obtener los datos. El formato sugerido para 12
documentacién, es (il en este apartado también, si ademds se reproduce v se le otorga
una copia del mismo a las deméas personas —incluyendo al director y al subdirecior.

Por otra parte, pareciera que cada gerente de ventas —que atiende a clientes y
agentes distintos- trabaja bajo sus propios procedimientos y reporta sus actividades de
manera diferente. También se debe infundir en estas personas la idea de trabajo en
equipo, no para las ventas, va que esto es més personal. Se sugiere, en este particular,
que las tres gerentes de ventas sostengan periddicamente juntas —en las que puedan
ester sus superiores o ro- para que poco a poco §2 vayen unificando los precedimiantos.
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Redes tecnoldgicas.

Red telefdnica.

t.a red telefénica de la sucursal iene un funcionamiento éptima, su UsO es muy
extensa, hests ahora no presenta problemas graves, es importante que esia red tenga
una renovacién constante y que apligue & su sistema todos los adeiantos y servicios que
las nuevas tecnologias ofrecen, deblds a la importancia que Hene.

£n el momenio que sea necesario no se debe dudar en empfiar su capacidad, asi
como implementar sarvicios digitsles v otros como el correo de voz, identificedor de
llamada v, si es necesario, blogueo da destinos. Su uso es limitado a asuntos leborales,
<60 en una ocasién durante la observacion se notd que la persona que opera el
conmutedor reslizaba lemedas parsonales. Es comprensible que la gente tenga
necesidaces ajenas &l trabajo que debe resolver, las llamadas personales con
autocontrol no afectan ni bloguean esta via de comunicacion; sin embargo,
particularmente esas llamadas se realizaron en la recepcién del edificio, con gente
externa preserite ¥ con gran alarde. Si bien no es prudente suspendarlas o resiringirias,
s as necesario solicitar que se realicen con discrecién, ya que puede afectar la imagan
de todas les personas que trabajan en la sucursal y de la empresa misma.

Red de cdmputo.

Al tgual que la red telefénice, la red de computo es un gran acerto en
Bfianzadors Insurgenies, ya que —como s¢ hg mendonado- represenia gran ahorro de
recursos vy pormite estar & la venguardia. Es recomendable que se Integre a los
trabajedores a Internet, probablemente a quienss deben estar infermados mas & fondo
del panorama financiero y econémico nedonal ¥ mundial, como los gerentes de ventas.
Puede implementarse un sitio donde i0s demds empleados tengan acceso a Intemet sin
que ¢l programa sea cargado en su terminal, con el fin de mantener el conirol de su

UsQ.
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Se debe sequir fomentando el uss del corren olectrinico v esiEhizcar c@mo
responsabilidad el verificar si hay mensajes NUCVCS VErias veces al ¢ia. Por ejemplo: per
la maRanz al encender su terminal, antes de salir & la comida y aproximadamente media

horg antes de la salida.

4.3, CANALES,

Sabre el teléfono y el correo electronico se han oresentado va las sugerencias
necesarias para que su uso siga tenjando buenos resultzdos y szan sigmpie positivos en
la operacidn.

Un cansl que representa prodlemas en Afianradora Insurgentes es el pizarrén de
avieos. En una oficina del tamafio de Corredores, esie cenal puede ser vital pera
difusién de informacién, si hace énfasis en las ventajas que puede traer, sin necesidad
de inversidn adiclonzl. Pare evitar que forme parte de/ paisaje, serfa ideal cambiarle el
contenido periddicamente, tener especial cuidado en que los carteles se retiren de él
i vaz que ef evento ha pasado.

Serfa conveniente, encontrar un melor lugar para situarlo, de ser posihble colocar
més de un pizarrén en lugares estratégicos, Se puede incluir en & un calendario de las
metas inmediatas que se deben alcanzer; ademas de que es un canal ideal para iniciar
nuevamente la difusién de los mensajes organizacionales (como metas, principios y
valiores) seleccionando un apartado cada quincena, el cua! se deberd reforzar durante el
pericdo.

=l madio fisico [empoco reprasenta conflicios en la operacion.

4.4, LIDERES.

Dafinitivaments, el ejercer el liderazgo en una organizacién, no es una tarea
f&cil; en primer lugar, cuando sz trata directamente con personas aduiias —muchas
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veces mayores gue ol lider- gua ticnen va muchos aflos on su puesto vy se vuelven
vulnerables ante (g5 indicaCiones e personas ;dvencs. Por olid parie, cuando el niimo
cotidiano de actividades es acelerade como en Afianzadora Insurgentes, impide en
ocasiones gue los lideres formales tomen tiempo para atender ciertas funciones menos

practicas para la produccién.

Los lideres formales de la organizacién han maneiado, hasta ahora, su funcién
de forma apropiada, de tal manera que los colaboradores son productives y dia a dfa
reallzan bien su trabajo. A nivel micro, promueven el trabajo conjunio entre gerentes y
sus ejecutivos de operacionss, pare que haya unidad en la expedicion de cada fianzz,
deste e principio hasta el final del proceso.

Sin emoargo, a nivel general, no es posible mantener esa unidad, de tal mansra
qua eszs cdlulas operativas formadas, no interactlan y no se ha logrado unificar [a
forma de trabajar de cada pequeiia red.

No se han desarrollado en la empresa lideres informales, ya que no ha sido
necesario v sl se llegaran a institulr, podrian ser amenazantes pare |a organizacion. Por
su parte, lo que sl sa vuelve necesario es que los lideres formales, asuman papeles que
van més alld del promover que los objetivos de productividad se cumplan; sino que, una
vex satisfecha esa necesidad —primordial para la empresa- la organizacién funcione con
el objetivo de satisfacer las necesidades personales, lograr un bienestar y cada individuo
se slenta mejor dentro de un ambiente mas sano.

Esio 2 lograré en la medida en que ios lideres formaies no sientan como pérdida
da tiempo el tener un poco més de interés en infundir los valores ¥ principios que la
empresa esiablecid desde sus inicios, y que ellos mismos los refiejen en su
comporiamiento.

Por otra parte, conforme los lideres se interesen en asunios ajenos a sus
operaciones —como proyectos institucionales, de comunicacion, cursos y seminarios
dirigidos a los colaboradores; los empleados hardn cada vez mas caso de estos eventos
dirigidos a elios y que fueron disefiados para su bienestar (organizacional, personal y
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kasta familiar). A través de ellos, |2 gente oz iz emoress cerded o mieda & cembio v
' 4] H B i
podrdn sliminarse habitos creados por la costumbre, que no siempre son los més

indicados aungue asf funcionen blen.

Los lideres deben mostrar més interés de lo gue sucede dentro de la empresa, e
informarse de los acontecimientos en general. En el caso de esta investigacidn, el
subdirector de la sucursal debia estar enterado de las visitas de observacidn y en
determinado momento cuestionar sobre las mismas; de olrg menere, pareciera gque
cualquler persone Hene acceso al edificio sin l@ preccupacidn de que traiga

consecuencias lameniables.

S5 GLLMA URSHANIZALZONAC,

En lo relstivo al clima organizacional, no se considera prudente hacer ningdn tipo
de propuestas; el clima sa beneficiard en la medida en que e! liderazgo opte por integrar
2 la organizacién e infundir los preceptos que la misma ha establecido. Dado que se
trate de un dima particpalivo, debe fomentarse la confianza depositade en los
colahoredores pare que ellos sientan seguridad vy, por consecuencia, continlen
realizando blen sus iabores, a pesar de que, por la naturaieza del trabajo, no les sea
posible tomar decisiones con grandes alcances.

Es importanie que los individuos, vivan con ia seguridad de que trabsajan en la
compafia nimero uno en el mercado afianzader; sin embargo, tener excesiva confianza
en elio puede generar qua se pierda atencién en aumentar la productividad, asl como el
entusiasmo al raalizar sus tareas. Dabido a gue Iz compatencis en &l mercado —en todos
los sectores- es impredzciblz, puede seguirse sobre esa ideg, pero teniendo siempra en
cuenia quz 2l compelidor {no precisamenie el més cercang) puede fener mejores
esirategias.
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4.6. MEDIOS DE COMUNICACION EN AFTANZADORA TNSURGENTES,

De los medios utilizados en Afianzadora Insurgentes se observd que algunos
deben ser corregidos en su uso, otros funcionan adecuadamente, inciuso algunos de
ellos, deberfan ser retomados por la institucion.

4.6.1, Exhibiciones sutfiovisiales,

La utilizacidn de estos medios de comunicacion dentro de las organizaciones, sin
duda estos son adecuados ya gue ayudan mucho a que las prescntaciones saen més
amenas e incluso se eliming la confusidn, ademds de ser muy buen apoyo para el
expositor.

la mavoria de las presentaciones en computadora, se realizan en el programa
Power Point, trabajando con él es facil crear diapositivas de manera uniforme, sobre [as
cuales se trabaian los contenidos de la presentacién. Se recomienda que se prepare un
tipo de formato preestablecido; que incluya una base de los colores represeniativos de
{2 cmpresa v el togotipo; con el fin de darle institucionalided y tener presencia en
trabajos de esta indole.

&.6.2, Videus y peffcuias,

£l recurso de los materiales ya elaborados que se adecuan al propésito de una
junta o una conferencia es buero, porque raduce costos e impide que resulte aburrido;
no hay porgue limitarse al uso de peliculas v videos comercisles,

Dado que la ectivided afienzedora perienece al sector fingnciero, serfa
recomendable ir formando un compendio de noticias relevantes sobre finanzas, tanto en
video de los canales mas importantes de noticias como una carpeta diaria d2 sintesis
informativa de periddicos v revislas; mantenerle archivado vy consultario
constantemente, as{ como depurario con ia frecuencia que sea necesario y concentrario
en una base de datos en la red.
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4.8.3. Recados escritos y 3 travds de terceros.

Se propene ir eliminanda paulatinamenta la practice de los roccados @ ravés de
terceros, utilizarlo de preferencia Gnicaments en cuestiones informales; si es necesario
sequir utilizando esta via de informacién, asegurarse posteriormente de que el recado

fue recibido por la persona indicada y pedirle a esta gue conteste el recado.

4.6.4, Reportes escritos.

Es necesarip, que s2 unifigue el procedimiento de los reporles escritos,
esiablecer tambidn en este caso un formato predeterminado sobre el cual se ofrecerd a
un superior un informe ampiio v concreto ce [as ventas, asi como de cada visita a los
cientes. Esto facilitardé la realizacidn del concentrado geners! de ventas. No debe
eserarse @ que el cliente proporcione su reporte, si él lo hace Incluirlo con el que el
gerente hizo.

También es importante que no se abandone el Informe que ofrece la institucién a
los empleados, ya que a través de este se enteraran del resultado globai de su trabajo y
tendran uns dimensidn real del Tugar que Yene Afianzadora Insurgentes.

4.6.5, Manuales,

Es viable que se genere una renovacién en la impresidn de ios instructives de
operaciones, principaimente para unificar la imagen en tedos los dorumentes de
Afianzadors Insurgentes, va que estos fueron impresos desde hace ya muches afios,
cuando la empresa era parte del Grupo Financiero Serfin,

Ura ver qus sz ha trabajado en la creacién cde una nueva imagen para la
empresa, que pretende dejar atrds lo que precedid a la innovacién v los cambios
gestados, es favorable manejar esto también hacia dentro de la organizacién, de
maners que los empleados se sientsn iniegrados & aste cambio y s2 elimine el
sentimiento de pasar de mano en mano.
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[0S nuevos Instructives y manuales deberdn integrar 8 nueva imagen
nrnantzacional, ncluyends los colores v el logatipo zciue!, ademas, cabe la posibilidad
de crear un disefio més modemno y atractivo. Por su parte, el contenido de estos tenderd
a ser el mismo, hasta que factores como reformas en la legislacidn del rubro sean
transformacdos.

4.6.6. Revistas y peridelicos Internos.

Una de las principales propuestas de esta investigacién es la nueva creacién de
una revista interna. A través de cliz se puede rear un ambiente mas propicio para qua
las relaciones sean sanas, ademas de abrir un canal permanente de comunicacidn entre
los directivos (puestos administrativos) v los oparativos de (@ empresa en fadas ==

sLUCUrsales.

la edicdén podria iniciarse como un folleto o bolein pequefio, la
retroalimentacién puede realizarse de forma sencilia y con bajo costo a través del correo
electrénico; con el que se pueden externar queias, sentimientos, pensamientos, iceas
para la publicacién, preocupaciones generales de la empresa, ademas de temas
précticos y comunes para todos los empleados.

La publicacién estaria compuesta de ia siguiente manera: una seccién fija
editorial, que consiste en una carta o mensaje de! Director General de Afianzadora
Insurgentes; un reporiaje de algln tema reiacionado con finanzas o con ias fianzas; una
entrevista a un miembro de la empresa (empleado del mes), en todos los niveles de
jerarqula; dos articulos de temas generales (salud, hogar, consejos précticos, politica,
etcétera); un espacio para difundir los valores, fifosofia v principlos de la empresa y una
scecidn de esparcimiento (no chistes, sino notas o datos curlosos). Esto enire otras
seeclones que sean de interés para Afianzadora Insurgentes. Para conocers los intereses
generales de los colaboradores, puedan llevarse a cabo una serie de estudios sencillos
pravios @ la elaboracién de la revista, a través de test y cuestionarios, asi se podran
detectar las necesidades de informacién y comunicacién que existan,
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Fsta publicacidn debord considerar un ejemplar pare cada empleado de [a
empresa, si se tesea g2 pueds reparts mMbidn enire los agentes, con el fin de que se

Integren v conoxcan mes @ 2 empresa con e que brabajan.

Una tarea primorgial de la creacién de la publicacién, radicara en darle un
seguimiento constante para que no vuelva a desaparecer. Ademds, se deberdn de medir
sus glcances y efeclos, & través de encuestas v solicitar sugerencias de cada
colaborador, metivendo a su lectura y promoviendo ef interés en los temas.

4.6.7. Instructivas y folieios (nteinos,

£n el caso de estos, sf se ha reflejado la imagen Aflanzadora Insurgenies como
parte de St. Paul Group; sz utilizan los colores institucionales, asl roma al loootins do Iz
empresa. El problems en el caso de estos impresos radica en su difusidn v —sobre todo-
la retencién da sus contenidos.

En este caso se recomienda insistir en estos, como es el caso de los mensajes a
ravés del correo electrdnico y demas medics que se han mencionado. Otra forma
sendilla de lograr que tengan mayor presencia entre los miembros de la organizacon es
imprimiéndolos en materiales practicos y de uso comin como folders y separadores.
Siguiendo con la misma idea de unificar la imagen, estos deberan ser uniformes en
cuanto a color v disefio. A través de ello, se pueds lograr que los mensajes se
aprehendan —hasta de forma inconsciente- por el hecho de user materiales que los
contengan diarfamente.

Por su narte, los folistos utilizados para informar a los coleboratlores sobre los
cursos que se imparten dentro da la organizacién, no podrén tener mayor impacio si no
son apoyados por la invitacidn de los lideres formales. Ellos tienen la capacidad,
institucional, de meliver v soliciiar a los trabajadores para que asistan a los eventos;
ademas de dar el ejemeplo, interesdndosa también ellos.
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4.6.8. Documentas informativos.
Es importante que ia informacidn concentrada en estos documentos no eské sdlp
al zicance de los niveles superiores de la organizacion; es importante que cada

empleado sepa a lo que ha llevado su trabajo y esfuerzo como integrante de la empresa.

También es recomendable que periédicamente tengan acceso a la carpeta de
sintesis informativa, o a videos institucionales e infermativos sobre ia situacién de la
eimpresa dentro del contexto nacional. Los lideres deberdn también fomentar el interés
de los colzboradores en conocer el panorama financiero y econémico, a través de la
consuita constante de los diarios o revistas espedalizadas.

$.6.5 Hewnmsls o pniEs adminfstativas de trabafe, capatiacits o
fntegracidn,

Actuzgimente, muchas empresas organizan juntas de trabajo diarlamente con
cualquier molivo, esto muchas veces mas que ayudar a la organizacion le resta tlempos
vy merma su productividad. Para que en Afianzador Insurgentes no suceda este
fenbmers, so debe tener, principaimente, confianza en los colaboradores de niveles
operativos, delegando responsabilidades @ personas capaces de ocupar sus puestos. De
esta manera, cada persona se ocupara de lo que le compete, comprometiéndose con
ello &l den por ciento.

El éuiio de disminuir las juntas, radica también en que desde un principio se
cuente con una buena planeacidn —en este caso para cada fianza- y que la comunicacion
en las redes de operacién sea completa y abierta,

Por su parie, cuando las reunionss v juntas de trabajo sean nacesarias, deben
rener también un hilo conductor con un propdsito v se llegue a un fin contreto; ademés
de qua se debe registrar ios acuerdos a los que se ilegaron para que no represanie unz
pérdida de tiempo v esfuerzo.

Por otra parie, los cursos de operacién deben tenar resultados cuantificables y
cualificadles; es dacir, que el empleado una vez que haya asistido a8 un curso, ios
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contenidos aprendidos se reflejen en la ejecucién de su trabajo.

4.6.10. Posters y desplegados graficos.

Dado que la difusién de los cursos optativos en ocasiones no tiene mucho
alcance a través de los carteles, se sugiere que se coloquen més de elios en el edificio,
sin saturar la vista; muches veces, lugares poco imaginades como los sanitarios, son
iugares ideales para que las personas se detengan un poco mas a leer lo gue se coloca,

4.6.11. Comidas, fiestas y oventos cultrales o sociales.

Al parecer, las fechas de fin de aflo estén saturadas de sventos soclzles dantro
de la organzacion, podriz tener buenos resultedos el buscar la integracidn en ofres
feches, en primavers por eiemplo, esto se puede realizar a través de la organizacién de
una convivenda informal en un lugar alejado o quizds un torneo deportive (futbol o
holibol) donde los miembros de la empresa convivan acompafiados también de sus
familiares.

4.6.12, Investigaclones sobre e ofims organfzacional, awefitorfas de
comunicacidn y encuestas da actilucles.

Es una fuente de peligro para la organizacién que investigaciones de este tipo se
realicen una vex qgue el problema se ha hecho presente. El orograma Cerfeza 2000 se ha
instrumentado, & pariir de que se localizd la pérdida de comunicacion, aproximadamente
de tres afos a la fecha. Pare evitario, pueden lievarse a cabo pequedios test, que arrojen
indicadores de sintomatologias en cuanto & clima organizacional como preferencias
comunicatives.

Algunos de los test que s2 proponen s2 presentan &l finzl da este trabajo.

4.6.13, Publicldad de fos productos o serviclos,
A pesar de gue la empresa es ya conccida por los individuos que soficiian sus
sarvicios, es propicio que, en la medida de las posibilidades econémicas da la empresa,
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se continie con lzs campafas publicitarias. La (ltima de ellas fue muy alinade por la

imagen de seriedad que reflejaba, acdemas de que inspirabe confianza.

Es recomedable que se haga un anélisis de los beneficios econdmicos que trajo
la campafia, asf como el impacto e influencia que trajo para contemplar la posibilidad de
llevarla de nueva a cabo.

4,7, PLAN DE ACCION,

Ponienda en prdctica algunas acciones como las recomendadas, sz puede
optimizar 2l uso de le comunicacién con fires relamente operativos, es probable que en
53 GQUC Exisie mds resistencie sea en los gque implican un cambio de acttud o ca
conducta, sobre todo en aguellas sumamente arraigadas.

Se debe tener en cuenta que la comunicacién no nos va a solucionar todgs los
problemas de la organizacién; sin embargo, si nos puede ayuda a detectarlos que va
existen, coivegiflos y a eviter que en el futuro se susciten otros mayores. La
comunicacién en este sentido es un mecanismo de autocontrol dentro de las
organizaciones, bien utilizado es sumamente productivo, pero cuando se descuide o se
utilize en sentido opuesto de las necesidades y estructuras de la organizacién puede,
Intluso, acabar con ella.

Esto traducido en términos econdmicos significa que el invertlr en comunicacién

nos puede representar un ahorro futuro en los liamados costos de la faltz de previsién o
de duplicidad de actividades.
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Conclusiones.

Lz historia de lz Comunicacion Organizecional se escribe diarizmente en las
mismas organizaciones, por el hecho de gue son éstes las productoras de comunicacion
al estar constituidas por seres humanos que tienen la necesidad vital de relacionarse
con otros y lo hacen a través de los procesos comunicativos. El estudio de esta tiene un
campo relativamente nuevo, en el cual los comunicadores tienen grandes
oporiunidades.

Todo ic que hasia ashora se ha estudiado es un gran apoyo pers las
investigaciones que se realicen en el futuro, en [a elaboracién de la presents tesis Jos
resultados que han obtenido los investigadores hasta este momento, fusron esenciaies,
ademés de que s2 pudo comprobar que la teorfa escrita por elios es aplicable a la
realidad de Afianzadora Insurgentes.

Como resultado de este trabajo se concluyen varios puntos, en primer lugar se
presenta que la Comunicacion Organizacional es un conjunto de teorfas de dos campos
de estudio relativamente nuevos: Teoria de la Comunicacién v Teoria de las
Organizaciones, cuyas Investigaciones se iniciaros en las primeras décadas de! siglo X(.

Cada una, por su parte, ha sido estudiada desde diferentes puntos de viats, la
comunicacién se ha abordado principalmente destde las corrientes fundonalista,
estructuraliste, marxsta v, redentemente, sistémica, mientras que las organizaciones
han sido comprendidas v analizadas por les escuelas désica o de administracién
cientifica, humaniste, de sistemas y contingente, todas ellas respondiendo a un enfoque
interdisciplinario conjuntgndo denclas como la sociologia, psicolegiz v administracidn,
gntre Ouas.

D2 la interrelacién de ambas teorias ha surgido la Comunicacidn Organfzacional
corno discipiing, la cual responde a la necesidade de conocer el papel que desarrollan los

procesos comunicativos en las organizaciones. La Comunicacidn Organizacional
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considera gque los Individuos viven sigmpre integrades en grupos organizades v gua
estos son posibles grecias a las actividades de comunicadén quo ejeculan sus

miembres.

La vinculacion de la teoria con la realidad es muy importante en cualquier cienda,
en especial cuando se trata de una disciplina en la que atin se estdn sentado las bases.
Se puede comprobar a lo largo de este trabajo que las propuestas tedricas fueron
aplicadas en la Division Corredores de Afianzadora Insurgentes, a través de eilo se pudo
realizar un andlisis de los procesos comunicativos que se ejecutan dentro de ésta v asl
proponer una serie de accionas o esirategias con base en [as necesidares especificas de
la empresa.

So dotommind, poc uiwedio del andisis v diagnostico, que Afianzadora Insurgentes
25 &N generai una empresa sana v gracias a ello han logrado conseguir y maniener el
lugar que ocupan en el mercado, sin embargo, debido a que no existe una ampresa cien
por dento sana o enferma, se encontraron algunos sintomas en [a comunicacién, los
rusles, a pesar de que no afectan directamente lg operacién ni se ven reflejados en las
situaciones financiera ¥ productiva, es convenlenie atacar antes de que crezcan v se
salgan de conirol. Por ejemplo, en los ¢asos citados donde a un cliente se le pueden dar
dos respuestas diferentes a la solicitud de su fianza por lagunas comunicativas entre fos
gjecutivos de Afianzadora Insurgentes, aln no se ha presentedo ningin caso exiremo
en & que se pierda al dliente, se enfrente una demanda o se deban pagar los montos
de! afianzamiento, sin embargo, con estas acciones negativas no es difici que llegue a
suceder.

Los sintomas més importantes gue afectan a la empresa v que son susceptibles de
converiirea en graves son el elsrcicio pobre del hderszgo, [a falia de medios de
comunicacidn formales adecuados, la falta da uniformidad en los procesos de trabajo en
nivel medio-alto (gerencial), falta de periodicidad v unificacion en lz evaluacién y
presentacién de reportes y resultados.

Estes situacionss pueden ser resueltas a tiempo con tareas sencillas y eficaces,
entre elles se propona la creacion de formatos para la unificacion de ias operaciones y
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reportes, medios de comunicacién Institucionales que permitan informar a jos miembros
de la organizacién v a |z ver integrarlos, unificar también los procesos operativas,
fomentar en zs lideres a5 bases ideoidgices vy filostfices establecidas por la empresa
para que, a su vez, sean ellos los encargados de difundirios creando asi una cuitura
organizacional fuerte, actualizaciébn de manuales de operacién y documentos
informativos, particularmente Afianzadora Insurgentes debe de dejas de confiar
ciegaments en su condicidn de lider en el mercado del afianzamiento nacional v poner

mayor empeiio en conservarla.

Affanradora Insurgentes puede hacer suya esta propuesta para fomentar que la
comunicacidén intema de |a emprese sea ablerta v fluida, evitando el rumor o fugas
informativas que podrian causarle fuertes dafios, va que estes medidas no representan
gastos econdmicos ni alteran la estructura organizacional.

s labor de los Comunicadores Organizacionales, hacer que los empresarios
comprendan que la comunicacién es un elemento basico para el buen funcionamiento
de las organizaciones, tanto como el capital financiero, la tecnologia y las instelaciones.
Sin embargo, ei contexto nacional no permite las fuerte inversiones en comunicacion, ya
que los directivos de las empresas tienen pussta su atencidn en solucionar problemas de
produccién vy distribucién de los bienes o servicios que crean , para procurar finanzas
sanes, que mds adelante les puedan permiiir implementar programas de desarrolio
organizacional, dentro de los cugles se contemplan los de comunicacién,

Un argumento imporiante de esie trabajo es que la comunicadién no es la
panacea de los nroblemas organizacionzles, tampoco se intenta presenter estes
prapuestas como un camnblo redical en [a estructura o en los procesos de la empresa. La
comunicacion bien usada ayuda a identificar v resolver algunos conflictos de la
organizacién. Mal usada dificulta la solutién de los problemas.
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éConoce los documentons?
5f No

éSabe qué contienen?
S No

éComparte las ideas que en ellos se expresan?
Si No
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Test de preferencias de politica comumicativa,

De acuerdo con los resultzdos del test, se observa que las respuestas de cada
persona varian en clerts medida dependiendo de su posicidn dentro de la crganizadan,
o wwal determina las diferentes necesidades y percepciones de las personas.

Seqgin la evaluaddn del test se encuentra que las personas kienen un especial
interés en lo que se refiera a politices de sueldos, en conocer con base en qué estos
son determinados, mientras que el superior de los empleados no est# de acuerdo con
ima medida de esta indole.

El Inciso relacionatio con esta  situacién dica lo sigulente: “Un empleado debiera
cbiener informacidn completa respecio a sus ganancias y cdmo éstas se calculan”, En
resulizdos numéricos encontramos que la respuesta del jefe considera que los
empleados estén o deberian estar en “desacuerdo”, cuando el promedio de la
respuestz de los emplsados es “fusrtemente de acverdo”. Cugndo ge habla de
diferencias de opinién refecionadas a percepciones econdmicas, puede presentarse
Inconformidad por las personas qua se encueniran €n los aeles jerdrquicos més bajos
de la piramide organizacionai, que evidentemente son las que perciben sueldos més
bajos. En casos més graves puede traducirse como falta de conflanza hacia los
superiores y directivos.

También es comprensible que este tipo de informacidn ses confidendal v
secre's para las personas encargadas de finanzes y néminas dentro de |z empress, por
ello es necesarfo informar a los empleados, dz una forma sendilla y simple, las bases v
politicas con las que 'es son otorgados sus salarios, previniendo que derla informacién
esté a salvo de malos manejos y especulacionas; o simplemente, explicar claramente el
porgué da la confidendialidad de esta informacidn.

Relacionado al tema da los ingresos, se presenta oiro tema d2 conflicto, en el
cual Ios empleados consideran que los empleados deben compartir la dedicacion para
cumplir con los objetivos de la organizacién con el fin de generar mayores utilidades y
asi redituar la Inversion de los accionistas. Respecto & eso, es importante hacer



relevante el interés de los empleados por hacer suyos los objetivas de la organizacion v

asf trabajar por conseguirios.

Sin embargo, en este punto el jefe cee que los empleadcs es@n en
desacuerdo. Es plausible que los empleados manifiesten esa opinidn, por ello, los
superiores deberdn reforzar ese sentimiente de trabajo por objetivos v, ain mds, el
trabajo en equipo en todos los niveles; haciendo ver a los empleados que cumpiir con
metas a corto, mediano y largo plazo, es importante pare cada uno de los miembros
de la organizacidn, no sélo pars los inversicnisias. Asimismo, se debe fomentar la
idertificacion del individuo con la organizacién, haciendo un ambiente agradable v de
“pertenencis”, no Unicameniz enire compafieros, sino con fa organizacidn como ente e
institucién,

Oto punto de confiicto, segin el test se presenta en la demanda de los
empleados por “un sistema adecuado” para tener consideraciones en caso de que
tengan problemas personales o de trabajo. Este item representa subjetividad, dice
literaimente: “Esta empresa debiera proveer un sistema adecuado por el cual los
empleados tendrfan oconsideracién completa y amigablza a cualquier problama parsonal
o de trabajo qua puedan tener*.

Los términos “amigable” y “consideracidn complels” son los que podian
confundir las opiniones que cada persona tenga al respecin; en cuestiones laborales,
las relaciones amistosas pueden contraer diferentes significados; a pesar de que
muchas vecas es oon los compaiieros de trabajo con quienes se pasas la mayor parte
clel tiempo, no se establecen verdaderos vinculos de amistad, sobre todo en Ia relacidn
iefe-emplazdo, que en otasionss es un estrecho vy difid! vinaulo,

£l rato & un empleedo, o compafieros en general, no se puede redudr & trato
amistoso, sobretodo apelando 3] sentimiento de la “amistad” propiamente dicho, si
bien, se puede pedir y en ocasiones exigir respato y apovo por parte de los superiores
en situaciones dificiles pare las personas. Por otra parte, el pedir “consideracion
completa” también es demasiado ambidoso, por el hecho de estar en una organizacién
gue requiere fa dispontbilidad y disposicién total de sus coleboradores y Gue se supone
haber sido establecido pravismenie a la contratadién del sujeto.



En estos puntos se suniero que en los mses de problemas personales, en los
que el empleado necesite ausentarsa o terer distracciones en el tempa de trabajo, no
se aplique sélo una politica o sistema de “consideracién completa”, sino que se evalila
la situacidn de la persona y su desempefio laboral para asi poder proporcionarie una
alternativa satisfactoria y, sobretodo, jusia.

En el resto de las aseveraciones se presentan diferencias de opinidn entre lo
que el jefe cree que los empieados piensan y lo que realmente plensan, fa mayoria de
estas s2 enfocan a los flujos de informacién dentro de la empresa y en concreto de la
oficina, Ene la mayoria de los casos se ooincide en mantener ablertos los canales de
comunicacién hada todos los niveles y proveer a los empleados de 1z informacidn que
se suscite en la empresa y que alefie de alguna u ofra manera su lrabajo o su
desarrolio pareonal en la oroanizacidn,

Sz traten también items sobre las relaciones que mantiene o deben maniener
los empleatlos con sus superiores, en la mayorfa de ellos no se enatentran diferencias
de opinidn, sa establece que entre ellos existe un ambiente cordial v sin problemas
mayores. De igual manera en las relaciones entre similares, con quienes el trato es
menos formal.

Cabe resalitar que las respuestas del jefe estdn dadas con base en lo que el
ces que la mayoria de los empleados contesiarfa —sin que ellss lo supieran- ro con
sus gpinionas personales; al no encontrarse diferencias graves ni en muchos de los 35
muintos que contienz en test, se deduce el grado da conocimiento que tiene el jefe de
la gente que trabaja con él.

la imporiancia de la aplicadidn de este test redica en que a Tevés de &l sz
puedan comprender las lagunas de comunicacién que existen entre los jefes v los
empicados, ademés de las demandas da las miembros de la organizacién hacla éstz.
Es posible ver la percepcidn de los niveles superiores oon respecto a sus empleadss,
qué tan a fondo los canccan v cud! es la informacitn que comparten con ellos v Is que
reciben.



Hoja de resultados de la escaia de preferencia de poiitica comunicativa,

|( No | Promedio | Respuests | Diferenda. | uUnidedde : Unidad | Error del |
de los de! jefe. | erTor. adiclonal de |  jefe.
. _|empleados. | L . o,
1. | 538 5 -38 i 11
2. 6.07 3 -2.93 2 3 5
3. 3.84 6 +2.16 2 T 2
4. 4.38 7 262 2 ST 2
5. 323 2 7 P
6. 5.46 5 _+46 | 1 . E
7. 6 7 +1 1 1
5.92 7| +1.08 1 e
T 553 5 +.53 1 1
6.23 5 SR N 1
5.84 5 2 A [ 1
6.07 6 R T R Y B i ]
6.15 5 - -85 1 1 ]
6.30 7 +.70 i1 I
5,61 6 .39 1 ) 5
16, 5.69 7 +1,31 1 i
6 6 0 0 0
(18. | _ 6 7 +1 1 FO
1 6 6 0 0 0
5.76 6 +.24 1 1
5.30 5 30 |1 1
5.30 3 -1.70 1 2 4
6.30 5 -.70 i 1
6.30 4 230 2 2
6.30 5 130 1 1
6 5 a1 T - 1
6 7 | w17 s T T
5.53 7 | +i48 | 1 B 3
5.30 6 +.70 1 ) 1
5,84 6 +.16 1 1
6.38 6 .38 | 1 1
5.53 3 -2.53 2 3 5
5.9% & +.08 1 - 1
6.38 7 +.62 1 1
6.38 5 -.38 1 1




