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-INTRODUCCION

Las organlzamones representan un rol fundamental en la sociedad actual, ya que
todos nos desenvolvemos en, ellas en nuestro quehacer cotidiano, las recurrimos

para resolver necesndades‘ de tal forma que participamos y. pertenecemos a éstas

n,que ':nos. muestren un acercamlento aI quehacer cotidiano y real de las

Orgamzactones en este pals y asl dejar de retomar experiencias ajenas para
adaptarlas o lmponerlas en nuestro contexto

En este sentido, resulta pertinente contribuir con algunos estudios de casos
de organizaciones mexicanas para aportar conocimientos y aprendizajes que
conlleven a proponer soluciones que resulten en un buen funcionamiento que
permita habitar y alcanzar logros conjuntos entre la-Organizacion y sus miembros.
El estudio de cualquier organizacion ofrece per se 'un campo muy atractivo de
explorar si partimos del punto que al dia de hqy el trabajo realizado en esta area
esta en los inicios y que se puede formar: parte _de»él y generar aportaciones, se




convierte en un objeto de estudio muy interesante y"'amt_:ic‘:iQSc'). Asimismo, se
cuenta‘coh la posibilidad de poder aportar y aplicar los resultados _obteriidos dentro
de la misma organizacion objeto de estudio. : :

+ Esta investigacion surge como un producto del compromlso pendtente en el
proceso de Titulacion de la Licenciatura de la Carrera ‘de” Perlodlsmo y
Comumcacnén Colectiva, proyecto iniciado tlempo atras y que por un conjunto de
satuacnones no se habia culminado. Con este trabajo se pretende cerrar uno de Ios
o crcl 's ‘del quehacer profesional del mvestlgador en este’ caso, el ctclo umversntarlo

. dentro de la ENEP Acatlan, de tal forma que Ia oportumdad que se presenté de
! cursar un Seminario de Titulacion empataba conla pretensnon de obtener el grado
de Llcenmatura razén por la cual se Ingresé al concurso de seleccuon para formar

pane del grupo de semmanstas en eI que fnalmente se cumphé con Ios requnsntos

_A su vez, este trabajo se centrara de manera partlcular en el subsistema de

Ia Direccién de Planeacién Estratégica de Procter and Gamble, que por si mismo

9 f'ponst!tuye una organizacibn que cumple con “las  ‘caracteristicas antes

“mencionadas de un grupo de individuos que persiguen un objetivo comun a través

W




o elementos ue estén fuera 'de la organizacion y- que 'son’'importantes al momento
f de la t m Hde decns;ones. A partir de la apertura al medlo ambiente y de las

o mterrelacnones entre las partes, se puede hacer referencia a la Teoria de Sistemas
“"que resalta la importancia de factores externos en el desempeiio'y resultados de
la organizacién, asl como la existencia de subsistemas que conforman el todo o




'partlr de sus métodos procedimientos,
'daldades de autondad ;motlvaC|on, control,

2 estruc(ura formal de comuntcacnén 7ya que a. pamr de ésta se lleva a cabo la

transmision de érdenes y ‘ri atosrdentro de la organizacion. Se entiende por

comun|cac10n al conjunto total de _mensajes que se intercambian entre los

|embros de la orgamzacnén y entre ésta y su entorno a través de técnicas y

actnvndades que aglllcen el flujo de mensajes

' A continuacién enel tercer‘apartado y luego de conocer a la organizacion
desde su, ambxto formal a artlr,de su ldearlo se procede a examinar su estructura

~vacuerdo con Ias”demyandas del entorno en el quehacer cotidiano, asi como reflejo




’ del quehacer de sus mlembros qulenes la habitan. Se realizé un ejercicio practico
: ,bajo metodologla cuantltatlva como ho;a de inspeccioén, diagrama de Paretto y de
Causa - Efecto para enfrentar el proceso formal de trabajo al desempeiio real de

la organlzaclon se’observo " .que ‘se genera un rompimiento entre ambas

jdlmens:one‘ gse detecta’entonces el area o areas de conflicto entre el deber ser 'y

n de Planeacuon Estratégica de Procter and Gamble a partir de

e ser de la Dweccn'

'Starcom Worldwnde, Se detecto cémo estas diferencias afectan a la comunicacion

Z.organlzamonal y ésta a'su vez repercute en el funcionamiento de la organizacion.

En‘ el cuarto capltulo se detectan y dlagnostlcan slost problemas
comunlcatlvos asociados al problema localizado en el apartado anterlor y'con base
en conceptos .y “herramientas de investigacion cualltatlva en comunicacion
orgamzacnonal en este caso, se aplico la entrevista seml dmgtda y se realizé una

breve aproximacion a soluciones viables a los conﬂlctos ‘detectados los cuales

representan costos de diversa indole, tanto psicoIégicbs;”éconémicos. entre otros,
Es en este-ambito de la comunicacion que ésta paniciba'eh el quehacer de las
Organizaciones como una aplicacién: practlca de -isaber ‘comunicativo.- La
comunicacion acttia como un saber estratéglco para operar en Ia Orgamzacton ya
que :integra, coordina y orienta para eI cumplamnento de- objetlvo i través de~-

acuerdos entre los miembros y el respeto aI otr

Se presenta un panorama general de la comumcacnén y sus elementos, asi
fcomo algunas teorias. relacnonadas con.la.comunicacién en la Organizacion y su
carécter medlador Asnmlsmo, s}e observo que dentro de las Organizaciones hay

: dlferentes percepclones y representacuones que dependen del contexto de cada

'|nd|v1duo De acuerdo con estas percepciones, cada actor presenta una actitud y

un comportamlento parucular con el que se desenvuelve en la Organizacion. De

’ j_'tal forma sUcede con las representaciones, que son el resultado de las diversas
: ‘fke’xper’lenmas, idiosincrasias, relaciones, emociones, es decir, de las diferentes
percepciones de cada individuo que determinan su hacer en la Organizacion, en
este caso a.través de la entrevista semi dirigida se realizoé una interpretacion de

w




sus declaraciones para conocer sus diferentes percépéion'es?y» representaciones
con,ebl ﬁnv_dé tratar de entender su comportamienio ‘dentro dérla Organizacion. Es
aslgco'mo pueden generarse conflictos a partir de ‘estas diferencias entre los
actores bara lo cual es necesario una estrategia de comunicacion organizacional
que.brinde la soluciéon y permita no soélo un buen funcionamiento sino también
habitar la Organizacion.

Finalmente, en el quinto capitulo al abordar ‘tanto a Starcom Worldwide
como a ‘la Direccion de Planeacién Estratégica de Procter and Gamble, se -
pretende detectar las desviaciones que afectan su funcionamiento con el objetb de:
diagnosiicar y proponer soluciones al - respécto a: partir de Ia inferencié ‘dé :
confllctos originados por la actitud y cultura de sus mlembros y que se reflejan en,
una constante lucha de poder y que asu vez |mpl|ca un malestar entre Ios actores '

y genera su mal funcionamiento. Se propone un plan estrateglco de |nte encnén;

sobre las areas problematlcas de Ia cultura yila. comumcacnon de Ia orgamzacnén

luego de presentar‘un acercamlento a la ul organlzacnonal algunas corrientes

:'grupos y actores Ia' comumcacnon con el objeto de identificar los problemas
_compartldos_por éstos Y. asl elaborar una estrategia para dar solucién a dichos

'confhctos Asnmlsmo la propuesta de un plan de accién para cada problema con

un programa y productos comunicativos especificos para cada necesidad.

El desarrollo de este trabajo se llevé a cabo durante siete meses de
investigacion a lo largo de los cuales se fueron descubriendo diversas y
desconocidas caras de la Organizaciéon para el investigador. En un principio se
partié de la premisa de que la Organizacion trabaja todos los dias y produce




g fmnsmo problem yenel cual se pod g

_servicios de calidad y satisfaccion tanto ih:teifnvabpara los superiores de la empres’a‘ oo
~ como para la parte exterha 'clie’ntes" proVeéddres y.competencia, sin embargo. en-
el transcurso del trabajo, se |dent|f'caron Y. reconocneron situaciones adversas bajo
‘las cuales se opera dia con dIa y que pueden parecer lnsngmrcanmas pero que en

su_conjunto son amenazas y

que de resolverse podrian sngnlf ar. el exito de Ia Orgamzacuon suemp e y uando’;

'haya Ia dlSpOSlCIOn y el consenso de'los actores por Iograr el blen comun

Denlro de los alcances obtenl‘o

”Orgamzacnon en Ia cual el tnvestlgador labora actualment ,de manera profunda

asi como reallzar un trabajo sobre el tema organlzacnonal con ‘ambas dlmenstones

tanto tedrica como practica, que durame la carrera es poco probable reallzar de

manera real. Ademas de la poslbmdad de IIevar a cabo propuestas de intervencion
‘que den solucién y como resultado.una- Organlzacuon productiva en la que se
encuentre una optima calidad de V|da‘_para sus miembros. Cabe destacar también
el conocimiento adquirido a través dé las diversas participaciones de otros casos
de distintas organlzacmnes mexicanas a partlr de las investigaciones de los demas
integrantes del Semlnarlo que contnbuyeron a sumar mas experiencias en el tema.
- Como parte de las hmltacnones del trabajo se pueden sefalar que no se contd con
parte de’la lnformacuén oficial por ser consuderada de caracter confidencial, asi
como . tampoco con la paﬁlcnpamén ctlva y. ab|er1a de algunos actores por el

mlsrno confllcto de poder que’ mantlenen entre ellos. ademas de la |mp051bmdad E

de comparhr ,d manera dlrecta\e conten'ldo de este estudio con éstos por. el

n ver‘reﬂejados |ntereses y afectaclonesv o

S personales que repercutleran de manera negahva en algunos casos.’

aes os’ en otencla que afectan su funcmnamlento y: -



CAPITULO 1
ANALISIS DEL ENTORNO ORGANIZACIONAL

A partir de la-afirmacion de que todos nos encontramos inmersos en una sociedad
organizaciéna/ ¥y que dependemos de las relaciones que se dan’ entre”l ]

Orgamzacnon y su Medlo ‘Ambiente para sobrevivir, es pertlnente reallzar un’ e

estudlo que nos ayude a comprender tanto a la Organizacion: desde s ongen." :

arcom Worldwide que se presenta como un

sistema - constituldo”‘bd otras “areas como Finanzas, Recursos Humanos,
‘Investigacion, Anuncio Exterior'y otras direcciones de Cuentas de la empresa.




A su-ve Starcom Worldwnde surge en México como una empresa
|ndepend|ente :

998 que' se.descentraliza de la Agencia Leo Burnett como

. respuesta ‘aila ece5|dad ‘de la industria pubhcntana por una Central de Medios

"vcumpllmuento de sus ObjeNVOS Se |denm'ca n las fror 2 as por las cuales cruzala

informacnon que ‘toma del medio amblente para |n|cxar el ciclo ‘de: eventos. asi

]como el grado de lnterrelamon que presenta de acuerdo con. cuantas
orgamzaclones lnteractua : :

Mas adelante se, procede a reallzar un Anallsns Contingente de acuerdo con
“la capacidad de respuesta de 1a-Dire ccxén de Planeacion Estratégica de Procter &

Gamble a las. demanda

pecto a'su entorno.

: Flnalmente se expone un diagnostico como resultado del analisis previo en
; el que se expllca la pertinencia de estudiar al ambiente de la Direccién de




:WOfldWlde ha respondido a las demandas’ del amblente a traves ‘del tlempo de '
acuerdo con su grado de contingencia. : :

1.1DESCRIPCION HISTORICA
1.1.1 ORIGEN

NACE LEO BURNETT




publlcnana y en 2000 facturé 8 6 blllones de dls Actualmente esta posicionada

entre las 100 mejores empresas de EU

- admlnlstracmn de

'_gencta y del personal (Recursos Humanos).




11.2 DESARkOLLo«‘

Durante la década de los 90"él'ér‘ea:de“mbed'i‘o's‘ s‘é'éhcdﬁtr‘aba'fezagada ya que la

inversion” en: recursos humanos y’ tecnologlcos no habla sndo suficiente’ para

asegurar una mfraestructura que satnsfacnera Ias necesndades de -la actividad

publicitaria recuperada después de la caida de la economia a f'nales de 1994, Era




‘depresmn de 1995 y 1996.

EI empu;e de la industria publicitaria en Méxtco a. pamr de 1996 fue :
;evtdente' Se multiplicaron las inversiones en la medlda en que se recuperaron las’ -
.empresas hasta el punto en el que por un lado,. estas éreas se separaron de Ias :

agencuas para formar sus propias empresas con razones socxales nndependlentes. :

y’por. otro lado, entraron a. Méxlco frmas provementes de Europa y: EU donde: -

comenzara = mas. temprano este fenémeno descentrallzador dedlcadas‘_'jx&

exclusivamente a la planeamén Y. contratacnon de- medlos Y por ultimo, ‘algunas

empresas mexlcanas na aent 's re e" temente como resultado del empuje mund:al

empresa estén obllgadas a utlllzar sus recursos de la manera mas O6ptima
: p05|ble ahora se deben planear las actividades en forma estratégica y uno de los
) “reqmsVltos para logrario es contar con informacion util, actual y veraz que permita
3 _toymanilays mejores decisiones.










de mformacu‘m utll para ia toma de decisiones y planeacion estratégica. Asimismo,
unifica sus- fuerzas y: recursos como un lider de servicios ‘en medios como parte'

‘del corporatlvo Bcom3

A pnncnplo de 2000 surge Bcom3 como resultado de la alianza de The Leo
VGroup, The Mac Manus Group ‘y Demsu Inc. con sede en Chlcago Illmons Bcom3




tercer Iugar general por Ia apertura de cada vez mas med|os alternos, pero sugue

75|endo el pnme ugar en la compra de Televnsnon Nactonal

1.1.3. ACTUALIDAD

,Dentro del grupo'BcomS actualmente Starcom Worldwude en Mexlco cuenta con .

herramlentas aphcadas para estrateglas

tactlcas . e,‘ .

"cuenta con una canera de més de 35 cllentes entre ellos Blmbo Bacardi
General Motors, Kellogg s, Mc- Donald s F’hllllp Morris, Procter & Gamble Avon.

ervncw a. chentes sustemas tecnologla,

Advertising Age Glob v
Agencia del Ano” d ) I nacional, clientes como Procter &
Gamble y Blmbo exp ' ’a Starcom Worldwide y le ofrecieron
un reconocnm[ento Y uctuvndad por el servicio prestado. Por otro
lado, recientementé_ aron las cuentas transnacionales de General Motors y

Bacardl. . .
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Agencia-CIiethe"'r“

Starcom Worldwide s
debido a las demandas de’su’entorno p L
por mantener a los chentes actuales satlsfechos por:la cahdad en el servucuo sino

también por adqumr nuevo egocnos gracnas a estar a. Ia vanguardia en
tecnologia, capacntaclon y ‘conocimiento de medlos para mantener y desarrollar a

la empresa g:o'mdwlider dentro del ramo pubilicitario, ..

1 .'zANAi.‘ls‘l's‘svlsl\T'Ewco

resa 1 os al Reglstro Civil'y nos:: emiten una.Acta de Naclmlento hasta que

'morlmos cuando nos expiden una Acta de Defuncnon Es dec:r, que todos vivimos

dentro de una sociedad orgamzactonal desde el: momento en .que participamos

dlarlamente en un sin nimero de organlzac ones escuela trabajo, clubes, equipos
deportwos comercios, Industnas. hospltales bancos etc., y asi por el resto de

nuestra vida SIempre penenecemos a alguna organizacion con el fin de

coordinarnos y relacuonarnos para satlsfacer nuestras necesidades ya que ningln
individuo aislado podrla sobrevivir por sl solo.




~Segun Gerald Goldhaber somos callf cados com ;seres organ/z‘:':'u:rc’)'n"1 :

: Desde tlempos pasados hemos observado como todos Ios mdmduos se’ “ha ‘unldo"' e

‘y coordmado para alcanza Tnes comunes ‘Asi: podemos retomar desde‘el""

. satisfacer las necesndades econom|cas y somales de la época

or su-parte, Edgar Schein, bonsidéra ‘ala

coordinacion.. rac:ona/ de las acl/wdades de cterlo numero ‘de personas,. que

/n!entan consegu/r una finalidad y ob/et/vo comun y eprIC/to med/ante la divisi n- "

' '_u,de /as func:ones y del trabajo ya travé de una jerarqwzac:on de la autor/dad y de - 'v

'/a responsab/hdad Asnmlsmo debemos_ ons»derar las interrelaciones que se

Ilevan a cabo entre Ias dlferentes parles de’la organizacién para lograr sus metas
asl como Ias que se dan emre ésta con su medio ambiente.

El papel de. Ia comun:cacnon dentro de las organizaciones es vital para su -

‘existencia por el qu;o ’e : jes que sus miembros mtercamblan dentro de la

organizacion:y a su vez ésta con'su ambiente. Entonces si partlmos de que no ‘hay

Organizacion sm comunlcacuon la; Comumcacuon Organizacional es una d|SC|p||na

que estudia’ el conjunto d nsajes -que- fluyen entre ‘los. mlembros de una

Organnzacnén y ntr edio’a través de diversa: técnicas y actividades

como comunlcacnon lntema externa relactones pubhcas pubhc:dad y publicidad
msmumonal con ‘elfin‘'de que la’ organizacuon cumpla sus ObjetIVOS de acuerdo con
su estrategla global

Hasta ahora se ha hablado de Ia Orgamzacnon en termlnos generales como

un conjunto de elementos que se interrelacionan entre si para Iograr objetnvos
comunes. Asimismo, podemos entender a un Sistema segun lo define Ronald

! Goldhaber. G. en Ferndndez Colladu, Carlos. La ¢ icacion en lus Or izaci Tritlas, México. 1991
= Schein. E.en Jos S NMendez, e al., Dindmica Social en las Organizaciones, Me Graw Hill, México, (990

rganizacion formal .como -*La ..




: Llpplt como - un ‘"conjunto de -indjviduos : 0..grupos, - con : funciones . especificas,

‘Q ”/nterdepend/en!es y comp/ementanas integradas:-para - conseguir ~un: objetivo
comtn. La coordinacion de los esfuerzos: individuales o grupales:por:lo regular

i esta a cargo de un lider.® En este sentido, podemos considerar a la Organizacién
como un sistema ablerto -y viviente por la interrelacion directa que presenta no solo,
con Ias panes que Io conforman, subsistemas, sino: tamblen con:. el medlo

amblente que Ie rodea de lo cual deriva su apertura y de donde, xmporta Insumos

es decnr recursos matenales humanos, tecnologlcos fnancuero
: mformacnon los cuales transforma a través de, procesos ordenados y. coord nados
Ly Ios exporta como productos o servicios al mismo medlo amblente,xpor lo que‘ )

hablamos de una relac:on dmémlca y contlnua

tras agencnas. proveedores de




4

unas con otras™, de tal forma que cuenta con un Dlrector dos Coordmadores tres

Supervisores -y - tres desempeﬁan ““gus " funciones

oMo’ un snstema que pertenece a‘una‘’de:: Ias “do

!Jos S. Mcnd_ct. et/al.) Di:uhknici.:ngzcbl'al en los 7()1'g{llki:llt‘iﬂll£‘.\‘.,,\IL‘ Gruw Hill, México, 1990




SUPRASISTEMA
Starcom Worldwide

VP Seniory Dir. Geﬂerll

L Finanzes }--{ Sistemas

VP y Dir, Gral, Adpnio

IDir‘ Cuentas Nacmam}--{or Cuentas Nacionsies ﬁr. Procter & G-mnﬂl{ Oe.xeogg's | [ or.aORPSG = E Dir. General Motors J’LL Di. Phifip Morris ‘,
L__ [ T [ T [
Coordinador | fc ] [,. i [Coard‘nnorj [ coordinadr | Supenvisor
= [Eor]
(e =0
[Asistente | [sverear] [ Asistene | | Secretaria |
] | e

21a



SISTEMA

Dir. Planeacion
Estratégica P&G

Coordinador r Coordinador

L
| I

Supervisor Supervisor Supervisor

Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo

21b




objetlvos de Ios empleados con. Ios de Ia empresa mohvamén del personal influjo

) :de factores externos e |nternos etc

ciclo de eventos que reallza ara su:funcio amlento Esta corriente hace énfasis

enia lnterrelamén de Ios subsistemas como la_yDureccnon de Planeacion Estratégica
yea dela empresa entre sl, con €l todo,

de Procter & Gamble y ot :
en -este- caso Starcom / con“los elementos externos, es decir, su

ambiente.

.



Cabe mencuona ‘el m'bi'to‘ del suprasistema Starcom Worldwide para

) ublcarlo en un amblente general y partir de ahi. Starcom Worldwide pertenece al

Sector TerCIarlo es declr ‘a la produccion de servicios publicitarios. Se ubica en el
‘Ramo Econémtco.;ya ‘que.sus servicios generan bienes financieros a la misma
_empresa. Se desenvuelve en el Giro de la Publicidad por la actividad propia que

des‘empeﬁa. esto es, Planeacion e Implementacion de Medios para una campaiia

.publicitaria.

1.2.1 AMBIENTE GENERAL Y AMBIENTE RELEVANTE

Cada organizacién se encuentra inmersa en medio de diversos factores
economicos, politicos, sociales, culturales, etc., tal como un individuo no pUede
sobrevivir aislado y tiene que relacionarse con otros para - satisfacer. sus
necesidades, asi las Organizaciones se interrelacionan:con otraé para lograr-éus
objetivos. Es-decir, el ambiente de una Orgamzacuon se entlende por aquel:que

esta constituido "por todos los. factores tanto fistcos como socnales externos a la

;Organuzacnon Yy que es lmportante consndera 1 S: mdnvnduos del sistema en la

toma de decnswnes

Cada Orgamzacton t:ene u Amblente Relevante eI cuaI se-divide en dos,

uid .por Ios estlmulos pnmanos y

~necesar mente determma sus fu es resultados ni toma de decisiones, pero

o que “existen -como parte del- todo ‘es’ decnr,l los estimulos secundarios como: el

4 . i Y s " P N .
Jus S, Mendes. et al.. Didarica Social en lus Organizaciones. Mc Graw LHill, México.1990
* Ferndndes Collado, Carlos. La Comunicacion en las Organizaciones. Trillas, Mdxico. 1991
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] WorIdW|de con las que se relaciona de forma directa:como los anunclantes de. la

o Humanos el Cliente P&G Ias Agenmas Creatlvas Ios Proveedores de Matenales.

: ntos relaclonados con la .
'ﬂlndustna publlcnana como’ la Asomacuon deA encia Publlcndad (AMAP),

. Aso 'acuén de Agencnas de Inveshgacnon (AMAI), ‘el Conse de. lnvestugacnon de”
"Medlos (CIM), otras Agencnas y: Centrales de Medlos como su 'competenua
} “"factores economlcos politicos y socnales del pais Fhel

; El Amblente Relevante anano del snstema de la Dlrecclon de Planeacnon
5 Estratég:ca de Procter and Gamble se conforma de otras areas dentro de Starcom :

; competencla de P&G el AOR lnvestlgaclon, Slstemas Flnanzas, Recurs‘os,

de Informacién y de Medlos En'su Amblente Relevante Secundaruo se encuentra

alas organuzacnones que regulan Ia mdustrla pubhcutarla como AMAP AMAI CIM
asn como factores de orden po tlco economlco y social. ; ;

_~ fv1'.2;z\ éiéLQ DE svéNTos

: Como se mencrono anteriormente desde la perspectiva de un Slstema Abveno se,’
lleva ‘a cabo un proceso de interrelacion con el medio amblente a traves de




STARCOM WORLDWIDE

mrl\ P;"\i

. AMBIENTE RELEVANTE
FALLA DE ORI\JE \ SECUNDARIO
=" AMBIENTERELEVANTE '~ Awe
OTROS 7 PRIMARIO L
ANUNCIANTES o N
, e —— J— s,
S " Pt - NN
I., D';r Planeaclbn ) i K .\.
I. . Estratégica. Dir. Cuentas ™ \

Nacionales

CiM
OTRAS AGENCIAS 1 :
]
!
i
i
1 !
1 FACTORES 5
. SOCIALES 3
OTRAS CENTRALES Phitip © } 4
DE MEDIOS o Moris . S/
et FACTORES
POLITICOS

Dir, " i
‘< 2 " Sistemas R
s Recursas - o -
i Humanos R FACTORES
et ECONOMICOS




DIR. PLANEACION ESTRATEGICA
PROCTER AND GAMBLE

AMBIENTE RELEVANTE
&SI s SECUNDARIO
- AR
{FELLA DE nnivens, R e
iaite NN ’ e AMBIENTE RELEVANTE “\.
T S - - ‘N, FACTORES'
o7 PRIMARIO S SOCIALES
". .\-
7 ~
AMAP L e —— N
’ 7 Competencia ™, Proveedores ", \
’ PG Medios \
’ S ’ K s '\.
/ A

/ o . B FACTORES
/ —— Fioanas % e o \ POLITICOS

N o i & encias - ", P ., \

AMA! I o« Dir. lnvestlga:lén " s Crguuvzs . Brov eedores |

e f : Informacién '

1 - Proveedores .""._ 5 R |

4 T Materiales . i e Upy anp /

. o i P&G .
ciM . : e T : . g FACTORES
‘.\ N N ECONOMICOS
. Cliente " %

PaG

24b



actividades ‘coordinad'asv y controladas de entrada o imporfacién de insumos, es
.. decir, los elerhentos del ambiente que entrafj a la Organizacion por el cruce de sus
fronteras, como son los recursos humanos; materiéleé, ‘t'et‘:nblégicos, ﬁnancierds,
energéticos e informacidn que son la materia prima que la Organizacidon toma de
. su'Ambiente Relevante para su transformacioén y salida en productos o servicios al

. mismo ambiente.

A continuacion se presenta cémo se realiza este proceso en la Direccion de
Planeacién Estratégica de Procter & Gamble en Starcom Wordlwide.

INSUMOS

" RECURSOS HUMANOS - .
Personal egresado de carreras afines a Publlcldad Comunlcac:on Mercadolecnla

Administracidn. Secretarias, mensajeros,’ personal de mtendencla seguridad,

finanzas y sistemas.

RECURSOS MATERIALES. :
Equipo de computo, fax, teléfono, 'fotocopiadoras, mobiliario de oficina, papeleria,
terreno de oficina, materiales, impresoras, proyectorés.

" RECURSOS ENERGETICQOS
. qu, égua, linea teléfonica.

| RECURSOS TECNOLOGICOS
.~ Softwares de medios como |bope AGB, Bimsa, VMedia Max, Super Midas y otros

:..de produccion de casa, lnternet,'correo‘electrc'mico.

RECURSOS FINANCIEROS : N
Pago por el servicio de la agencia via comision o iguala.

TESIS OC
FALLA L7 0; DN

J
w




INFORMACION o o i o
Sobre el cliente sobre sus productos o servicios, como’ objetlvo de mercadotecnia,

de comunicacion, estacuonalldad publico objetlvo presupuesto astgnado atributos
dela marca, duracnones, promocmnes ‘apoyo geograf‘co Todo lo anterior se

|ncluye en un cuestlonano llamado “Brief de Medlos"

“Sobre la’ Competepla de dos”afios o mas: atra como* mezcla ‘de medios,

duracaones. versnones “inversion .y peso- publlcntano en TV :como “alcance,

frecuencua semanas al aire perlodlcidad pubhco objetuv otros medlos alternos

ordenado y coordmado a través del control de la divisién de! trabajo y de acciones

lnterrelactonadas entre si para alcanzar el objetlvo del Plan de Medios que es
s ,colocarvel mensaje de publicidad ante la audiencia meta en el tiempo y lugar
. optimos:

CICLO DE EVENTOS: PROCESO DE MEDIOS

Primera Fase: PRE-PLANEACION

Consiste en la recopilacion de toda la informacion’ Gtil sobre el producto, la marca,
“su competencia y el consumidor. Sobre la marca y su competencia, informacion
acerca de la participacion de mercado, volumen y valor de ventas, asi como del
negocio- de sus competidores directos, ciclo ' de compra, objetivos de




mercadotecma y posncnonamlento de Ia m

5, atributos del producto o’ servicio,

mas: anos ~atras,
Icance,frecuencia,
inversian, . publicitaria,

menciones prombciones;' etc. - Sobre el

Segunda Fase PLANEACION

Consuste en utilizar la Estrategia de Medios producida en la fase previa como guia
para'reallzar el Plan y como un respaldo de las recomendaciones que resulten de
esté ejercicio. Se procede entonces a definir el objetivo de medios, la audiencia
objetlvo (target), la estacionalidad o temporalidad del producto o serwcm. apoyo -

geografico por esfuerzos tacticos locales o a nivel nac:onal e mcluso reglonal

-niveles de rating, semanas al aire, alcance, frecuencia‘en caso\de uraciones,

tamarnios, versiones, prioridades de presupuest_o’,;;«Tad‘diivlq nﬁerior»:s'éréonsidera
como las herramientas para la planeacion.. Se pi'oce"d‘é"é-la s"el;'e‘c‘cién de medios.
.En esta fase se utiliza toda la mformacnén proporcmnada por los medios, se realiza
un analisis y evaluacion de cada cada uno de ellos utilizando los diferentes
softwares especializados para conocer su penetracion, los mas recomendables

segiin las necesidades de la maifk:é y:los “mas afines a la audiencia objetivo o
target. El planeador realiza la sele‘t:cién de medios apoyado no so6lo de estas
herramientas, sino tambven en su experiencia y analisis que elabora por su
conocimiento del negocuo Continua el costeo del Plan en el que se utilizan las
tarifas. mas rgcnentes publicadas. Se elabora el diagrama de flujo (Flow Chart) que
:presenta de ;fdrma gréfica toda la informacion del Plan de Medios por marca y por
medio,-pesos de TV, periodicidad, inversion, duraciones, tamafios, versiones,
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ratlng. alcance, frecuencna, semanas. Y se adjunta un’ sumano de |nver5|én en.el
- que aparece el costo total del Plan. e e e e e —~{—:

Terce a F ’se PRE COMPRA

; Es el momento de negoctar con los medios donde no’ se debe perder de vusta el
: objeuvo del

Plan " buscar valores agregados como bonlt”cacnones descuentos,

especnales apoyos de presencua de m ca buscar negocnacmnes
g corporatlvas y. sin compromisos de volumen o permanencna pagos anticipados ni

'1/;restncczones creatlvas Al momento de cerrar una negociamén. se solicita un

: ‘documeynto que confrme los’ puntos acordados por ambas partes. Entonces se
,,»elabora un presupuesto que debe ser aprobado por el cliente como condicién de
“inicio vde la |mplementamon. Luego. se procede a’ p»rogramar la solicitud de

produccion de ‘materiales de acuerdo con las fechas 'y especificaciones
‘ies:téblecidas por el medio. G

fﬂCuarIa Fase ‘IMPLEMENTACION : E

" Se pone en préctlca'el Plan de Medlos‘ Se envian materiales y o6rdenes o
contratos de. msercnon aI medlo en esta fase es muy importante la coordinacion y
nids 1 ‘acciones : para - no obstacuhzar el proceso y generar
afectacmnes a Ia campana Se elaboran Ios controles administrativos de todas las

;' compras por medlo" marca penodo y costo. Todos los cambios realizados ya sean

: cancelac1ones aumento de actividad, modificaciones a programas, cambios de
'tarlfas etc. deben ser realizados en el sistema administrativo interno asi como en
los archivos del equipo de trabajo. Al mismo tiempo del desarrollo de la campania,
se realiza un monitoreo del desempefio de cada medio para verificar que todo se
fleve ‘a cabo tal como se planed y contratd, y en caso de alguna anomalia,
detectarla a tiempo para su reposicion.

Quinta Fase: POST-COMPRA

Se realiza un andlisis de Post-compra en_el que se conoce oportunamente el

desempefio real de la campafna porque perm:te asegurarse ‘de que los objetivos se

28




‘cumplieron o no, anucnparse con acclones correctlvas Y planes alternos -se exhibe

la eficiencia alcanzada’vs. el plan orlgmal se. reVIsa “si-la- publlcndad genero-

resultados en relacién:a Ias ventas del producto: 0 servicio’ y: 'asl proyectar

lnsumos Ias pase : ? ebe dellmltar donde termma su

N orgamzaclon dnde - iez: \ gun vJohansen “Ios snstemas

emarcacuon de Ios Ilmites

sustem:cos queda en manos de un observador. En termunos operacxonales se dice’

que ta frontera del sistema es aquella linea® que separa aI snstema de su entorno y o
I" 7

que define lo que le pertenece y lo queda fuera de é

Para la- Direccion de'PIaneacién Estratéglca de Procter & Gambl’ ,sus

fronteras serian las lineas’ por las que cruzan los diferentes insumos -y segun el e
caso, le corresponde a algun mlembro funcnonar como frontera. Asi se: obse

que en el cruce de insumos “del cllente tanto el ejecutivo, el supervnsor y: el"
coordinador son las personas que reciben la informacion de P&G ‘Con otras;

Agencias, el coordinador-y el supervisor fungen como frontera

7 Johansen B. Oscar. Publicided. Prentice Hall, 1993
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Ly ‘el ‘ejecutivo ..

informacién. Con' los Proveedores deAMat nale él ‘'superviso

actiian como receptores de estos materlales y a su vez los en regan al AOR! Con "

los proveedores: de Medlos. Ios superwsores y I0s coordmadores recuben las

propuestas de los’ Medloé, En las Relaciones con el AOR todos los’ lntegrantes del .
equipo son fronteras en el |ntercamblo de |nforma010n segun sea el caso: De lgual

forma ‘se presenta-‘la'padncnpaclon de todos los: mlembros de‘la” Dlrecmon de
Planeacion -, Estrategtca de Procter & Gamble como fronteras'™ con Recursos
Humanos’ Slstemas Finanzas y OOH.

1.2.4 GRADO DE INTERRELACION

- de medlos de Ia cuenta

o EI érea de Investigacién para la solicitud de |nformacuon necesaria sobre la

marca, el consumidor o algun medio.




.cd‘nta'ctb,l;_constantes para satisfacer sus

reque‘ri,m,i’ent»os’ e servicio de la empresa:’

P Representantes de Medlos que ofrecen su comercializacion de espacios

publlc«tanos

- Pubhcos / Audnencua Objetlva a qulenes va dirigida la publicidad a través de
Ios medlos seleccuonados i

-En eslé sentido, - la. Dirécélén “‘de Planeacion Estratégica de Procter &
,Gamble' bresenta “un -alto grado ‘de " interrelacion con los otros sistemas o
subsistemas de su medio ambiente de acuerdo con todas las interacciones que
tiene con .éstos para cumplir sus objetivos, es decir, es una organizacion
dependiente en gran medida del entorno porque necesita de los otros para cumplir
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su”ciclo’ de eventos que le permita lograr sus metas como se” observé en la
- descripcion anterior. Lt S

1.3 ANALISIS CONTINGENTE

Esta corriente resalta la |mportancva del papel del medio ambiente en el estudlo de'

cualquier sistema. Senala que existen "estlmulos del medio ambiente a los que Ia:
organizaciéon debe responder por lo que subraya la estrecha relamon entre Ias
demandas del amblente y Ia forma en que una organlzacuﬁn se estructura y .

funmona para satlsfacer a dlChOS estfmulos

: que “enun’ snstema rganico - se, enc entra ‘la’ flexibilidad e
‘ymformalldad hay mayor mterrelacuén y paﬂrctpamon de los dlstmtos niveles para la

¥ Mnnlm.z dé Velasco A."en Férnandez Collado, C.. La Comunicacion en lu.\‘ Organl'at‘wnas Triltas, México. 1991
* Burns. Tom ¥ lekt.r (: M. en Ferniindez Collado, C.. La C icacion en las Organizaciones, Trillas. Mixico. 1991
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toma de decisiones y solucién de problemas. La comuﬁn}ipavciéb,._ﬂuye, no_ sélo,
vertical sino también de forma horizontal. Por lo que sera mas efectivo cuando se--
enfrente a cambios o demandas del ambiente.'® La corriente Contingente delimita
los impactos del medio ambiente en la Orgamzacnon para Io cual debe responder
de forma especializada y diferenciada segun se: requtera es dectr “a -mayor

incertidumbre, mayor especnallzacnon"11

a pamr de ‘esto se puede entender que se

generarian dlferentes organlzamones )

i Organnzacnon enun amblente dlnamlco y camblant

En este sent|do la Dlrecmén de PIaneacnén Estrategica de Procter &/'

Gamble ‘es un sistema organico que responde de forma rapida y efectiva a Ias‘
demandas del ambiente, se adapta a .las necesidades del entorno para -
satlsfaceﬂas y es una empresa innovadora porque esta abierta al cambio y a las :
transformaciones que sean necesarias para funcionar.

Por ejemplo constantemente aparecen nuevos 5|stemas tecnologlcos y la
i empresa Ios evalua para adoptarlos v estar actuallzada frente a los competldores
- Otro caso serla que recnentemen e las empresas televnsoras cada ano cambian su

E forma de‘comermahzamén y Ia agencia_se ha adaptado de forma inmediata a ésta

- para'contunuar el proceso ‘de compr de medios Asnmlsmo ocurre con diferentes

€ chentes cuando un anuncnan ervnmos de la agencna y no se cuenta

con la lnformaclon de Ios productos de'su’ categoria, inmediatamente se inicia la

|n,vest|,gac‘1¢nv 'sobre‘la' marca para mvolvugr\arse con este nuevo mercado.

to
Idem 2
" Lawrence, I,y Lorsch. . en l‘umndu Coll.ldo C.. La C icacion en las Organizuci Trillas. México, 1991
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mercado dado que algunas audiencias son muy mestables en’sus’ habltos de
C y exp05|c16n a medios, se realizan investigaciones para actuar de forma

',oportuna n la: planeacnon y aun:-cuando el plan ya esta en marcha se pueden

,hacer modlfcacnones y: ajustes pertinentes segtin los cambios del ambiente que

generen 'asuvez movnmlentos del pttblico objetivo o del mismo medio.

representan un papel :mponante en la toma de decisiones. El sistema abierto es

aquel que intercambia |nf9rv‘mac10n;conb su ambiente a través del paso de ésta por
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las fronteras en.un. proceso de |mportacrén de insumos, la transformacion de los

,;mlsmos y Ia exportacnérl'de productos o servn |os al Medio Ambiente.

V'.ksuprasrstem Starcom Worldwnde como en el sistema de la Direccién de
: _Planeacnén Estrategnca de Procter & Gamble

,'U'n"akmbiente presenta TURV|'3l,!'LENCIA12 debido a los cambios rapidos,

- drnarrrir:os altamente impredecibles é:émo los descensos de la economia afectan-a
Ia Agenma tanto a Starcom Worldwide como a la Direccion de Planeacién

: Estrateglca de Procter and Gamble porque los clientes recortan el presupuesto de
publumdad o por:la |nnovacrén tecnolégica se debe estar al- dla en software_de; k

medios para no estar en desventaja frente a la competencia.

Se .dice que_ hay HOSTILIDAD”‘ cuando- el : ambrente .es; domninante,
arrlesgado. estresado y'agresrvo por - ejemplo. en Starcom WorldW|de por- la

competenma en Ias centrales de. medros hay rlesgo constante de perder clientes, y
enel caso de la Direccion de’ PIaneacron Estratéglca de Procter and Gamble por la
,competencra de Ios

|ferentes productos y rmarcas de una misma categoria se da

”Ia competencna publrcutana y por la: competencra Interna se genera bloqueo de
' |nformacrén. ‘ :

- Existe DIVERSIDAD' en el ambiente de Starcom Worldwide con respecto
a los mercados variados y heterogéneos asi como a la atencion hacia diversos
clientes; por otro lado, en la Direccién de Planeacion Estratégica de Procter and

2 Katz. D., Kahn. R.. The Social Psyehology of Organizations. NY. 1978 en Baptista, 1. en Fdee. Collado. La
C'amumcacrdu en las Organizaciones. Trillas, Mésico. 1991

" pradip, Khandwalla, The Design of Organizations, NY. 1978, ¢n 1977 en Baptista, P. en Fdez. Collado. La
Comunicacion en las Organizaciones. Trillas. México. 1991
" Katz. D.. Kahn, R., The Social Psychology of Organizations. NY. 1978 en Baptista. I’ en Fdez. Collado, La
Conumicacion en las Organizaciones. Trillas. México. 1991
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Starcom Worldwnde com de‘la Dlrecclén e PIaneacuon Estrategica de Procter

and’ Gamble y. _ue ambas cuentan ‘con’ ios recurso : humanos materiales,

econommos energétlcos en el entorno que son utlles para su” funcionamiento

- como en Ia partlmpacuon en eI ciclo' e eventos del sistema.-

' j1.3.2-:'v#u'EN‘TEs‘DE'INCERT'(DUMBRE ’

La combmamon de estas caractensucas y atributos dentro de la Organizacién y en

Starcom Worldwide asi como” en la - Direccion - de - Planeacion
Estratégica’ de’ Procter;and Gamble genera una mezcla:de OBSTACULOS", es -
decw.,aquello con Io que la empresa ‘debe aprender a’ VIVIf “por ejemplo. la s'

restnccnones de Ia Iey para la publlcacmn dei nuncnos en horarlos espactos y

cond:cnones especlf icas, también ocurre ‘con’ Salubndad polltlcas de restrlccuén de

mertos anunciantes a determinados medios & 1mpos1bmdad de’ contratar al medlo '
-sin previa autorizacién del plan o presupuesto

*tdem
' March. JG, Simon UR. Organizations, Wiley. NY, 1958 ' ¢ ’
"7 Pradip. Khandwalla, The Design of()rl..munlmns NY. 1978, en 1977 en I}.xpll\ln l‘ en Fdez. Collado La
Comnicacion en las Organizaciones, Trillas, México, 1991




Tamblen se presentan COYUNTURAS"’ que son. contmgencna o'k eventos;_ ’

> octer and Gamblé sl R A

: V"Asmlsmo, tambi‘én puede haber OPORTUNIDADES'™ o - situaciones
potehciales de ganancia para la organizaciéh. Deben ser reconocidas y
apfdv_yechadas a tiempo. Por ejemplo, nuevos negocios en el caso de Starcom
WorIdWic_ie o incremento de presupuesto publicitario o privilegios con'los medios
para la Direccién de Planeacién Estratégica d’e:Procter-and Gamble.

Por otro, Iado. aparecen tamblen PROBLEMAS20 que. son eventos que_ :

fectan el desempeno de'la ,organlzamén‘ tanto del supraslstema como ‘del

snstema”. de format mporalves decnr falta de.luz; fax; telefono,ired setc "falta de

oponuna y ant|c|pad‘a a Ias;contlngencuas del Amblente‘

* Ruptista, P, en Fdez. Collado, Lo Cnnnuncucmu en las Orgum:aciorw.v Irlllns Mdsico, (991
' Idem
*{dem




RELACION INFORMACION - INCERTIDUMBRE

‘La mformacron surge a pamr de fa creacion, repeticion y reconommlento de-
patrones" Mlentras més predecubles sean los patrones habra mayor lnformamon y.”

Algunas fuentes de mcertldumbre que ‘Starcom WorIdwnde y la Dvreccnén de‘
: Planeaclén Estrateglca ‘de Procter & Gamblé han tenido que enfrentar son por
ejemplo’‘la- negociacion anual con los medios, ya que de ahi” depende la
administracién - del 'presupuesto de medios, en particular ‘en el caso de las
televisoras. Se debe considerar la inflacién del pais del afio en curso asi como la
proyectada para el siguiente afio y depende del periodo que abarque el afio fiscal
del cliente. Se procede a hacer varios analisis y ejercicios previos para determinar
el monto de im}ersi()njy objetivos de publicidad planeados a alcanzar. Se hace el
cruce dé'estés vériables para calcular los parametros de negociacién con cada
‘mEdIO y ‘estar preparados para los incrementos que éstos presenten, pero con las
‘herramlentas prevnas Las personas encargadas de la negociacion buscan la
mformacnon necesaria, la analizan y entonces se preparan para iniciar el proceso
de negociacidn ante la incertidumbre de los incrementos y lineamientos de cada
negocio.

= . Ferndndes Collado. C.. La Comunicacion en lus Organizaciones. lrlll.ls México. 1991
= Baptista Lucio. P. en Femandez Collado. C... La Comunicacion en las Organizaciones, Trillas. México, 1991




Otro caso de incemdumbre para Starcom Worldwnde es cuando se compite

- por. ganar una cuenta para la. agenma Se presentan credenciales al cliente

potencual para lo‘cual prevnamente se prepara una presentamon con la informacion

Com parte de. este trabajo y para hacer. mas atractiva e

mteresante la exposlctén se elaboran dlferentes ‘ejercicios que muestren los

"servncuos dela ’agencna pero referentes aI producto del cliente potencial, es decir,

: i‘ante Ia mcemdumbre del negocno ‘del nuevo cIlente se debe buscar informacion de
este y de su amblente para poder realizar una presentacnon adecuada y adaptada
.'a las necesudades de este nuevo negocno Muchas veces no se cuenta con esta

"mformacnén y hay que iniciar ‘los procesos de investigacion para recabaria e
|nyolucrarse con el ambiente del nuevo cliente. .

Un recorte presupuestal en el Plan de Medios por parte del cliente, es otro
ejemplo de una fuente de incertidumbre que debe enfrentar la Direccion de
Planeacion Estratégica de Procter & Gamble - ya que por un lado no se cumplirén
los objetivos planteados originalmente.ni los compromisos con los- medios por
cancelaciones prematuras. Asimismo, provoca'un desbalance en la estrategiay

metas de publicidad y afectara a los objetivos de ventas del cliente. Como paffé dé

un plan contingente ante una dlsmlnucmn de presupuesto, se prevee. desde n
principio en el mismo PIan de Medlos las prioridades del presupuesto en. caso de

que se |e asigne un, mcremento Se tvene un Plan que contemple aumento. de peso e

publicitario, contmuldad as con otros medios alternos. En‘caso de un -

decremento se establece u Ian ‘alterno’ que considere pesos y. presenma minlma :

recomendable para la marca.

idumbre, las, 6rganizacionés la buscan

a. travesde,dlferentes mecanismos‘que.a: contlnuaclén se presentan para poder

ldentlf'cara los probables c mbios del ambiente y:tvor‘nvarr decisiones.




1.3.3 MECANISMOS DE BUSQUEDA DE INFORMACION DEL AMBIENTE

Sin informacion la ofgaﬁizacic’)n no puede adaptarse a los cambios del ambiente
por:lo que ‘esta en su constante busqueda con el fin de decodificarla y responder -
de manera mas precisa a los estimulos del ambiente. ’

Ya  seaia’ ‘trévés de - FEEDBACK® o retroalimentacion; ‘esto ' es; la”
organizacion rembe |nformacwn directa del ambiente lo que’ representa una senaliu

facil de decodlfcar como si el cliente informe s: esta contento’ con el servicio de la .~ -

agencia, asi como sobre los resultados de sus venta

Por BUSQUEDA ACTIVA’ DE INFORMAC ON2
consultoria -y publicaciones espemallzadas com

internos como
reglamentacnones se establecen perfil ra*'su contratacion, asi
como reglas iy procedlmlentos para ‘del’ personal Asimismo, :a

traves de mecamsmos de |ncorporac' n para P dlr sus fronteras y controlar el

"~>amblente como el caso de Ia fu5|é conn Medla Vest ‘para formar Starcom
"V‘WorldWIde “lat lncorporacmn al grupo mundlal Bcom3 y la contratacion de un
‘equlpo de trabajo determmado para consegu:r la cuenta de Bacardi.

Por CONTROL INDIRECTO26 que si existe mediante campanas de lmagen'
: en campanas de relamones pubhcas notas pagadas, etc.

*idem
Idem
tdem
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1.3.4 TOMA DE DECISIONES

Dentro del sistema abierto con estilo organico, flexible e informal, es mas facil que
se presenten las interrelaciones entre sus partes, la comunicacion tanto vertical .
(ascendente-descendente) como horizontal para la toma de decisiones y asi
responder a las demandas del ambiente de forma rapida y eficaz de acuerdo con
la sutuacnon 'y no.con la formalidad .y en linea con la dinamica de los cambios del
entorno. como una orgamzacnén innovadora. :

VE "una organlzacnon ex:ste cierto.grado de libertad de acctén para la toma

de demsnones y éste se presenta mejor cuando se trata‘de una- orgamzaclon

toma de decusmnes y la importancia de las éstas en la

* Idem
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Al momento n;que 'fStarcom Worldwnde decodlfca los mensajes del

g amblente rove e’ntes d ti turbulencia dwersndad flntegracién v

abundancia de nto no: ‘stéculos"' oponumdades y

'|dent|f ica’ Ias coyunturas (
) problemas cuenta con la mformacnon necesaria para wsuahzar Ias contmgencnas
-:del Medio Ambiente y procede con’ mayor certeza y efcacna ‘en la’ toma de

decisiones.

CONCLUSION
DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Starcom Worldwide es un sistema abierto porque esta constituido por individuos o
grupos de ellos con funciones especificas ﬁOF'ia divisior def trabajo establecida

por un lider, y que persiguen un f'n’comun a través‘de la’ ordmacnon y orden de
sus actwudadesr Interrelacuonadas S C
relevante por




e Flnanzas S|stemas Yy Recursos Humanos.




Como se puede aprec1ar la Dlreccusn de PIaneacnon Estratéglca de Procter:’

and Gamble mantiene |nteraccu§n dlrecta con todos estos sustemas “por’loque .

presenta un alto grado de lnterrelamon‘ 0 stante y que reﬂeja a su vez su"

eglarnentos metodos y procedlmlentos establecldos tanto ‘por

: ‘de normas

: Starcom WorIW|de .como por el cllente P&G Sm embargo, dentro de su forrnalldad :

; se puede consuderar ‘comg’ u. fsustema orgamco con ‘cierto grado de" apenura y

’j_"flexlbllldad en la comunlcaélor‘i'tanto vertical como horizontal y la parﬂcrpac:lon de

Ios dlferentes‘nlveles para la’ solucnon de problemas.

EI Medno(Amblente en ‘el que la Direccidon de Planeacion Estrateglca de_

T Procter andvGamble se desarrolia es constante, dinamico y cambiante,’ asl como

e Ias lnterrela |ones que todos los sistemas que lo integran llevan.a cabo en él por,

Por otro lado es un Organlzacién formal porque ‘esta reglda por una’ sene s

lo cual se consndera como un snstema abierto que debe ser estudiado por Ia eorla L

: .,General de Slstemas por su alto grado de interrelacion.

; ',turbulento por.su’ carécter inestable y los constantes camblos como'la economia.

: tecnolo 'ia di ncnas etc hostil por ser.un amblente go y agreswo por la

’ fcompetencua n ro‘ y fuera de la agencia y d‘

':Ia categoria de los productos del

cliente; homogeneo porque ‘el producto’ de Ia Dlreccnon de Planeacion Estratégica

dd




‘le’presenten

Alguno m canlsmo de usqueda de informacion que reducen el grado de

; |ncertldumbre y que Ia Dlrec0|6n de Planeacion Estratégica de Procter and Gamble
lleva a cabo para ser contlngente son la retroalimentacion directa del ambiente a

itraves del grado de satlsfaccubn ,yque ‘expresa el cliente dia a dia. La blsqueda

.’actuva de mformacnon por softw res Yy estudios de investigacion. Por control directo
jmedlante reglas Y. procedlmlentos a: ,Seguir como mecanismos internos o por

incorporamon a. una empresa mundlal o fusiones para expandir sus fronteras y
:=~también via relacuones pubhcas como campanas de imagen.




+El Medlo Amblente de Starcom Worldwnde ha |do un factor determmante

n.cuanto a la Dlreccxon de Planeamén Estratégica de Procter and Gamble

amblén S| contempla‘ como un: snstema contingente ya que ha respondido a las

; dema das

pecnf cas vde su cllente P&G al seguir sus lineamientos
mternacnonales de planeacnon asi como adaptarse a su metodologia y analisis




para. Ia estrategla publlcnana_ de sus productos y ba]o sus condicmnes de

bonfdencnalldad s0 de. determmadas herramuentas restriccion: Y- estandares de--

gcalldad con Ios medios. y'snempre bajo los pl’lnClpIOS de la empresa.

‘ lmplementacmn de medlos’de su‘cllente

Por otro lado se. ‘lé Ofganizaclén seguira expandiendo sus

vfronteras via tras agencnas paracrear y responder a las

neceSIdades de Ia mdustna publnc:tarla como una Organizacion lider en el ramo y

'sngunendo el.’efecto de g|obal|zv cion mundnal ' chomo se mencionod antenormente

: ‘,concursand pa a ga dlferentes cuentas para lograr la carterar

de cllentes mas: |mpor1antes enel: amblto publlcnano por las-marcas: Ilderes enel -

. .mercado asi como posnclonarse en el primer. Iugar en facturac:on de medlos.

;Luego del acercamlento 1l a pecto externo de Ia'OrganizaCIon su'entc ' no

si_como’ Ia |ntroduccién ‘ailay

Yy caracterlzacmn del ambiente relevante,’

Slstemas y: Contlngente surge la® nqmetud por~conocer Ia' Orgamzacron en sl

su presentacnon de’ manera forma fcomo dlce ‘que’ es, TE estructuraxeﬂldeariow

institucional para lograr una aprox1mac10n a su’ funmonamlento |deal que en el
siguiente capitulo se pretende desarrollar : :
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CAPIiTULO 2
TEORIA Y PRACTICA DE LA ORGANIZACION

A partir de la Revolucion Industrial en el siglo XIX surgen las Organizaciones cdfhb'

una ‘Nueva forma de produccién. Nacen las ciudades productlvas en las’ que

abunda la. fuerza de trabajo y aumenta la manufactura, asI como dlversas -
i ‘Las,i .

'N'nece5|dades de los conglomerados de’ las socledade

e

iOrganlzaCIones proliferan encaminadas al logro'de” sus objenvos a’ trav 'S de la"™

. /cooperacusn de Ios mdlwduos en Ias tareas astgnadas a pamr de Ia dwnsmn del

- El objetlvo de este capltulo es explorar descnbir y conceptuallzar a una.

organizacién’ concreta a tra e “diversas teorias de la: Organlzaclon para

elaborar un dlagnostaco de su’ dimensmn formal,’ asl como conocer las ‘diferentes

formas en que se ha estudiado a las orgamzacnones a pamr de diversos autores y

aplicarlas al -analisis: d unz Organlzacuon mexncana para ldentlfcar las areas de

atencion . desde Ia_est' ‘ra farmal, 'y ﬂnalment

(p poner: “de“forma empirica
algunas solucrones a |os problemas dlagnostlcados w ‘




e’; procesos internos, . organigramas,

e analiza_la. estructura, formal. de

Como_una_parte ‘fuvndamen,talr de la estructura de cualquier Organizacion,

tal bién‘sé_pr_é‘vselht'é,sd estructura formal de comunicacion a pértjr, de la teoria
mat myéhc"a' de*grafbs’ Se expone el proceso formal de reclutamiento.'seleécién
entrenamlento v socnahzacton dentro de la Organizacion, asi. como Ios estllos :
gerencuales dentro de ésta.

Organlzaclon algunas conclusiones, asi como un breve dlagnostlco de problemas o




|dent|fcados y areas de atencion., propuestas minimas y perspectlvas a futuro de

la Organizacion. -

2.1DIMENSION FORMAL
2.1.1 TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

A lo largo del tiempo diversos autores han hecho aportacnones para el anéhs:s de
las organizaciones. A raiz de estos estudios se han identificado ' dlferentes
caracteristicas que a su vez han generado varias clasuf‘caclones de’ las
organizaciones. Sin embargo, no es recomendable calificar a una orgamzacmn a
partir de algun indicador unitario definido sélo por un investigador, es decir; se
necesita mas de una caracteristlca para situar a la organizacion dentro de una
tipologia para su analisis. ’ '

Para tal efecto s‘e’pres'entara una propuesta de tipologia a partir de algunos
autores’ parakla'DirecCién‘de Planeacion Estratégica de Procter and Gamble, de
acuerdo con sus rasgos parttculares que la caracterizan y a la vez la dlferenman

de otras::

: Dé acuerdo con Peter Blau y William Scott?’, por su funcién de utilidad o
i benefcuo ‘de” la exustencna dela organnzacnon las clasmcan en cuatro tipos:

socnacuones ‘de'beneficio ‘mutuo como stndlcatos sectas etc firmas comerciales

"bque be ¢ fi c:an : propu ta IOS como bancos |ndustnas etc empresas de servicios
que b ‘ efcuan a sus cllentes como hospltales escuelas etc., y organizaciones de
’jb/eneslar comun’ que benef c1an al pubhco en general como policia, bomberos, etc.

: ’La D|reccnén de Planeac:on Estrateglca de Procter and Gamble es una empresa
v:de serwcnos ya que brinda un:servicio a su cliente al elaborar su estrategia y
“Plan‘de’ Medlos R -

7 Jos. S. Méndez. et al. Dindmica Sociol de las Organizaciones. Me Graw Hill. México. 1990




Segun Talcott Parsons®, por su funcion o meta las divide en cuatro: de
produccion que se encarga de elaborar productos qué seran consumidos - por. la -
sociedad, de metas y politicas porque busca objetivos que generen y di'stribuyan"
poder dentro de la sociedad, la integrativa orientada a motivar la satisfaccion de
expectativas institucionales, y de mantenimiento de. patrones para asegurar. la
continuidad de la sociedad. En el caso de la Direccion de Planeacion Estratégica
de Procter and Gamble se define como organizacin de. produccion porque el
producto es el plan de Medios entregado al cliente para el implemento de su
campana publicitaria.

yil_SxevglfJAn5/Arﬁi:t4a["§tz’i’oni eI -&xito . de, _una’ orgamzacmn depende de su

us mlembros a traves de medios fisicos,

pago por éstos._

e clasnf’can de

De acuerdo con Renate Mayntz Ias orgamzacnones

acuerdo con sus objetlvos' De tres tnpos las que se hmltan ala coeX/stem:/a de i

sus miembros, |las que acl an de manera determinada sobre el grupo de personas

que admltldas para un'fi in,:y;| las que buscan el logro’de .cierto resultado hacia

fuera. .En; esta *clasnf‘ cacuén -los. miembros - pueden considerar al objetivo de la

organl aClon valor aI que contribuiran sin obtener ventajas personales o

también porque el obJetlvo se identifica con su interés personal. Finalmente,
. pueden servira este objetivo porque aunque no se identifiquen con él, obtendran

*Hatl. R en Jos. 8. Méndes. et al. Dindmica Social de las Organizaciones. Mc Graw Hill. México, 1990
> Lrzioni. A en Jos. 8., Néndes. et al. Dindmica Social de lasOrgamzaciones. Me Graw Hill, México. 1990
* May ntz, R.. La Sociologia de las Organiziciones. Alianza, 19--




ventajas personales como ganarse el sustento La Dlrecclén de PIaneacuon
Estratéglca de’ Procter ‘and Gamble se ubica en este tercer grupo por ‘buscar el
logro de cierto resultado hacia fuera por su pertenencna a'la vida econémica. Su

" objetivo ‘es la' Planeacion estratégica de Medios de P&G para la implementacion
- de una campaia publicitaria y sus miembros obtienen como ventaja personal, el

- desarrollo profesional y una remuneracion econdmica,’

o Asumlsmo la Dlreccnén de Planeacion Estratégica de Procter and Gamble
. 'se puede cIaS|f‘car como una organizacion que pertenece al Sector Terciario por

su’ produccton de servicios, al Ramo Econémico por su caracter utilitario que
- .fgenera recursos fnancneros al Giro de la Publicidad por’su actividad propia que

;fdesempena y como una Organizacion tanto Pequeiia' como Compleja, por su

',tamano ﬁs:co (nueve personas) y compleja por el grado de interrelaciones que
. ;v.‘establece con ‘otras orgamzacnones entre sus miembros y con su Medio Ambiente.

‘242 'FiLosoFiA DE LA ORGANIZACION

- Como parte de la exploracion de la Organizacién se debe conocer como dice que
. es en cuanto a sus valores, es decir, aquellos: pnncnplos que sustentan'a la

’ Organizacion. A contmuac:én se presenta la F:losoﬁa de Starcom WorIdwnde

MISION?
“CREAR PUBLICIDAD SUPERIOR"” " %
“Nuestra funcion primaria en la vida es producir la mejor Publicidad del mundo, sin

excepcion. Debe ser una Publicidad impactante, atrevida, fresca, tan envolvente,
humana, creible y tan bien enfocada en temas e ideas que por si solas’ o
simultaneamente contribuyan a construir una reputacion de calidad y que conlleve
a producir ventas en el futuro inmediato” '

" 3uenett 1., Junta de Directores de Leo Bumett Company. Inc.. Mamial de Bienvenida Leo Burnett México. 1988




FILOSOFiA PRINCIPIOS OPERATIVOS¥ . s
. ,:'fPRODUCTO Reconocemos que la contribucién mas /mpodante que h ‘cem

. .éxito'de nuestros clientes es la Publicidad Superior. :
v~:CLIENTES Trabajaremos con un grupo se/ecto de cllenles que: crean en. la

: Publlc1dad cuyos negocios dependan de la Publlcrdad Super/or que representan

‘kun potencial razonable, que crean en el trabajo en equipo, y. cuyas polmcas de

- compensacion y ética comercial sean compatibles con las nuestras.
GENTE.- Emplearemos solamente a personas talentosas y orientadas hacia las
ideas, con altos estandares, que amen la Publicidad, demuestren respeto por las
otras personas, desplieguen un sentido de orgullo competitivo, persigan con ansia
la excelencia y coloquen los intereses de los clientes por sobre los suyos.
AMBIENTE.- Mantendremos un clima, en términos de condiciones de trabajo,

relaciones humanas, oportunidades de crecimiento, autoexpresién y recompensas '
monelarias, que atraigan a la mejor gente y les provea de las més,_ yest(mt'{la/:vlne,‘ ) 5
disfrutable y recompensada carrera en el negocio publicitario, ) gEy
ORGANIZACION.- Nos organizaremos y proveeremos de equlpo h
lograr nuestra Mision, Publicidad Superior, para cada cliente,’ n'c

nuestros cllentes aclua/es /ds :nuevos

) /mpoﬂantes que los actua/es ni podran alterar nuestras re/acrones o

2 tdem




REPUTACION Lu&ha/‘émos para ser reconocidos como la mejor Agencia de
Pub//c1dad en vcada mercado donde - tengamos negocio, basados en nuestra
habilidad. de produmr Publlctdad Superior, de hacer crecer el negocio del cliente,
de mantener relac:ones duraderas, de proveer a nuestra gente con el ambiente de
!rabajo més est/mulanle y gratificante y conducirnos a nosotros mismos como
‘m/embros responsables de las comunidades en que hacemos negocio.
F[NANZAS.- Seremos una compariiia privada porque esto nos da la libertad de
utilizar nuestros recursos financieros en el mejor interés de nuestros clientes'y
nuestra gente. ) . R o :
INTEGRIDAD.- En todo tiempo y Iugar operaremos ‘de manera ét/ca y moral como'

si el fundador estuviera mirandonos sobre nuestros hombro

Cabe destacar que dentro de Ia flosoffa de

'adelante se »presentara Ia correspondencia entre el |dear|o de la’ rgamzaclén'y.

sus ObjetIVOS

' "2,.1.3 . OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

: ‘Un facto que permlte entender a las Organlzacmnes en su cara: formal es. el'

"fcon;unn,t‘o 'obJetlvos que la sustentan y:.que son la guia de -sus decusnones

or{enta ‘e ntecer asl-.como a_las actlwdades iy los procesos

~ especifico,

asplra y: que tal

B May otz R . Sociologia de la Organizaci Aliz;nlil Uui:\crsidud. 1972




Organlzaclones se entlenden por sus ObjetIVOS mas que por sus funciones, ya que
..éstas .son: Ias acciones que realiza dentro det: sistema-de - la- sociedad, asi un
: objenvo puede resultar como funcuon cuando su propuesta coincida con la accion

Denlro de la t|pologla propuesta or:Renate Mayntz"‘, como se describid

antenormente cIasufca a las Organlzamo es’ de acuerdo con la definicién de sus
objetlvos ‘entonces s‘ contempla tre categorias La pnmera por la coexistencia
de Ios mlembros como objetlvo prlmano . segunda por el objeuvo de actuar de

Ilbert d’ de accién y pueden

-invocar la proteccnbn del orden juridic “pero tamb|én se puede aplicar sanciones a

los miembros por medios coactlvos deI Estado pueden ser financiadas por éste y
ser- dependientes. En cuanto a Ios objetcvos ilegales, la organizacion esta
amenazada constantemente'por sanciones estatales, hay limitaciones estrictas en
el reclutamiento y adquisicién de medios, las relaciones con el entorno son un

" ldem
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pellgro ‘se: mant!enen clandestmas y dependen del convencnmiento total ' de sus
mlembro pa a log ar su: permanencla sino ejercen su coop raclén a la fuerza

vugllancna, coaccion y extorsion.

tarcom Worldwnde. los objenvos fueron' definidos por su

: _’fundador ya traves el tlempo han sido perpetuados por los miembros directivos,
.de hecho, hace trece anos Ia Junta de Dlrectores de la agencia hizo una
'compllamon de esta lnformacnén con eI f‘n de que continuaran siendo los objetivos

oficiales de . la empresa y que la: gente nueva ‘que’llegara 'los entendiera y se

desempefiara en funcion a éstos y que no se crearan nuevos ObjethOS de acuerdo
con intereses diferentes y;ajenos a su fundador, seglin el Manual de Bienvenida

de la agencia..

En este seriti‘dd" los miembros de una Organizaci6n pueden o no aceptar e

identificarse con "'IOS‘objyetiyos de la empresa debido a los valores que significan

s
* idem
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para su; proplo |nterés : De taIAforma que en el caso.de: Starcom Worldwude Ios

grupos de autondad como e anoto,anterlormente que la; Junta de Dlrectores- ‘

1% B
I Idem




los mlembros 'ya que en caso’ contrarlo habré un' conﬂlcto ya que Ia llbenad

de Ia dlferencna entre el objetlvo de 'una’ prestamon y un obJetlvo de Iucro "tratan
tanto de producir una mercancia o de prestar un serwt:lo como de conseguw con

ello un lucro"®

, es decir, puede haber divergencia’ cuando el objettvo de prestac:on"
de la empresa no puede rebasar el de lucro o al contrarlo‘ ya que la calidad del
servicio puede enfrentar un iimite frente al objetivo de lucro de la émpresé. Es aqui
donde puede intervenir la ética de los Directivos para que se lleve a cabo él
servicio de la mejor manera posnble y dentro de los intereses econdmicos de la

empresa, es decir, un objetlvo doble por el sentido del compromlso

En. caso de que no: se resuelvan ‘estas’ dlferenmas entre el objetlvo de :

efcne ala 'Orgamzacnon |EJOS de 'afectarla-por mtereses:

" Idem LR E SR
" ldem
™ tdem




referente alos mlembros de Ia Organlzacnén o aI cliente o al producto mismo como
lo es, Ia Publlcndad Surge la duda de cuél es eI .objetivo principal a seguir y cumplir-
o si todos ellos a la vez deban ser IIevados a cabo con la_misma lmpor’(anma .
Asimismo, esta s:multaneldad de objetlvos perm:te que se cumplan de acuerdo'

con la percepcion de cada miembro.

Como se anoto anterlormente en la rosofla de Ia age cta se’ puede

observar que resaltan tres elementos dentro del .grupo de objetlvos, estos son la”
Pub/ICIdad el cliente y los profesionales (empleados). En este sentldo se, aprecna‘

que tanto la filosofla como los objetivos de.la empresa tlenen correspondenmaiv
entre si, ya que recurren a los mismos elementos, asi como a.la misma, IInea de
funcnonamlento de la agencia. Hablan de los mismos valores e lntereses dentro yb

de cara formal de la Organizacion. .

Por otro Iado tamblén cabe destacar el conflicto que surge de Ia dlferencla! i .
de Ia prestacton del servu:uo y eI Iucro de la.empresa. Debido a que la; agencua

'presta un servucno de Pubhcadad y;obtlene una remuneraclén economlca por éste,

publucndad contratada limitar las negociaciones




..Ahora se presentan los objetivos de Starcom Worldwide*

OBJETIVOS DE STARCOM WORLDWIDE

~""-Alraer, capacitar y conservar a los profesionales de la’ Publicidad mas

rimero es necesario descomponerlo

‘en cometldos parcnales que se" ntegrarén en "un esquema dinamico, en una
a4l

, es decir, una

artwulacmn de_puestos y ‘enuna ordenacnon de instancias

; estructura y procesos.’

O Burnett 1., Junta de Directores de Leo Bumett Company., Inc., Marial de Bienvenida Leo Burnett \Ini\‘lca 1988
M NMayntz R, Sociologia de o Orgamzacion, Alianza Universidad, 197"
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Por otro Iado dentro de este proceso algunas acmones no desembocan en

el logro del objetlvo de manera |nmed|at S necesano que esten onentadas hacia

‘un mlsmo fin,. para que'al |ntegrarlas una a: una ‘como parte de una serie de

7act|V|dades que resulten n: el cumpllmlento el objetlvo. El nesgo que existe es

: cuando Ios m:embros de la Organlzamén solo percnben sus objetivos particulares -

aI . su contnbucuon puede‘

Ly condlcuones d|ferentes A continuacién se presentara Ia Estructura Forma! de la

'Dlrecmon de PIaneacuon Estratégica de Procter and Gamble para su conocimiento
Ty comprensmn desde su ambito formal.

a2 -
ldem




2.1.4 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

estable y duradero de la Orgamzacuon"“. Los elementos estructurales de la’

existen otros procedlmlentos que SO

caso la Dlreccmn de Planeaclon E tratégi and Gamble, se debe partir
de la descnpcnon de los papeles,de usimiembros,’
expectativas sociales de como deben‘comportarse slasf'actltudés ;y valores que

la” Organi‘zaéiéb"n a-partir del tener que

referente a las hormas o

deben asumir de acuerdo, con vel objetlv d

hacer, deber hacer o poder hacer:

Algunos factores que generan ‘conflictos por descripéién' de papeles se

expectatlvas dlferentes tamble_‘ por.:concepcion ‘erronea de\ Ias obhgacuones y
eles en la . qu eUndnwduo no

derechos de un mlembro Ia sobrecarga de

* [dem
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de las marcas.
s.y.bases para'

etc )

- Partmlpa en el desarrollo de estrateglas de las marcas.




i Responsable de la’ elaboracron flsma del” Plan ‘de Medlos a pamr de la

) estrategla aprobada

v Acuerda conel clvente las necesndades especnfcas de cada marca asI como :
: los tuempos de enlrada y sallda de cada campana. {i S L

s

cooperacnon por parte de cada mdlv:duo para cumplir con sus cometidos y siempre
‘ bajo un esquem: de dwnsnon del trabajo previamente estipulado por la autoridad.
,AI respecto se presenta una descripcion de la forma cémo coopera cada miembro
,de la’ Durecclon de PIaneacuon Estratégica de Procter and Gamble para el

g cumpllmvento de sus cometldos.

L

Cuando 'se "habla de una organizaciéon es necesario considerar las
interrelaciones que se llevan a cabo en su interior entre sus miembros, asi como
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"“. En-este

n procesos de produccnén dlstmtos pero conexos

rganlza a: los miembros; de la
a cabo a traves de la division del‘
fin' de crear la espec:ahzacnén

,cooperaC/én de sus mlembros segun ‘la definicion documentada y formal del

" Director del area,

A Tarx, C. B Capital. Capitulo XU, pag. 259-271

st vl




La Dlrecclon de PIaneactén Estratég:ca*de Procter andvGambIe esta“

envia la presentacion del documento y e, o argumentos que lo sustentan
Los coordinadores cooperan con ia aprobaclon.del 'F'lan luego de asegurarse que
esta de acuerdo con estrategna El dlrector coopera en linea con el coordmador en

la revision y aprobacion del document
-~ En las Necesidades’ de Compra para cada marca los ejecutlvos cooperan
en la elaboracion fisica del documento actualizan los planes en caso de camblos
Y se responsablllza de’la Ioglstlca a seguir en la presentaclon Los superwsores
cooperan ‘en ‘el acuerdo’ previo con los gerentes de marca respecto a las
modlfcac:ones solicitadas al Plan y revisa los documentos desarrollados por el

"'“'ejecutwo Los coordlnadores y el director cooperan en Ia revnsnén y aprobac:on de
: Ios documentos S )

S En el Reporte de Competencia, los ejecutlvos cooperan en dar

"-ff,.'segunmlento a ‘la“entrega de la informacion por: parte”del" AOR resumen las

; actnv:dades mas relevantes det mes y elabora analtsus ‘Los’ superwsores cooperan

el anahms del “ejecutivo e informa al

en 1a revision del reporte y profundlza en
cliente sobre los resultados relevantes del repone Los coordinadores y el director
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Por otro Iado

créétivas que proveen de materiales y

soporte estratégico, los medios que.comercializan sus espacios publicitarios.

Es lmportante destacar que 'e el desarrollo de este proceso también

cooperan las dnferentes herramlentas tecnoldgicas con las que cuenta la Direccién
de Planeacion Estrategica de’ Procter and Gamble, como son el equipo de
computo para el procesamiento y andlisis de informacion de forma mas rapida y




".que cuenta:

2.1.4.1 ESTRUCTURA FORMAL DE LA ORGANIZACION

La formahzacuon de una Organizacién obedece al conjunto de reglas duraderas
establecldas firmemente que determlnan las actividades dirigidas a un fn Ahora
blen esta formalizacion se cumple en eI grado en que los mlembros actuen

profesuonales. segun 'Mayntz;’ no’'se’ necesita de: estas’’ reg as ni de estrecha"'

* Weber M. en Mayntz R.. Suciologia de la Organizacion. Alianz Universidad, 19727,

68




vngulancua para el desempeno de estos ya que mantiene normas profeslonales de

_comportamlento que_lmpulsan*su'autonomia en> a. toma de decnsuones y,,,,
: planeacufan de met .

Una de las formas que dana conocer la’ emstencta de reglas dentro de |a

‘ ,Organlgrama de Starcom Worldwnde no fue proporcmnado por la empresa por ser
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requxere en la“cue a
“primer mlembro tenga Ia capacidad

e ejecutivo.

Como otra forma de conocer la estructura de la Organizacién a contlnuacnén

se presenta un lnventano ‘delos: ecursos humanos y tecnoldgicos de Starcom:
e Planeacion Estratégica de Procter and

Worldwide, asi como de la Dtre

Gambile:

Recursos HumanOS' ;
La Direccion de PIaneacuon Estratéglca de Procter and Gamble esta mtegrada po

dos Coordinadores, tres Supervnsores ‘y-tres

AT Y . T

se conforma . de wunas "120. personas

o "N St b g

nueve personas un' Diector
:Starcom Worldwide

Ejecutlvos

aproxnmadamente ‘Una’ Dlrecclon de Finanzas, una Direcciéon de’ Slstemas, una‘
una

Direccion de Recursos. Humanos, una Direccidn de Anuncuo Exterior,
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FD' Cuentas Nacvonavi;}-

{Dr Cuentas Naconates] [ oir, Procter & Gambre
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Ejecutivo
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Direccion ‘de lnvestlgacu’)n dos VlcepreSIdenCIas y Dlreccmnes Generalesm
. Adjuntos, _dos Direcciones de_Cuentas Nac:onales -un - Dlrector -de: Cuentas

Transnacionales y seis Directores de Cuentas especiflcas,

Recursos Tecnoldégicos: -

Equipo de cémputo (céda ’pefsbna cuenta‘'con una PC), laptops para trabajo fuera:, :

’ alcanzado antiene ‘en funcionamiento mas o menos

;constanle

2.1.4.2 ESTRUCTURA FORN DE PODER Y AUTORIDAD DE LA ORGANIZACION

son diferentes ya que

odef. seglin Schein*,

establecldas en reglas y papeles de una pane y Ias obllgacnones de’ ejecucnon y )

‘® Mayntz R.. Sociologia de la Organlz.lcum Almnzu Umumdnd 1972




rango, como los ejecutivos y asistentes.

Ademas, cabe sefialar que Cuando se necesita que la Organizacion actie

de manera mmed!ata y de forma coordlnad'a ante algin evento imprevisto, es
necesana la presenc:a de una Estructura Jerarqu:ca que tome las decisiones
acertadas y las transmlta a las personas indicadas para que sean ejecutadas de la
: fmejor forma % mas réplda La Dlrecmon de Planeacién Estratégica de Procter and

-Gamble actua de esta forma ante I' "‘bomberazos o contingencias que
constantemente se presentan en Ia ‘agencia debido a peticiones extraordinarias

‘por parte del cllente y que'se deben ‘cumplir sin dar oportunidad a la resistencia o

: dlSCUSlOﬂ al respecto stmpleihente se debe cumpllr lo'que el cliente pida.




cumplimiento, se da a través del convencimiento o persuasién con el mismo fin de
lograr la obediencia del individuo. En este sentido, la Estructura de Autoridad de la
Direccién de Planeacion Estratégica de Procter and Gamble ejerce la persuasion
sobre sus miembros a través de diferentes medios de control y motivacion que
generan la obediencia voluntaria, ademas de que se trata de profesionales que no
necesitan la vigilancia e imposicion del poder a la fuerza, sino que desempefan
sus funciones y cumplen sus objetivos sin la aplicacion de algun tipo de control
coercitivo.

».Como-se revisé anteriormente en la formalizacién de la Organizacton los
50 “

profesuonales de acuerdo con Perrow
Ios contro s .. porque ya alguuen los saocializé

‘REGLAMENTO GENERAL
> Orden y Limpieza

- Seguridad en la Oficina
Conservacion del Mobiliario

v

Horario de Trabajo

v

> Asistencia y Puntualidad
> Dias de Pago

> Reportes de Tiempo

> Presentacién Personal
- Cortesia

CONTRATO LABORAL

> Conocer el trabajo y poseer facultades, capacidad y aptitudes

0 perrow en Mayntz R.. Sociologa de la Organizacion. Alianzi Unis ersidad. 1972

cuanto mas experiencia, ‘més;dllsc;_reto!s -



v

.o :Subordlnado / Derechos de Auto

- Jornada Laboral Horarlo de trabajo establecndo y ablerto a modlfcacuones
- Asistencia diaria reglstrada

- -Tiempo extra no remunerado

- Salario mensual = pago qumcenal .

- Dias de descanéo obllgatorlos:

»..  Capacitacion /Asiste’hci’ak' y-evaluacion

- Examenes médicos : el

-~ Vacaciones .

- Prima Vacacional

-~ Aguinaldo ’ e o "
- Eventos Patentables

- Informacion Confidencial :

- Seguro Social k B

listados de reglas: en los que se establece Ia forma en que debe 'hacer uso de

esas instalaciones,: asi como de la forma de comportamlento“de ada'p sona en"
esos lugares los cuales se encuentran en eI area del Foro lie

cabo juntas |nternas con proveedores y que al mlsmo tlempo tlene Ia funcnén de
comedor yen las Salas de’ Juntas Se lncluye el documento en el anexo '

Como contrapa e de las. modalidades de control dentro de - .una
Organlzamén tamblén exrste la Motivacion para sus miembros, hacerlos sentir
blen que: ’on{apremados que pueden contribuir con sus acciones y satisfechos

' conS|go mlsmos .a través de incentivos de diferentes tipos. Estos hacen que la
'gente se |dent|fque de algtin. modo con su trabajo, estimulan la participacion.y
. autonomia llberal. asl como la autodisciplina.
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De acuerdo con Schem exlsten tres supuestos que reflejan diferentes

modelos de mot acno y nﬂuyen en el pensamiento gerencial: supuestos

rac/ona/es-economlcos supuestos socrales y ‘supuestos de auto-actualizacién.

otwacnon Etzioni® agrega que en este
np Ios servicios 'y la obediencia del

El supuesto de mottvacnon de auto actuallzacmn se basa en la necesidad de

;ghacer uso méxlmo_‘ proplovtalento y recursos del individuo, es decir,
.’necestdades de’ orden superior,’como lo califica McGregor®, hacer que su trabajo

sea’ lo - suficiente interesante y significativo que-lo haga sentirse orgulloso,

‘sdlun .. Psicologia de la Organizacion. wrad. Victor. Cruz C.. México, Prentice Hall, 1982
* i A.. en Scheir Psicologia de la Orgunizacion. iad. Victor, Cruz C.. México, Prentice Hall, 1982
F MeGregor en Schein .. Psicologia de la Organizacion. rad. Vietor, Cruz C.. Mésico, Prentice Hall, 1982




Herzberg tamblén reconoce que hay: factores .de "higiene” que llevan a la
insatlsfacc:on ‘éstos son extrlnsecos al empleo y se refieren a las condiciones de
,trabajo eI salario, la seguridad, status polltlcas y administracién. En si "los

: factores del contexto del trabajo afectan a los factores del contenido del trabajo”.5¢

:: Maslow en Schein ., Psicologia de la Organizacion. trad. Victor, Cruz C.. México. Prentice Hall, 1982
** Idem e ’ ’
* fdem
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a“"a’ten}:ién‘de las necesidades de los empleados implica™la .

Para Heribérg,

atencion.de Ias nece5|dades de la Organizacion y, por lo tanto, la obtenmén de

resultados optlmos en productwudad
En cUanto arlas modalidades formales de Motivacién en la Direccidn de
Planeacion Estratégica de Procter and Gamble, se encuentran las siguientes en -

forma de:

BENEFICIOS Y PRESTACIONES

- Mas dias festivos de los estipulados por Ley

-~ - Aguinaldo de un Mes de salario ‘

- Vacaciones superiores a lo dispuesto por laLey:: i
- Prima Vacacional supenor alo dlspuesto por la Ley
PR Incapamdades :
. Reparto de Utllldades

- Premlo de puntualldad

e Serv:cno de Comedory d Transporte

: ',g;Dlas Ilbres pagados por Bo

PP Flesta de Fln de Ano

PR kFlesta de Anlversano

P Délares por Aniversario

7+ © .Cumpleafios pago doble del dia
-~ Viernes salida ¥ dia-

Ademas de las modalidades formales de moti\'/af:.ic')n ‘anteriores, cabe
mencionar la existencia del contrato pstcoléglco que "|mp||ca la existencia de un
conjunto de expectativas, no escritas, 'que operan a toda hora entre cualquier

7




m«embro y otros mlembros y dirigentes de la Organizacion. "5? En este contrato
,psncoléglco el empleado tiene expectatlvas implicitas sobre su salario, jornada

Iaboral prestactones\ ventajas de empleo, entre otras. Todas ellas representan un
sentldo de dlgmdad Y. de importancia para el individuo, quien espera que la
Orgamzaclon lo trate como ser humano y le de oportunidades de crecimiento y
aprendizaje.

Por su parte, la Organizacién también presenta expectativas implicitas en el

contrato psicolégico' cbmo que el empleado de una buena imagen, . lealtad.y .

confidencialidad.

Las expectatlvas tanto del empleado como de Ia Organlzacmn |mplIC|tas en
el contrato psicolégico se dan a- partir de diversas necesidades que pueden
cambiar segtin factg(es»»ex@e‘rynos, por lo que el contrato psicoldgico se asume y se
negocia todos los dias por ambas partes.

2.1.43 ESTRUCTURA FORMAL DE COMUNICACION DE LA ORGANIZACION

La comunlcaclon es otro aspecto fundamental dentro de la estructura formal de la

Orgamzaclon ya que a través de ésta se lleva a cabo la transmision de érdenes y
mandatos. La Dlreccmn de la comunicacion dentro de la Organizacién puede fluir

Honzontal entre posncnones iguales, en Sentido Vertical, entre rangos

ha |a abajo o de abajo hacia arriba. La Transmision puede
ser qral.f pdr te or e" crito, cabe también definir si es transmitida directa o
indirectamente .. n tercero En cuanto a los Contenidos de la

referlrse a ordenes, informes, quejas, represiones,

lnformacmn 01 aclones de contenido ideoldgico o de principios,

notlf cacnones senar, influir, privadas, etc.

3T Schein E.. Psicologia de la Organizacion. trad. Victor, Cruz C.. Méxicu, Prentice Hall, 1982

78




la senda es una umén entre dos puntos que pasa por vanos Iugares mtermedxos y
la dlstanCIa es. Ia senda mas corta entre dos puntos El grado de un punto es el

general que le brinde un mejor panorama de la Organlzacuon tal como se revnsé
en el capltulo anterior donde se observd que la: |nformactén reduce la

: Mayntz R., Sociologia de la Organizacion. Alianza Universidad, 1972
Idem
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,mcemdumbre. Ademés el estar mformado. enera un. senumlento de pertenencna )

y vnnculacnon personal de parte dellempleado con la Orgamzacnon i

Avcontmuamén se. presenta un modelo de grafos de la Direccion de

Planeaclon Estratégica de Procter and Gamble con el fin de observar su estructura

Director

Coordinador Coordinador
Supervisor

Ejecutivo jeculivo jecutivo

: ~_Como se puede apreciar, segun la teoria de grafos, este modelo es'un grafo
en forma de arbol constituido por el minimo posible de lineas: debldo a‘que la

Organizacion esta encaminada al cumplimiento de sus cometidos hacia’ fueraf

pervnsor. Posteriormente, los tres

supervnsores establecen comumcac:én con: sus coordinadores respectivos, cabe
,,resaltar que dos de los supervnsores reportan a un coordinador, y el otro sélo esta

en linea con’ un coordmador Flnalmente ambos coordinadores estan en contacto

con el dlrector qunen es la cabeza del grupo. .
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- Sin. embargo cabe seﬁalar que dentro de la estructura ‘de la comumcamén

también se da Ia reIacuén entre los ejecutivos conilos ‘coordlnadore ,y' el director,
asi como tamblen por parte de los supervisores con el dlrector de forma inmediata

2.1.4L4'PR0CESO'F0§MA|, b'E 'REc'LUT'AMleNHTb DE LA ORGANIZACION

Para que una Organlzacnon ex:sta “debe ganar mlembros lograr su permanencia y
_hacer.que desempefien.sus’ cometldos ; sehala Mayntz®°, para lo cual hay que
revisar la forma en que se recluta a los miembros, qué se les ofrece y qué medios -
se utiliza para hacer que permanezcan en ella y cumplan con su trabajo.

En este .proceso. se -identifica la forma en que se recluta, selecciona,

entrena, socnallza se: asigna a personas para desempefar algiin cargo en la

Organizacion. : Por. entrenamlento se entiende “ensefiarle al empleado las

habllldades técnlcas que necestta para desempenar eficientemente su trabajo, por

socnallzacmn S

nde. el proceso de ensefarle como funcionar en la

las.normas y reglas de conducta y cémo comportarse

-‘eon otros mlembros de la Organlzamén'*“

© fdem
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Hay dlferentes formas de reclutar a los mlembros de una Organrzacuén de

ahi. depend ‘el comportamlento y Ios motlvos de cualquler‘miembro potencnal a*

) lngresar., En el caso de rec!utamlento de mlembros de"forma, voluntana ‘la

Organlzamon debe ofrecer aIlcrentes para ganar

Vdeptos’ ya sea de forma

fnanmera om ganarse’ el sustento ofde’ve taja perso | como prestvgro .

ﬂlnﬂuencla‘ contactos sociales, entre otros, Para tal efecto,‘es necesano que el

~robjet|vo de la Organlzacu’)n sea consrderadof omo valloso para el miembro

: potencial

“las Orgamzacuén debe hacer uso: de algunos'medlos como Bolsas de

: Trabajo anuncms en los penédlcos o’ contactos personales para Ilevar a cabo el

. conoc mientosupersonales que con el tiempo, puede dar como resultado que

- todos los mlembros de la Organizacién correspondan a la misma composicion
'como de mve ‘socioeconémico, edad, sexo, religion, preferencia politica, entre

: "_:otros Es decrr se corre el riesgo de que no haya pluralidad entre los miembros de

“a Orgamzacron, asi como carencia de criterios impersonales y de orden mas
*“cualitativo.

® Schein B Psicologia de la Organizacion, trad, Victor, Cruz C.. México. Prentice Hall, 1982
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Postenormente los companero

ontacto como Sistemas, Investigacion,

3 que se Ie debe |nd|car sus funcnones \ de hacerlas, este proceso puede ir

mas alla del pnmer dla y se'persigu qu la persona inicie labores tan pronto sea-

posible. ‘A’partir de ese mqr_nento ‘la’persona inicia sus funciones de manera

2 Burnett L.. Junta de Directores de Leo Bumett Company. Inc.. Mavinal de Bienvenidel Lea burnéll México, 1988




Una vez reclutados Ios mlembros potencnales y seleccnonados su actltud‘
frente Val objetlvo de la Organlzac:on su desempeno y su permanencia dependen

'vdve laquea bajo-la cual fueron reclutados. Sin embargo, algunas veces la misma
Q?ganizacvién puede hacer que esta actitud cambie de manera positiva para sus
i bropibs fines, esto es, que el individuo se identifique con el objetivo de la
'O"'rgan'izacién hasta el punto en que crea que es una necesidad personal. A esto -
se agrega que mientras menos alternativas tenga para realizar sus objetivos, es

S decnr otras ofertas de trabajo atractivas, mas permanecera en la Organizacion.

2.1.4.5( ESTILOS GERENCIALES DE LA ORGANIZACION

' EI estilo de direccion determina el comportamiento y la actitud de los miembros y a
su vez depende del objetivo de la Organizacion. Mayntz®® identifica tres es.tiloisl
gerenciales en la Organizacion: el autoritario como disciplina rigida y medidas
arbitrarias, el democrético es flexible y con influencia de los miembros, y el laissez
faire, dejar hacer, dejar pasar, que le da mando equitativo a todos.

Sin embargo, no se puede elegir cual de los tres es el mas apto para alguna

Organizacion, t‘yaf I

yercusi nexs‘_que pueda tener pueden variar segin la

' H'\>I7innznvUnI\'crsidnd. 1972

™ Mayntz R.. Sociologi: dc,'?"n’l i
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; Puede

acmud y atlsfacclén de Ios mlembros 'sl'como su comportamlento

idlrecclon que le permlta y estlmule ‘su ctwudad como una forma de desarrollo
'personal toda vez que el mduvuduo este mteresado por eI mejor desempefio de sus

: Iabores

'De tal forma sucédé en la Direccién de Planeacién Estratégica de Procter

: and Gamble en la que los miembros, como individuos profesionales, desempefian

‘ gsus funCIbnes sm la necesndad de una estricta vigilancia de alguna autoridad que
o ;Ies pres:dne para el cumphmlento de los cometidos. Tienen libertad de accion,
' 3 |a creathldad e iniciativa propia o proactividad que son reconocidos por
’ S S|empre Yy cuando se.cumpla con el trabajo de forma eficiente y

que esto 5|gmf‘que que dejen su funcion de direccion. De tal forma que
: i hasta cneno punlo se crea un ambiente de independencia para los miembros del
. ‘equtpo pero dentro de los lineamientos establecidos por la empresa.

'CONCLUSIONES

La Teoria de la Organizacion persigue el analisis de aquellas formaciones sociales
que se organizan para el logro de un objetivo comun a través de acciones
coordinadas de cooperacion a partir de una division del trabajo definida por una
autoridad. Su estudio formal puede iniciar a partir del analisis de sus objetivos
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De acuerdo con la |nVest|gacuon reallzada se observa que tanto Starcom
Worldwude como la Direccién de’ PIaneacnon Estrateglca de Procter and Gamble,
en su dimensién_formal, . presentan las’ snguuentes observaciones. Pertenecen al
tipo de organizacion de produccion de servicios, utllltarla y encaminada al logro de
obje’ti\‘/os‘ hacia fuera, ademas de pertenecer al sector terciario de la economia y al
gird publicitario.

- Se notificé que existe correspondencia entre los principios, filosofia y mision
de IavOrganiza'vcién y los objetivos de la misma, ambos resaltan a la Publicidad, al

cliente y a la gente (empleados) como sus elementos principales.

la division de

nd* Géhble, se observé

] se revisaron algunas
o modalldades de formalnzacuén como contrato reglamento organigrama, asi como
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la estructura de autoridad, que-en este. caso, es flexible ya que se trata con
profesionistas, quienes no requieren de una forma de control rigida. También se
presentaron algunas .formas de motivacidon y el contrato psicolégico entre la
Organizacion y el empleado. . Finalmente se expuso la estructura formal de
comunicacion a través de la Teoria de grafos, el proceso formal de reclutamiento

y los estilos gerenciales.

De Io antenor se puede concluir que Starcom Worldwide y la Direccion de
Planeaclon Estra(eglca ~de;”Procter; and . Gamble son organizaciones poco
estructuradas ya que no presentan un alto grado de burocratizacion, asi:como ..
manuales de. metodos y procedlmlentos que d«cten de forma precisa la forma de o
trabajo, .sino; que sélo aparecen documentos' nternos que gulan sus Iabores ;
Asimismo, cuentan con un npo de autondad flexuble que no. requlere de vngilancna .




SR “tres afios, Starcom ha cambiado de razdén social.
Primero se llamé Star Comunicaciones y Medios, luego Starcom Media Services y

actualmente - Starcom -Worldwide. Dichos cambios han resultado en la no
‘participacion’de ‘utilidades, ya que argumentan que como empresa de nuevo

: ingfeso. no festé'dbligada a brindar esta prestacion, lo cual ha suscitado diversos
_disgustos ‘entre los empleados, por lo que la empresa ha sustituido este pago con
“bonos".’qué de cualquier manera no satisface a todos y la pregunta comun es si
“cada afio la'empresa cambiara de nombre para evadir compromisos fiscales o qué
pasara.

‘89




:Se dlspone del tlempo personal de’ los empleados fuera del horarlo Iaboral
...sin consultarles Io que ocasuona molestla y eno;o enla mayorla “dé los" casos

agencna Ias uales 6lo cumplen sus cometidos parciales con tal de acatar ante
- sus’ supenores aunque de forma independiente y dejan de lado a otras areas, por

lo que el proceso_ p/re}se(nta Iesrones Asl se observa la diferencia de objetivos entre
diferentes éréaé com

ejemplo que se anotd sobre las Direcciones de Finanzas
y Cuentas, que fnalmente género en un conflicto entre grupos.

- Se- presentan onfllctos de poder -y autoridad entre los miembros de la
empresa y se mamfes an como formas de competencia no sana y en medio de un
ambiente hostil. En cuanto a problemas de autoridad, se identifica que algunos
miembros.no reconocen a-sus- superlores lo que ocasiona desordenes en la
Organizacioén.
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Faltan .modalidades de motivacion: dentro de lafagenma apart !de la

econdmica,- que en-algunas ocasiones=no: es- |gua‘

5para; todos-. porque exlsten'; :

dlferenmas de orden social y de auto- actualtzacuon profesional

Exnsten problemas en la est uct! E Dlrec<:|on de_,

Planeacion Estra(eglca de Procter and Gamble entre ‘sus’miembros, ‘hay confhctos
personales en algunos casos 'y.en otros de oder erlvados ‘del’ esquema vemcaI‘ :

~ Sin embargo, Ié.;Orgénizacién‘ funciona asi todos los dias y genera
productds,'vseryit:iqs y\génancias econdémicas como toda empresa con fines de
lucro, .y con un eséenério 'que se aprecia en un futuro hacia la conservacion y la
bﬂsquéda de nuevos negocios que le permitan crecer y mantenerse atin a costa
de los pfoblemaévc'itados. Se observa que la suma de los problemas identificados
coartan el -desarrollo 'y crecimiento tanto de :la- Organizacion como de sus

miembros.
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‘Las Organuzacuones aspiran a la racuonalldad pero hay factores lmprewstos.
no ordenados, ni deseados que’ prov:enen ‘de |nd|v1duos con objetivos diferentes a

los de:la ‘Organizacion.- Entonces* surgen Ios confluctos entre los objetivos
racionales y la operacion racional, esto’ es» el deber serde la Organlzacuon y su
ejercicio real en la:que partncnpan seres® humanos y cuyos Ob]etIVOS difieren de
ésta.

- Tanto Starcom Worldw:de como Ia Dlrecmén de’Planeacion Estratégica de
Procter and Gamble llenden a ser auténomas debido al grado de control flexible

y un snstema blologlco que Ie permlte respirar, comer beber tamblen tiene un

corazén que le provee sentimientos y emociones" que o dlstmguen y Io hacen, :

Humano,

la Organizacién es compleja y parad
impredecible. e




De taI forma que la presencna de los lndlwduos dentro d S Ia‘ Orgamzamén v

fracasos o




CAPITULO 3
FUNCIONAMIENTO, GRUPOS Y ACTORES EN LA ORGANIZACION

El estudio de las Organizaciones implica involucrarse desde el exterior hasta el
interior de las mismas. Es necesario dar un vistazo al entorno que las rodea, los
factores que se relacionan con ellas. para Iograr objetivos comunes, asi .como:‘
también con aquellos elementos lnternos que se. lnterrelaclonan unos con otrosv:j‘
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Tamb|en se presentara el hderazgo dentro del grupo y 'se’ retomara el poder dentro
‘de este Sus funcmnes con respecto al mdlvnduo y aI grupo sus caracteristicas y

Ios dlfer ntes tlpos de lideres.

Flnalmente se presentara un analisis causal en el que se identificaran las

) p nc pales causas del problema analizado, el papel de los actores y los grupos
dentro de Ia Orgamzacnon asi como sus percepciones, representaciones, flujos de

|nformac10n y comunicacion y cémo afectan al funcionamiento.




- Se puede: decir:que: cada’ Organlzacu)n esté conformada por’ |nd|V|duos
quienes la habitan y, segtn cada uno ‘de: ellos marcan: su desempeno Se habla
entonces -del -funcionamiento real desde eI comportamlento orgamzacwnal “del

cual se entiende como “el’ campo de estudto que lnvestiga el. |mpacto del los"

individuos, grupos 'y estructuras sobre el comportamlento dentro de las

organizaciones, . con el proposuto de aplicar los conoclmlentos adqumdos en la

mejora de la ef'cacna de una Orgamzaclén"‘“

Se debe' on51derar que cada actor presenta por 'si, mlsmo una

personahdad'caracter edad, sexo, estado civil, en s( una blografla con aspectos

especlﬁcos e nlelduaIes que aportan a su vez, caracteristlcas partlculares y que

'en su conj nt , determman cémo funciona realmente la Orgamzamon

e, tal forma se presentara tanto el funcnonamlento formal como el real de Ia

Dureccnon de Planeacion Estratégica de Procter & Gamble para ndentlfcar las
: dlferenmas entre ambos esquemas y que permitiran detectar Ias areas de atenc:on
’ de Ia Orgamzac:lon \

3.1 PROCESO, PROBLEMA Y DIAGNOSTICO
3.1.1 DIAGRAMA DE FLUJO

Existen ciertas herramientas que ayudan a Coi’nprehder'l}nejor las diferencias
cuando se compara entre un proceso y otro como lo es el Diagrama de Flujo® que
se utlhza para conocer paso a paso el proceso de trabajo tanto ideal como real
para ldentlf car las diferencias entre ambos recorridos.

anero se"debe trazar paso'a paso como se lleva actualmente el proceso
de® trabajo real de la Organizacién 'y luego, se elabora otro diagrama que
represente como debe realizarse el mismo ‘proceso de trabajo, pero desde el

1 Robhins. Stephen. Comportamiento Organizacional, Prentice 1 lall. 1996
S Martinez. Eniilio. ferramientas Estadisticas Bdsicas. Mimeo Graficas La Prensa. 1995
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"contmuacubn se presentan ambos diagramas para comprender la estructura formal
'y el funcnonamlento real de la Organizacion. (Ver esquema adjunto)

3:1.:2'PROCESO DE TRABAJO FORMAL

En el proceso de trabajo formal para la Planeacion de Medios de la Dlreccton de
Planeacnon Estrateglca de Procter and Gamble se observan Ios S|gu1entes pasos

Primero se-' Iabora una reV|5|6n de meduos que concentra un anéllSls de

éstos, la sirtq‘gcb:ié
hébitos de ;

Irmercado recordaclon de publlmdad y. de la marca perfil y

o actuallzar Ia presentamon as[ como elaborar un analisis prevno con Ios hallazgos
'encontrados Postenormente el’ Supervnsor revisa el trabajo y también realiza un

anahs mas profundo y d sta los aprendlzajes del estudio. El Coordinador hace

Ia rev15|6n final y termma con Ias conclusiones del trabajo. Finalmente, el Director
da el Vo. Bo. y hace la presentamon ante el Cliente.

-La segundé fasé consiste en un Resumen-Guia para Medios que establece
las bases y. hneamlentos a _seguir durante el desarrollo de la estrategia solo para
Medios. - Ademas : -provee de .un panorama de los objetivos y estrategias .de
mercadotecnia, iniciativas y metas anuales, asi como los objetivos de la marca. El
Ejecutivo debe recabar la informacién como primer paso para la elaboracién’ del
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mercadotecnla" municacic creatlvidad temporalldad duramones
presupuesto.t bjetivo ventas entre otros El

documento fnal aI Chente'y Iuego de su autorizacion se conS|dera la base ofclal

para contmuar con Ia elz boracnon del Plan de Medios. LT R

sla cuana fase es:la; elaboracuon del Plan de Medlos y:solo a partir de la
autorlzacxon del documento de Estrategla y Objetlvos de Medios se debe iniciar

reahza

la negocuacnén con los Medios

uego:.de; Ia reV|SIon del Coordlnador el Dlrector“ ebe utoriza

Plan .de 'Medio:

ste Plan para presentario. al cllente Si el Cliente lo aprueba se continta con Ia'_i 'f

i eIaboracnon de necesnd es de compra, en caso contrarlo se debe. replanear
“hasta conseguur ol Vo Bo '_'del Cllente '
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En Ia qulnta parte del proceso Y- Iuego de gueel Cllente aprobo el Plan, el

Ejecutrvo hace las Necesudades de:Corr\pr _'\de perlodo que’ corresponda

(usualmente mensual) El supervrsor revrsa que & nformacnon este en linea con el

Plan’ de Medlos en: cuanto a: pesos publlcnanos dyuracron : er5|én perlodo de .

tlempo y presupuesto El Coordmadorﬂfy e _Dlrecto'_ hacen la revnsron final .del

documento Y. entregan aI Cliente’ para su aprobacrén ‘Luego de la autorizacion, se
entregan aI AOR como documento ofcral para lmplementar la campana publicitaria

o (el AOR es ‘el encargado de Ilevar a cabo Ia contratacrén y monltoreo de Medios y

el responsable de cumphr con los ObjetIVOS deflnldos en el Plan, asi como también
del tramlte admrnlstratrvo de pagos) o .

Fmalmente Iuego de un:mes:-durante ‘el cual transcurno ‘la: actividad

publrcrtana de este penodo se realiza un‘analisis de post—compra para evaluar los

“ recepciéon del Reporte de

Competencia emmdo por el AO ace un: resumen de las actividades relevantes

en: el perlodo evaluado ; asl COmo . nb analrsus previo del informe. E! supervisor
: revrsa el reporte y a su vez hace algunas aportaciones adicionales para enriquecer
eI analrsns Postenormente el Coordinador y el Director revisan el reporte antes de
que el Supervrsor lo envie al Cliente.

Es asl como se debe llevar a cabo la Planeacion de Medios de la direccién
de Planeacrén Estratégica de Procter and Gamble desde la dimension formal del
proceso de traba]o Sin embargo, en el ambito real del dia a dia, se encuentran
algunas dlferencuas que a continuacion se explican.
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3.1.3 PROCESO DE TRABAJO REAL

A nivel del funcionamiehto real de trabajo en Ia Revision de Medios, en la parte
de la actualizacion y analisis prevuo ‘que debe elaborar el Ejecutivo, interviene el
Coordinador. 'Asimismo;, en Ia rewsnén del documento del Supervisor también
participa el Coordlnador. y en fa fase de Ia presentacion al Cliente que® debe'

realizar el Dlrector Ia may parte de las veces lo lleva a cabo el Coordinador, -

Enla elaboracton ‘del documento de: Estrateglas y Objetlvos de Medlos. en

la obtencion de datos por partem'del Superwsor medla el Coordlnador asi como
también se ocupa de Ia presentaclén ante el Cllente que deberla ser por parte deI
Director, . @ SRR : s ’ : '

; En'cua'nto a la elaboracién del Plan de Medios, hay veces que el Cliente no
ha revnsado y/o autorlzado el documento de Estrategias y Objenvos de Medios vy, ;
sin embargo se elabora el Plan. Es decir, se salta este paso. En la preparacion de
ejEI'CICIOS por parte del Ejecutivo, participa el Coordinador; asi como tambnen enla

: seleccnon de Medlos ‘Mientras que en la elaboractén del Plan que debe realizar el o

: Supervnsor. en varias ocasiones lo llevan a cabo el Ejecutlvo y el Coordmador Al .

momento de presentar el Plah, que'debe s'er mo tradovpof el Dir_éc mterv:enen ;

‘,tanto el Ejecutlvo Supervnsor 0 eI Coord'nador

Cuando eI Cllente _sohcnta modifi cacione al'P

receptor de estas necesndades I Ejecutwo es qulen debe reallzar los cambios

requerldos y postenormente el Supervnsor debe revnsarlos para enviar al Cliente.

No obstante muchas veces tales modnfcacuones son recibidas por cualquiera de

los tres y lo camblos los’ realiza el Ejecutivo apoyado por el Coordinador y al final

es el ejecutlvo qulen ‘envia los ajustes del Plan sin previo aviso ni revision del
‘,Supervnsor.. '
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) Medlos de‘l
‘Ileva a cabo ‘es decir, cada uno de los pasos se cumple asi como tamblen el

En la revision de las Necesudades de Co' pra por pane del Superwsor es

controlado por el Coordmador, mientras qu e Ia aprobacnon del Coordinador y el

Director, la mayoria de las veces Io Ileva a cabo sol eI Coordmador

En el analisis del Répérie"d a que debe hacer el Ejecutlvo por

su cuenta, el Coordinador’ mterv to,: eI Supervnsor quien es el

encargado de revnsar el analasus yd enw rlo al Cllente queda atras, ya que el
Ejecutivo es quuen o lleva a cab o

3.1.4 DIFERENCIAS ENTRE EL PROCESO FORMAL vs REAL

Por todo lo anterl ‘expuesto, se puede observar que el proceso de Planeacion de

Dlreccmn de Planeacion Estrateglca de Procter and Gamble si se

producto de ‘cada fase. Se aprecia que cada ‘ocumento necesarlo para la
realuacnon del que le precede es realizado'y, por tanto hace posnble Ia e]ecucnon .

de todos los pasos.

; consumadas " asimismo, otra form
cumpllmlento de..{ proceso de trabajo, se puede ve
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3;2 MEDICION DEL PROBLEMA
3.2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS

El funcionamiento de la Organizacion presenta diferencias entre el flujograma

formal y el real, las cuales consisten en la actitud, comportamiento y cultura de Ios s

actores lo que afecta el func:onamlento de la Direccién de Planeacion Estratég‘b a e

de Procter & Gamble. Por tal motlvo se presenta un ejercicio de medlcuon para'
detectar las prmcnpales desvuaclones “que I'EﬂEJEI'I eI problema prlmano ‘en Ia'

& Organlzamon y que per T

Objetivo General

re Cuantificar las varlacaones que suceden 'nc10namlento de la

Direccion de PIaneacnon Estrateglca de Procter & Ga ble para conocer codmo
afectan en el aspecto humano de la Organizacion =~
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;Obieti\'/os Particulares

lmprescmdlbles de’toda metodologia de mveshgacmn" 86

" Garcla. [baiez y Alvira. Andlisis de fa Realidad Social. Alianza Universidad. 1992
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Actualmente en el campo de las’ Clenclas Socnales se‘ ntenta llevar a cabo‘

un proceso de . mvestlgaclén mas* practlco que vaya mas; alla de Ios métodos"‘ N

] cuantltatlvos y. cualitativos, . con mayor profundldad cal|dad g
sngmfcado y concreto Y que sea capaz de expllcar los fenomenos soc:ales a través.

metodologla y la teoria

Por una parte el paradigma cualitativo ‘es culturallsta, basado en las
ciencias del:hombre; de caracter humanista, con raices en‘la fenomeno/ogia'f :

interpreta como la gente define su mundo y vuda cotldlana a partlr de la mtuicnén :

mteracc:lon/smo simbdlico, el S|gn|f" cado se negocna 5|empre. la |nterpretacaén y el‘;i'

pragmatico y posmwsta de las: ClenclasA Naturales {“conozco lo que percnbo del-‘. :

método cientifico. (observacnén hlpétesns, expenmentacnon comprobamon. ley o
principio). Y en Cleﬂcuas So<:|ales s6lo se valida un comportamlent' a traves de la”

medicion comprobable con numeros.

Los princi alqs.puhtos que se contraponen entre ambos paradigmas son:

nimeros-palabras, . informacion-significado,  exterior-interior,  explicacion-

comprension, : recurrencia-aparicion, medida-exégesis, experimento-experiencia,

. facticidad-virtualidad, producto-proceso.

Sm mbargo, a nueva propuesta metodolégica mtenta mas alla de marcar
I pertlnencna de una lntegraCIon entre ambas, es decir, la

b fcomplementanedad de’ ste modelo. metodologlco tanto a nivel epistemoldgico




como técnlco con:elifin de estudiar os objetos sociales a través de un metodo

de Ia tecnologia y la reflexion. s

:étodo complemehtarlo del paradlgma

de la realldad socual

Por aI monvo en. esta :investigacion: se’ utilizaran ambos paradigmas.

anero se reahzara el trabajo cuamltatlvo a traves de diversas herramientas para
cuantlfcar Ios problemas en la Dlrec >

Ianeaclon Estrateglca de Procter &

Gamble y postenormente se utlhzara la metodologla cualitativa para llevar a cabo

el anéltsas la reflexnon Yy Ia mterpretactén de los'resultados. L

3. 2 3 HOJA DE INSPECCICN“

Es: una ':herramlenta de investigacion que contesta a Ia pregunta LQué tan

frecuentemente ocurren ciertos eventos?"ﬁg. Convnerte ‘oplnlones ‘en hechos '

*? Sierrra K., en Gorela, (banez v Alvir Inulms de la Rea/ulml Sucml Almnm Unnusldad I9‘)’
:M.minu. iimilio. lferramientas Estadisticas Bdsicas. Mimeo Graficas La Prensa. 1995
tdem




MUULIV 31 TUNLIVHAITIEUIU, ALIVIED y W1 UPUD UT 1d wiyaiieauivis
Direccion de Planeacion Estratégica de Procter & Gamble
Hoja de Inspeccién
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é g |intromisibn del C en la
g g revision del S 0 0 0 0
u {injerencia del C enla
presentacidn det D [ 0 ] 0
2 v _ {Mediacién del C enfa
5 9 8 |recopiacion deinfo.
& ’u-J 8 del S 0 0 1 1 1
3=l .
£ 8w [injerenciacet Cenla
@ > O |presentacion del D ° o 0 0
Elaboracion del Fian
de Medios sin Vo.Bo.
Del MOS 1 1 1 1 1 1 2 4
] Asistencia del C en
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9 | Injerenciade E,Sy C
a len la presentacion del
Pian det D 0 1 1 0
Envio def Plan del €
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I 3 2 o |injerenciadelEenel
s 835 fenviodel Reparte sin
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105a




-; parte lnfenor se presentara una sumatoria de las lncudenciasv_ | aada evento tanto
por dia como por semana y de lado derecho tamblen se podra’ observar un_
... fecuento de la frecuencia de cada falta que. ocurra para tamblen mostrar eI
: resultado por fase, semana y al término del penodo de anallsls ‘

3, 2.4 HlSTOGRAMAm

Herramlenta en forma de grafco que’permite.visualiza

la tabIaAde frecuenmas y
ofrece un panorama rapudo de la disirlbkucnon e lmportanma de los problemas
'edldos en la Ho;a de- Inspecmén y asi_determinar la prioridad del conflicto de
jlnvéstigacién'. De acuerdo con los resultados obtenidos en la herramienta anterior,

. se présenta el Histograma que ilustra graficamente esta informacion
: k‘",co'rrespondiente a la Direccion de Planeacion Estratégica de Procter & Gamble.

* 3.2.5 DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO"'
Este diagrama se utiliza para explorar todas las causas posibles de un problema.
,Presenta la relacion entre algun efecto y todas las causas que lo originan y la
fre!a(':i?‘q'gge guardan entre ellas. Para su elaboracion se debe ubicar el problema

1

™ 1dem - -
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DIAGRAMA DE CAUSA - EFECTO )
DIRECCION DE PLANEACION ESTRATEGICA DE P&G

Elaboracion del Plan de Medios Intromision del E y del C en elaborar el
sin autorizacton del MOS Plan de Medios que le cor dealS

> DE
MEDIOS

\ \ IAN
Injerenciadel E,SyCenla LEnvio del Plan de Medios del E sin la ‘l . x

presentacion del Plan de Medios revision del S
que le corresponde al D

MOS - Media Objectives and Strategies

E - Ejecutivo |
S - Supervisor o {
C - Coordinador ' |
D - Director |




3.2.6 RESULTADOS R T
De actierdo con los’ resultados obtenldos en la medicién anterior a través de las

dlferentes herramlentas tecnlcas se observa que en Ia Dlreccnon de Planeacion
Estratéglca de Procter & Gamble el problema con mayor |nc1denc1a es el referente

ala elaboraclon del Plan de Medios.

‘dlferentes vanacnones a,lo Iargo el penodo de analisis fue mas o menos la misma

en cada semana'e promedio en‘la’ pnmera semana se llevaron a cabo cinco
mmdencras da sem na fieron siete, y finalmente en la tercera semana
ocurrleron cuatro. De éstas Ia ‘que mas se repitid fue la intromision del Ejecutivo y

el coordinador en Ia_elaborac_:lon del Plan de Medios que le corresponde realizar ai

" 1dem

107




c vennencnas ya sea por
y. pasando por encima de Ia

.~autondad que no.. reconocen o, blen con: eI f'n de -ganar poder dentro de la

,Orgamzacbn. tamblén ‘sin mirar_ a traves de’ qué medlos lo consiguen y
,vcontrarrestando la cahdad del producto o servicios prestados ya que sdblo se
cuenta con la accion de dos miembros mientras que se pierde la participacion de

:Ios otros dos quienes al actuar en conjunto podrian aportar su experiencia y
conocumlento en beneficio de las demandas y necesidades del cliente y cumplir de
,manera efcnente y eficaz el ciclo de eventos por cada una de las partes

lnvolucradas

Por otro lado, el papel tanto de! Supervisor como del Director queda en un
plano pasivo en varias ocasiones y los efectos ocasionados se pueden contar




como costos humanos desde el ‘desgaste emocional, desmotivacion, falta de
interés, estancamiento en el desarrollo profesional, frustracién y malestar ‘en el .
trabajo diario, asi como en las relaciones con los compaferos, insatisfaccion
personal, hasta el recurrir a diferentes estrategias para -salvar. dichos
acontecimientos y poder sobrellevar y desempefar lo mejor posible las labores
asignadas, asi como hacer el mayor esfuerzo por contrarrestar las limitaciones de
informacién y abrir los canales de comunicacion de tal forma que se reste en lo
posible estos eventos.

3.3 ANALISIS ESTRATEGICO DEL ACTOR
3.3.1 PARTICIPACION DEL ACTOR EN LA ORGANIZACION

El quehacer dentro de las Organizaciones es una accién colectiva, la cual no se
puede defnlr como algo natural, sino como un constructo social creado por los,
: mdlwduos para ‘dar solucion a diversos problemas y necesidades, que por su
: ongen lmpllca dnfcultades y -restricciones, ‘'ya’' que surge con el fin de que los

es se orgamcen para alcanzar objetlvos comunes a través de la cooperacién
a dwlsnén del trabajo. De tal forma que Ios individuos se organizan por
. wconvemencta es decnr. :de forma arbltrana y. contingente, mas que por su

En este sentldo alqute forma de organizacion se genera a partir de una

estructura humana por lo queies ynﬂunda por el comportamiento de cada uno de

los actores que la habltan ctban en dicha accion colectiva. Por otro lado, toda
Orgamzactén es creada como una solucién a diferentes problemas como el de la
cooperactén ya. que en:toda acmén colectiva se requiere la integracion de los

miembros para Iograr fine

omunes. alin cuando cada uno de ellos tenga
objetivos individuales; se debe ‘con:ta‘r con su participacion ya sea por restricciéon o

por manipulacion afect bgica; es decir, por imposicion o voluntariamente,

o] por,negoci_acié’ de:la Jumbre:.como recurso fundamental de poder entre

los actores:-
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: J‘Seg‘ﬂn CrBziér dentro de la Organlzacm‘)n el hombre guarda cierto grado

vde llbertad a pamr del rol que tlene asugnado y porque puede negocnar con otros
: actores" de : cuerdo on sus lnlereses. La conducta d lndwlduo en la

En este sentido, se aprecia, -por: ejemplo que el Coordinador: ejerce ‘su

: poder del puesto que tiene para apoyar-a su. vez aI ejecuhvo en diversas acciones
e lmpulsarlo a su desarrollo en la empresa, mlentras que ‘el Supervisor al ser

jsubordinado del Coordinador, depende en varias ocasiones de éste para el
‘ io-d sus funciones. Asi el Ejecutivo utiliza el apoyo del Coordinador para

«s‘_altaflf,uel-puesto del Supervisor. En tanto que el Director restringe su margen de
"li;tJer'tad:a si mismo al dejar pasar al Coordinador también sobre sus funciones,
2 dvéb‘ido principalmente al grado de incertidumbre que existe y que éste utiliza como
fuente de poder para negociar son su superior.

El autor sefiala que no se debe simplificar la participacion del hombre en la
Organizacion solo como.una mano, segin el modelo de Taylor, ni tampoco como
una mano y un corazon, segin la Teoria Humanista, son como una cabeza que es

2 Crozier M., y Friedberg 12, £l Actar v el Sistenta, Alianza editorial, 1990
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igual a’/ibe’rta‘d es decir “un agente auténomo capaz de calcular y de manipular

_.que se adapta e inventa en funcién de las curcunstanclas 7 ‘, y agrega que las

orgamzaclones son el campo para estabiecer Ias relacwnes de poder a través de

de congruencna t: {
: necesidades del actor. hay congruencra si no, entonces surge el conflicto

Otro razonamlento abordado por Croz:er consndera eI studlo deI lndtwduo" :

}»en ia Orgamzacnon a partir de un modelo econémrco de mercado ‘en eI que el actor .

»entra ‘en -relacién - con la Organlzacnén solo por cuestrones ‘de’ retnbucnon
econdmica -a partlr de su contrnbucion.;Smembargo,;aqui también -'surge “el
conflicto porque cominmente para el.actor no'ha'y"uha recompensa justa de

acuerdo con su participacion.

_Como se vera a continuacién ‘en el caso de la Direccion de Planeacion
Estrateglca de Procter & Gamble Ia relacion entre los actores y la organizacion
obedece mas al- lnteré :por :cubrir necesidades de personalidad que por

,cuestlones de ontnbucrén y retribucién econdémica en la mayor parte de los
€ observara un mayor grado de congruencia en relacién con
'Ia sattsfaccc n de o deseos personales de cada individuo.

" 1dem




3.3.2 ANALISIS DEL ACTOR

Cualquier 'acerc:a,miento para conocer al Actor necesita de! conocimiento de las
caréctérléticas basicas - del . individuo, tales como edad, sexo, estado’ civil,
rescolandad nimero de dependlentes antigliedad en el puesto ‘expectativas a
corto,: medlano y: largo. plazo dentro de la empresa, toda ve que estos factores

‘determman en gran parte su componamlento dentro de la Organizacnén )

identificar.: otras

de dicha personalidad

También se debe’ hacer: mencion. de los atributos””

de los otros. Otros atributos de la

oestrma que se califica como el grado de gusto o disgusto

olucr: mlento emomonal

‘del |nd|wduo por ,él mlsmo el Sitio de.Control que es la percepcion de si mismo

™ fdem - - E :
; :b Robbins §.. C omporlanucnlu Orgam:urmnal Prentice Hatl, 1991
Idem : :
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. de las caractenzacnones‘anterlore
kLogro cuya fuente de mot acnon e

.Gamble,

tanto mterna cuando controlan lo que sucede, como externa, lo que sucede esta

: ::,controlad ‘por fuerzas externas, el Autocontrol definido como el conjunto de las

caracterlstgcas dela-personalidad que miden la capacidad de un individuo para
ajustar;suzcomportamiento a factores externos y situacionales, y finalmente la

.- Disposicién para Asumir Riesgos.

De lo anterior se deriva una tipologia del temperamento’™ del Actor que
considera el Sanguineo que corresponde a aquellos individuos tensos, excitables,
afables, inestables, sociables y dependientes. El Colén'co.kque es tenso, excitable,

‘inestable, frio y timido. El Flemético como sereno, seguro de si-mismo, confiado,

adaptable, afable, sociable e |ndependvente Yel Melancé//co que es tranquilo, frio,
timido e lndependlente.

tipos:de comportamiento” a partir
e encuentra el comportamiento Orientado al

lferentes

: vaalmente. cabe senalar

el individuo mismo, lucha sin cesar por hacer

mejor las cosas tlende al éxuto o al “fracaso y cree que esto se debe soblo a sus

'accwnes Ei Autonlansmo basado en las reglas, rigidos, complacientes con sus

superiores, explotan aI subordlnado _resistente al cambio, sin sensibilidad al tacto
y adaptables .a sntuacnones <complejas. Por uitimo, el Maquiavelismo, es

la dlstancua emocional, frio, manipulador, en la busqueda de

pragmatico, mar]t{e "
ganar siempre l]’iéS.'dlﬂCll de persuadlr y depende de factores externos.

De‘acuerdo cdn la caracterizacion anterior, a continuacion se presenta el
analisis’, mdxvudual de los Actores que participan en el problema detectado

entro de la Direccion de Planeacion Estratégica de Procter &

anterlorment

!con el f'n de conocer con mayor profundidad su personalidad y asi

comprender su componamlento dentro de la Organizacion.

7 jdem
 [dem
™ tdem
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Puesto: Director

Edad 42 aiios, sexo Masculino, estado civil Casado, escolaridad Licenciatura en
Relaciones Comerciales, numero de dependientes Cuatro, antigliedad en el
puesto Nueve meses, expectativas en la empresa a corto, mediano y largo
plazo, “Contribuir en la optimizacién del proceso de planeacion de nuestro cliente
haciéndolo el mas profesional del mercado para que se traduzca en una ventaja
competitiva. Asegurar mi desarrollo profesional basado en la oportunidad tnica de
aprendizaje que brinda el manejo de la cuenta”.

En cuanto ala personaludad del Actor, se puede decir que este individuo es

Recto. ya que es! ’alguien responsable. perststente y orientado al logro. Como

responsabmza por los aciertos o errores que suceden.

'Puestof Coordinador

Edad 31 afos, sexo Masculino, estado civil Soltero, escolaridad Licenciatura en
Administracidn de empresas, numero de dependientes Cero, antigliedad en el
puesto Cuatro afios, expectativas en la empresa a corto, mediano y largo
plazo, “Crecimiento constante, seguir aprendiendo de otras cuentas, llevar toda la
planeacién de P&G y aspirar a un puesto regional”.

De acuerdo con las caracteristicas de su personalidad, se puede observar
que este Actor es Recto porque es responsable, persistente, orientado al logro,
perfeccionista y muy ordenado. Como atributo de su personalidad, se aprecia
como. alguien Maquiavélico, ya que es pragmatico, mantiene una distancia
emocional muy marcada, persuade y manipula segun su conveniencia.
',,G'ene'ralfnente actia cara a cara con los otros actores. En cuanto a su
térﬁperamento, éste es Colérico por ser un individuo tenso, excitable, frio y hasta

14




cierto . punto.timido_o.sin. el menor interés de establecer relaciones con otros

actores,.Por.lo_cual su_tipo de comportamiento es Maquiavélico por ser astuto,

agil y habil en sus acciones, frio, manipulador, siempre en busca de ganar mas

para si mismo sin imp‘ortar a través de qué medios.

Puesto: Supervisor

Edad 31 afios, sexo Femenino, estado civil Soltera, escolaridad Licenciatura en
Periodismo y Comunicacion Colectiva, namero de dependientes Uno,
antigtiedad en el puesto Cinco meses, expectativas en la empresa a corto,
mediano y largo plazo, “Desarrollo profesional y personal a través del trabajo y
aprendizaje diarios. Aportar y alcanzar logros conjuntos con la cuenta que se.
reflejen en un crecimiento de las marcas en su desempenfo tanto en el mercado
como en el consumidor. Aspiracion. a la Direccion de una cuenta o area de
Medios". '

La dimensiéh de la persbnalidad del Actor.lo ubica como alguien Recto por

ser responsable - perslstente, orlentado a ogro' asi»como por su actitud de

lento e interés . por - reallzar bi unctones El atributo de su

ersor lldad .es de Autocontrol por. su capaCIdad de ajustar su comportamiento a
factoresnexternos como las acciones, de otros - actores que le afectan de forma

.dlrecta‘ Su temperamento se puede calufcar como Flematico, ya que es alguien

,sereno, seguro de si mismo, conﬁado adaptable, afable, sociable e independiente
de’ las’ acciones de su superior para ‘actuar de forma contingente en algunas
ocasiones. Su comportamiento es la Orientacion al Logro por su interés de
aprender y hacer las cosas cada vez mejor y responsabilizarse del éxito o fracaso
segulin sus acciones.

Puesto: Ejecutivo

Edad 24 anos, sexo Femenino, estado civil Soltera, escolaridad Licenciatura
Comunicacion, nimero de dependientes Cero, antigiiedad en el puesto Diez
meses, expectativas en la empresa a corto, mediano y largo plazo,




" “Crecimiento profesional a través del aprendizaje. Desarrollo y crecimiento’ dentro
de:la:empresa,  nuevos -puestos - ¥ -nuevas responsabilidades. ‘Coordinacién "o
:Direccion de la cuenta o de aIgUna otra area dentro de la Agencia”,

La personalidad de este Actor se identifica como alguien Recto, es
responsable, persistente y orientado al logro, siempre cumple con sus
obligaciones e incluso con otras que no le corresponden. Como atributo de su
personalidad presenta el Sitio de Control Interno de lo que sucede por su
percepcion de si mismo. Su temperamento se define como Melancdélico por ser
tranquilo, frio, timido ‘o al menos evita relacionarse con otros actores y
dependiente en alto grado del Coordinador y al mismo tiempo su comportamiento
es Orientado al L'dgro por su lucha constante por hacer bien'las cosas, asi como
también otras actuvndades ajenas a sus funciones, con el f'n de sobresalir y crecer

personalmente

"obse'rvar enlos acercamientbs"éntéri res a Ia personalldad

lcnpan k ctualmente es decnr sus fines no son solo’ personales ‘sino

tamblén a févor dela kempresa por el logro de sus objetivos a la par de los de ésta
ca traves de un creclmlento conjunto. B

En el caso del Coordinador y el Ejecutivo, se puede apreciar que sus
intereses son mas a nivel personal y utilizan como medio a la empresa para
lograrlos. Estan orientados principalmente a alcanzar sus objetivos personales y
profesionales de manera individual. Se observa que su prioridad es su crecimiento
a costa de cualquier medio, lo cual se refleja en su comportamiento dentro de la
Organizacién en el quehacer cotidiano al tratar de ganar espacios y funciones que
no les corresponden con tal de lograr sus fines. '
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De tal forma que a pamr de est héliéisisé pué’de-comprender mejor el

comportamlento de c ) e la Dlrecclén de Planeacian Estratégica de
Procter & Gamble ‘qmenes,actuan:de ‘acuerdo con st personalidad e intereses
dentro de la Orgamzacuon y determinan asi su funcionamiento real y marcan las
variaciones entre la estructura formal como deberla realizarse si todo se llevara a

cabo'idealmente.
3.3.3 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

Ademas de revisar el margen de libertad de cada actor, también es importante
conocer su comportamiento a traveés del cual negocia para obtener lo tmé‘le
interesa. Sin embargo, Crozier seiala que el actor rara vez tiene ob]etivbs‘é:la'ros y
menos proyectos coherentes: éstos son muitiples ... cambiara a mitad del camino

*80  es decir, el actor no siempre tiene

y rechazara algunos y descubrira otros ...
objetivos claros y precisos desde el principio, éstos pueden variar de acuerdo con
sus necesudades y de manera contingente. Agrega que st comportamiento es
actlvo. aunque parezca lo contrano SIempre tlene un sentido, ‘atin cuando puede

mterpretarse como pasnvndad"'

s parte'de’ su,cyammo y racionalidad.

icetas,: una ofensiva que es

n81

;inejorar su situacion™®', y otra

* Crozier M..y Friedberg I
5 Idem )
= fdem

El }li{lo_r _\: ‘, ! Sistema, Alianza editorial, 1990
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_escalar posmlén ‘asi_ como desempenar func:ones que o colocan por encima. de

‘su supenor sin’ .que. tenga problemas porque vsabe que cuenta con eI apoyo del

Coordmador ponlo que tamb|én es 'defenswo ya que procura no soIo mantener

‘este margen de hbertad smo tamblen ampllar'

Por su parte el Supervnsor. es ofen |vo cuando actua de manera proactiva
- con el objeto de adelantarse a algunos eventos cuando tlene a oportunldad y asi

“no quedarse atras 'y aprovechar cualquter ocastén incluso mantener buenas

El Director, por su’ Iado

%]




3.3.4 ESTRATEGIA Y PODER

La estrategia de los actores dentro de la Organizacion se deja ver a través de su

comportamiento cotidiano y de las relaciones de poder que establecen entre ellos.

Se observa entonces que las relaciones entre el Ejecutlvo y el Supewlsor son

aparentemente cordiales, débules. puede pasar el dia completo sin que haya

mucha relacnén entre ambos; esto es;;

u contacto es casl nulo;: en caso de que el

) Supervnsor le: p:da algo, nunca hay negatlva. pero si no: hay ese, acercamnento

puede transcurnr Ias actlvldades cada uno por 'su Iado No hay compromlso'

) \emomonal ni laboral de su parte y no mamﬂesta lnteres por camblar esta sltuacuon
“No se reconoce la autoridad.- :

Las relaciones entre el Ejecutivo yfel Coordihador/ﬁon mas;cercanas.. Se - .

} nte ablerto a cualqu:er duda,

incluso le comparte,

1o -




correcclén o comentano que, deba ommr o agregar AI contrano de con otros -
actores, el Coordmador ‘

ref‘ere trabajar solo Y evuta actnvndades en equupo En”‘ ok

caso de que deba mstruur prlmero lndlca todas Ias lnstrucmones y deja al-actor -+

que trabaje por su cuenta y {ollame sbloﬁen caso de alguna duda;

En cuanto a las relacion el EjeCutivo y el Director, éstas se Ilévan a

cabo de manera superf'cié es decir; no hay lazos estrechos en ningtin sentldo su :

convivencia‘ es ‘cordial pero no hay acercamiento y solo |nteractuan para o

esencial en el plano laboral VEI Ejecutlvo se comporta de manera respetuosa an ei ’

el Director, pero no muestra lnteres en mantener algun contacto mas cercano para,'

adquirir algtin aprendlzaje. Se procura el intercambio basico de mformacmn En:
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Coordinador las'manipula segun sus Intereses algunas Vece's ¥ en‘otras tiene que

aceptar ‘estas acclones ‘de“no: muy buen'agrad Por~parte del Supervlsor. sl '

Iegltlma la“autoridad del Coordmador muestra respeto‘ por &l mlentras que éste

hay ocasiones ‘que si reconoce el puesto y Ias funcuones del Superwsor 'pero otras'

veces le concede atribuciones al Ejecutlv po lo ue: Ia relacuon se torna tensa en'
algunas cnrcunstancnas. .

Entre el Supervnsor y el Dlrector. Ias relacwnes on amables aunque de

manera reservada..Debido al caracter- mtrovemdo del Dlrector no existe- mucha
‘apertura para. entablar algun contacto mas - estrecho Exlste respeto por su
autoridad y-aunque no ‘existe mucho- contacto entre ambos en el plano laboral,
cuando- hay alguna- consulta: por parte del Supervusor el Director responde de
forma satlsfactona A pesar de que hay conoclmlento ‘del- problema de que hay
entre el EJecutlvo y el Supervisor, el Director no mtervnene y se comporta de forma
pasuva ante la situacion. Solo en algunas ocasiones: aslgna algunas actividades en
las que’indirectamente reitera las funcuones de cada actor, pero no es consistente
yla mstruccubn se pierde.

Las relacuones entre el Coordlnadorv .y-el Director se presentan en un

amblente tenso y; de Iucha} de pode El.prlmero asume las funciones del segundo

'desempeﬁa sus funmones abiertamente y es él quien al no reconocer la autoridad

'de ;Dlrector se desenvuelve como tal en el funcmnamlento real de la
g ’Qrgamzaclon.




~Al contrario de lo que se esperaria, el Dlrector ha lntentado un‘ acercamlento

“con el Coordinador para resolver las dlferenmas e |leg|t|m|dad e autondad Y asi -
Iograr un ambiente mejor y trabajo en conjunto per eI.Coordmador rechazp“_la

declr se |dent1f‘ ica perfectamente qunen detenta el poder ) Iucha por ela costa de‘

; Ios ‘otros-

}pero que en; el funcuonam|ento real: lo ejerce Y domln :
actores de acuerdo con sus mtereses 'Se’ reconoce la verdadera estructura de
poder sus restnccnones y opor‘tunldades que ofrece y.coémo los actores se

desenvuelven en estaf

tros  las cosas se estén dando a su conveniencia,

mformacuén ue son Ios instrumentos mas valiosos que dan ventaja a los actores
“que’ actualm}ente,estan en el otro lado.

- 3.3.5 CARACTERIZACION DEL PODER

) Las relaciones de poder son la base de todas las relaciocnes que se llevan a cabo
“‘entre los Actores dentro de la Organizacion. De acuerdo con Crozier, se entiende




por poder “la p05|b|l|dad para algunos individuos .o grupos;. de actuar sobre otros;
individuos o grupos ..=al: entrar en relaciéon para cumplir un ObjetIVO comun que
condiciona-sus objetlvos personales"“ de tal manera que el poder esta asu vez.
asociado a la negociacion, esto’ es, "una reIaCIén de |ntercamb|o por lo. tanto de
negociacion;-en la que estan comprometldas por lo menos dos personas ; En {

este sentido hay varios tipos de relacton s de’ poder com

Relacion Instrumentai®®

A partir de lazos afectivos, no s1empr ,EI poder es un

instrumento para llegar a un fin. Las relacnones'de poder son un mstrumento para :

obtener un fin u objetivo dentro de la Orgamzamén

Relacion No Transitiva®

El poder que se tiene sobre un: actor:no:es:el: mismo; que con otro porque son

actores y negociaciones dlferentes y’pamculares'

Relacién Reciproca Qero'Deseguilibrad'a : P
Es reciproca porque al’ haber egocnac:én _mphca un intercambio. Si una de Ias

partes no.tiene que: negocua' no: hayfrelaclon de poder y una de las partes se

convierte en “cosa’..Es ‘deseqt lllbra da s1 hay desigualdad a favor de una parte, si

hay relacion de poder de uno sobre otro

Se dlce entonces qu e, poder es una relacion de intercambio en la que uno

.resulta: con mayo ntaja sobre el: otro, pero que éste no esta desvalido en Ia

® [dem
B 1dein
* ldem
% Idem
M fdem




3.3.6 FUENTES Y RECURSOS DE PODER

Crozier indica que las fuentes de poder son los triunfos, recursos’ yfuerzas: de
cada actor y su posibilidad de accion, es decir, su margen de llbenad para hacer o

no lo que el otro le pida. En tanto que los recursos de poder serén

Por. parte del Supervus

Agenma por-su expe lenc1a y peno en otras cuentas y que le brindan un

# [dem
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prestlglo Iaboral Para el Director, también se cuentan logros ‘profesionales dada
su_experiencia en el ramo y en otras empresas asl como sus relaciones y
- contactos con gente del medio publicitario. HEL

3.3.7 PODER Y ORGANIZACION

La estructura de la Organizacién delimita el ejercicio de las relaciones: de poder
entre los actores, asi como también las condICIones de negociacion, es decur

presenta restricciones. Si se parte de que para cuanUIer negoclacmn se ec SItan

minimo dos actores que se relamonan para cumpllr un fn com@in’ a través del logro”,v

precvsamente la ventaja de contar con el acceso a la mformacnon y por lo tanto
: :controlan el flujo de comunicacion, lo que limita el margen de accion de los otros

actores. Y los pone en desequilibrio en la negociacion.




3.3.8 TIPOS DE PODER

A'pesar de que el organigrama puede ofrecer alguna posicién especial de un actor
sobre otro y que a la vez le brinde un mayor campo de accion, existen otras
formas de poder que se llevan a cabo dentro de la Organizacion a partir de fuentes
de incertidumbre, las cuales juegan un rol primordial. ya que entre mas controlada
esté por.un actor, mas poder tendra.

Por la Comgetenma PartncularoEsgemahzacné RIS, o
"EI experto es eI 'mco que sabe cémo. hacer. las cosas. que dlspone de Ios

‘conommlentos Y. de Ia expenencla del contexto"ag Tal es el caso del Coordlnador

ya que es experto por. los’ conocnm|entos y expenenc:a que tlene en Ia .cuenta lo

‘cual utlllza a'su favor -y coma instrumento de poder frente, a Ios demas

Por las Relaciones entre la Organizacion y su Entorno o - .
“No puéde existir una Organizacion si no establece relaciones con elo los medios
cjue la rodean pues depende de ellos ... para obtener.los recursos materiales y
humanos necesarios para su funcionamiento  y.: para:colocar o “vender" su
producto"®. E| actor es intermediario e . intérprete :entre la-Organizacion y el
entorno. En la Direccion de Planeacion Estratégica _dé Procter & Gamble este tipo
de poder no se presenta como problema, ya que si se mantienen relaciones con
los miembros del entorno equitativamente, no hay competencia en este ambito
entre los actores.

Por el Control de la Comunicacion y la Informaciéon

“L.a Organizacién crea poder por la forma en que organiza la comunicacién y los

w91

flujos de informacion entre sus unidades y miembros™’, toda vez que cada actor

necesita de informacion para realizar sus funciones, si le niegan el acceso a ésta,

2 1dem
™ fdem
" ldem




su desempeno se veré frustrado aparece entonces Ia préctlca de, la negocnacuén y

regateo por la |nformacqén'

es al que mas conocen' ‘
»entonces él decnde sn infor

de los subordinados, pero segundo, actia de la 1 a-con eI margen de -

5 arbitrariedad del superior, quien no podra"t ejercér S oder de sancuén en
rccircunstancias muy precisas cuando el subordmado ha cumpll’do con la regla, no
hay motivos y el superior estara desvalldo.frentve‘ a él, no puede exigir mas de lo
que la regla impone. Esta se vuelve una pfoteCéién para el subordinado contra el




arbltrlo del superlor qunen deberé tolerar que el subordxnado mfrlnja algunas

reglas para poder chantajearlo

Las relac:ones~de poder en~ Ia Orgamzacuon onforman una egunda"

estructura d oder para!ela ala ‘del vorgamgrama oficial.;

comprender Ia anomallas ‘de’la estructura forrnal frente al funcaonamlento real

“La ~estructura : de ‘poder- - constltuye el verdadero organlgrama de‘«\,,l_

Orgamzac:on"93 Do SR s T el

34 EL ACTOR EN EL GRUPO
3.4.1 EL ACTOR COMO PARTE DEL. GRUPO

El hecho de pertenecer:a un 'grupo. resulta para el individuo desde el punto de
vista valorativo como “algo interesante”, ya que obtiene "satlsfacmones afectlvas,‘
respuesta personal gratificaciones psiquicas o' placeres”. 2 Por otro Iado a nlvel‘ '
socioldgico -y objetivo, el grupo le proporciona: entretenlmlento v sosten porquek

“favorece al desarrollo psicologico de los |nd|V|duos 'para~suﬁ crecimiento

emocional e intelectual®®, tal como sucede en‘el grupo farriiliar» cuando ‘el nifio"

aprende a relacionarse con los miembros de la’ famllla o amlgos y companeros de

juego, de tal forma que asume su roI y el de Ios otros y asi desarrolla su
personalidad.

Se observa que cuando el ac;tor'for_ma»parte de un grupo, éste cubre el rol

de “agente. socializador:y" formador. delcaracter humano"®, asi como también

determina su vida psiquica y le brinda respuesta emocional.

Sln embargo el penenecer a.un grupo también puede representar.para el

actof restrlcmon nhlblcuon o dlsmlnucuon en su fuerza de cohesion"’, ya que en

” 1dem
3 tdem

* Olmsted, M.S.. £l Pe 'qm-na Grupo, I’ludos 1966
" Idem

" Idem




’ “desenvolverse de manera distinta que con su familia.

'3.4.2 PARTICIPACION DEL GRUPO EN LA ORGANIZACION

‘Es lmportanle revnsar el papel que juega el grupo dentro de la Organizacion, tanto
en su aspecto posmvo como negauvo El grupo favorece a la Orgamzacxon gracias
"los Iazos de sohdandad entre los comparieros de trabajo que son necesarias

i : para elevar la'moral . como factor |mportante para la productlwdad"s‘3 el individuo
se siente mas comprometudo a cumpllr con sus funcnones y genera en el quesus

ces syélo permiten flujos de informacion en los

‘canales de comunicacién entre ellos, ante los demas los obstruyen. Si se trabajara

_'mas en equipo y estos ‘dos actores-abrieran su grupo, podrfan lograrse mejores

" ldem
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: ,en un grupo»

resultados para las marcas y crecimiento tanto personal a nivel profesional como
del grupo ante el cliente y de la cuenta en si. ’

3.4.3 DEFINICION DE GRUPO

Lip

Hay dos perspectivas para abordar el estudio de Ios grupos, a mvel externo I a

socioloégica que considera a las sociedades como grupos y ‘la- ps1colég|ca ‘ de-
forma interna, que toma a los grupos como somedades P

La visién socnoléglca presenta a Ios grupos como Ia base de la; somedad;
que a suvezes el objetivo fnal de su estudlo' Se anallza el g

o desde afuera y :

n99

aquellas como un: conjunto K cabe

ciasn‘”camon y

‘ "agrupar pero no existe interaccion ni.conciencia'de_dicha relacion,:como Io hay;,

conscuentes de estc:' asl como de compartlr algun elemento en comun? lo cual Ios”’_ S l

% 1dem S v' i ‘ o !
= Albion W, Smail en Olmsted. M.S.. Ef Pequeio Grupo. Paidos. 1966
1% Olmsted. M.S.. £ Pegtieito Grupo. Piados. 1966
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diferencia, adem'és de ‘poseer lazos significativos como intereses, creencias,

- tareas terrltono- ‘tc, ’Héy grupos que . presentan cohesion en mayor © menor
.grado fuenes y débiles, asi como unidos por calculos racionales y ventajas

mutuas

‘ 3.V4.4VVRE‘LiACIO‘NES EN LOS GRUPOS

Dentro de la V/isién socioldgica, se aprecian diferentes tipos de relacion entre los
mlembros del grupo que Ios pueden clasificar en grupos pnmarlos y grupos

“secundar/os R , S

S ER el "grupo pnmano ex:sten lazos - emocionales y afectlvos entre los

‘mlembros qurenes estan Ilgados por cuestiones personales y solldarldad en vezde
Esto grupos son generalmente’ pequefos en tamano de

factores racionale:
; cbnt‘a"c't_oidl ersof mformales y orlentados hacia fines comunes tal es el
gcaso de los grupos de amlgos o familia. : i

. Charles Cooley .sefala que en los grupos primarios hay cooperacuon cara -
Cia cara, Los Ilama primarios porque son la base para la formacién de la socnedad .
"’».;de Ios |dea|es del individuo. Sus objehvos se'vuelven comunes y se concentran en

&un todo es decnr en nosotros que implica |dent1f' icacion entre ellos.

:2' Cooley Charles en Olmsted, M.S.. III"anilo Grupo I’mdos. 1966 '
2 ldem B




Ambos son allados en sus actos a través del contacto directo, personal e
lnformal el Coordmador apoya e impulsa de forma constante y sélida el desarrollo
del Ejecutivo y este le sngqe‘en el .juego de trabajar por su cuenta como si solo
ellos formaran el equipd de trabajo, dejando al margen la estructura formal de la
Organizacion.

" Olmsted. M.S.. Ef Pequeito Grupo. Piados, 1966




.Tanto:el- Coordin'adou*: como—‘-éI?Ejecu‘tivo;comparten el objetivo de ganar

posicion jerarquica dentro de la Organlzaclén por lo que se unen para lograr su fin

e incluso mantiene 'si relacnon por € nccma de los demas es decir, practlcamente

se observa que no establecen este tlpo de reIacnén con nlngun ‘otro ' miembro de la -

‘empresa.: Su relacron -aparte’ de reSponder a cuestlones personales y: afectlvas

“también'se basa en célculos racnonales que los Ilevan CH obtener venta]as mutuas* :
como se senalo antenorment

utlhza solo omo un |nstrumento para el logro de sus objetivos.

“Por:lo que e‘spevc‘ta a'los grupos secundarios, Cooley'™ afirma que sus
por ‘relaciones frias e impersonales, racionales,

con sus capacidades. "El grupo no es un fin en si mismo, sino un medio para otros

'™ Couley Charles en Otmsted. M.S.. £l Pequeio Grupo. Piados. 1966
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ﬁnes estos grupos son més numerosos y su comunicaclén muchas veces es

| hablar de grupo pequeno no se determlna sies pnmarlo [} secundano. no

:se. especnﬁc ‘que tlpo de: vlnculos hay' para ‘tal efecto 'y si'se quiere mencionar
Iazos emocnonales y senumlentos se deberé utilizar el término "primario”. En caso
de refenrse ‘al. estudio- de ~un" S|stema .pequeno sin considerar las relaciones
lnternas se recomlenda el termmd pequeno

Sm embargo no. todos Ios grupos: pequefos son primarios, tal es el caso
del grupo secundano de la: Dlrecmén de Planeacion Estratégica de Procter &

.Gamble' eI cual tamblén es pequeno por su tamafo (cuatro miembros) y en el que

se muestra cortesla en ‘ocasiones, buena voluntad, pero que carece de lealtad y
sohdandad entre sus |ntegrantes como seria en el caso de un grupo primario.

0%
% Jdem




3.4.5 LIDERAZGO

A partir de la division del trabajo dentro del grupo, cada actor desempena un rol
asignado, en esta estructura existe el binomid de 'lider'azgo y subordinacién. En
todo grupo hay un lider. qunen es el gula puede ser flsncamente fuerte rapido,
control en la toma de decnsnones. |mag|nacuon. creatnvndad conoclmlento
especializado, expenencna entre otras caracterlstncas“"i A veces eI Ilderazgo esta

repartido entre : vanos:: actores qunenes .comparten los honores: .y ‘las

responsablhdades o tamblen puede haber rotacion de lideres, ‘segun ‘los
propositos del grupo El comportamlento de cada miembro del grupo, esta -en
funcion de su posmlon dentro del mismo. )

s Bl Ilder no es el origen de la cohesidn del grupo, hay democracia.y el se-
;debe adaptar al resto en Ia medida de las necesidades. El lider. que comete

errores plerde poder credlbulldad y respeto ante los subordinados,

Las pautas de comunlcac:on en el momento de: dellberar oplmones y“,

L jerarqula es el punto central del grupo en'su ausencna los miembros se dividen
nlfca el grupo nuevamente, acta cuando

en grupos menores cuando llega :

Ia satuacmn demanda accuén tle as recursos credibilidad por hechos, aciertos

: _*anterlores es mdependlente en sus'}uvcios mantiene su palabra ante todos, los

'adeptos le solicitan COﬂSEJO y allento ‘es su confidente y, por lo tanto, conoce lo
que pasa con - cada mlembro es respetado por su ecuanimidad, no guarda
rencores, tiene amlgos fntimos (inmediatos a él en su posicion), conserva su

19 Olmsted. M.S., El Pequedo CGrupo, Piados. 1966




reputacién _imparcial,- cutda su lmagen movnhza al’ grupo a través de un

»Iuganeniente no generallza’ et

se ldentlfca como Iider al: Coordlnador aunque esta en una posncnén lnfenor al

Dlrector en’ eI funcnonamlento rea"de Ia Orgamzacnon uega eI rol de Ilder del

en pnmer término porque ‘es’el: n
cuenta po tal motuvo posee mayor conocumlento de Ias marcas y del cllente se, 5

'fpuede_decnr que éstos son ‘Sus’ prmcnpa|es ventaja ~frente a los’ demas actores

»‘lncluso ante eI Director. Asumusmo controla Ia mformacnon tanto actual‘como’la -

hlstonca y por ende los flujos de” comumcac:on en eI grupo.’

Ademas mantlene eI control en la toma de decisiones como .se vio
:anterlormente toma’ Ias funmones muchas veces del Director, El Coordlnador

reuenta’; ”on fa’ credlblhdad ‘del ‘cliente~ y de los otros miembros del grupo porf"
~aciertos Iogrados alo largo de su experiencia. Se puede decir que ‘su llderazgo i
radica tamblen en su personalidad maquiavélica, tiene la capacidad de manejar a.

'Ios demés y ejercer su poder apoyado por su perfil astuto, agil y habil.*

3.4.6=TVIP"OS DE LIDERAZGO

Ronald’ Lippitt y Ralph White clasifican el liderazgo en tres tlpos"’a. autontarlo
'democrétuco y Laissez-Faire y los definen como:

Autoritario'%

"

tdem
:"" Lippitt R.. ¥ White R.. en Olmsted. N.S.. £f Pegueiio Grupo. Piados. 1966
" Jibem




Dlrecuvo aslgnacwn de‘froles o !areas especificos, se indican los métodos y

procedlmlentos” pllca el-premio o castigo, este lider se mantiene

alejado de grupo .da ordenes y direcciones.

técnicas: socnales para; tomar una decns:on y planeac:én cooperatlva Otro de Ios :

_.miembros puede tomar el llderazgo cuando el pasivo esta ausente., ..

L C‘om‘o_se‘_anot,_é anteriormente, el lider en el ambito rea! de la Direccion de .

' Pléﬁeac_iéﬁ‘Estrat_égiCa de Procter & Gamble es el Coordinador, pero a nivel formal -

" 1dem




trata de su relacion con el Ejecutivo. - 7 :

3.5 ANALISIS CAUSAL

En toda Organizacion existe el Ser y: e De er: Ser de su func:onamlento. El

esquema formal marca la forma: en que se- debe llevar a cabo el proceso de

trabajo, establece el paso a paso par: el ‘logro de»resultados Es una ‘guia que

sefiala cémo dice la Organiza'éi a su funcién. Por otro lado, se

encuentra la realidad, e! dia a dla enia que las Iabores se desarrollan de manera

paralela al modelo ldeal pero de dlferente modo

' idem
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‘En este. amblto aparecen todos ;Y cada uno, de Ios componentes que

intervienen en su quehacer cotldlano En élk,se mezclan todo tnpo de. factores que

influyen en el functonamlento (Ia Orgamzacuén A partlr‘ de Ia pammpamon de los

actores en el desempeno de las funcuones, se observa una plurahdad inmersa en

ella que determina el Ser.de Ia Organizacién. Es ahx donde es pertinente iniciar el

analisis de una{"OrgaVn'zacwn, a partir de los actores que la habitan y que a través

de su personahdad_ ; comportamiento determinan a la vez el -perfil de la

.Organizacion, .

_para detectar Ias variaciones en el proceso de trabajo. Se |dent|fcé que ambos
dlagramas presentan desviaciones. Se observo que Ias ‘dlvergenmas no'; se'

“Como se puede apreciar el comun denominador de las causas del problema

se presenta en el comportamiento del Coordinador y del Ejecutivo de la cuenta, ya




pane de las veces e las lnstrucctones accuones y demsuones de éste para

realizar su trabajo
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c eso a la lnformacuén, ya_ que hay veces que hay

Asumlsmo sucede con eI

restnccnon de- datos o0:se;oculta clerta nformacnén’qu es; necesarla para. el

desempeno de- las;labores

cuando;se:hace publlca pserd oportunldad y las
acciones_ya - fueron 50,
satisfactoriamente 'y -

Otra dlferencla lmportante que se destaca en’

formal vs eI real es la injerencia del Coordinador en Ias acnvndades del Director: El»
Coordlnador asume posicién y acciones que le corresponden al Dlrector asi como ’

‘.'tamblen toma decisiones que no le conciernen.. En. este caso, la actitud del
; Coordmador frente al Director es de una lucha constante por ocupar su lugar y
VEJGI'CGI' el poder en cuanto le es posible y el segundo lo permite.

El Coordlnador es el mlembro -con mas antigliedad en la cuenta, por lo que

"posee la expenencna sufi cnente a | como Ia mformacnon necesaria para poder

actuar y tomar declsnones ‘de ma era segura y en pleno conocimiento de las

“marcas y del chente ‘mismo; Portal " motlvo se reconoce como lider en varias

‘snuac hes en las que sabe perfi ctamente la forma cémo actuar y responder a las

re ntan en la cuenta Astmlsmo es

'"conscnente ‘y.ejerce en cada oportunldad que sele presenta, y al mismo tiempo

trata de evidenciar esta ventaja sobre el Dlrector.

- Porun lado;-se percibe que-algunos miembros (Supervisor y Director) no
legitiman su autoridad frente a sus subordinados, por lo que son desconocidos en

T4

Iadescnpcnén del: proceso K ;




repetidas ocasqones en el ‘plano laboral se'v‘g’ehe‘ra""bohﬂicto"’en"’”él clima
organizacional Mlentras que’ los” otros mlembros. (Coordlnador ijecutlvo)"no

'organlzaclén. B

Como se puede apreciar todos los actores de Ia Dlreccuén de Planeaclon e

- Estratéglca de Procter & Gamble tienen una estrategla que snguen para obtener lo
‘,que les interesa a través de relaciones de poder en las que negoc:an para Iograr ol

'!susobjetlvos Crr e, ST

“Por un lado, estan e! Coordinador y el Ejecutivo con una estrategia ofensiva "~
‘con el fin de ganar poder y uswrpar las funciones de sus superiores. Por otro Ia‘do,
estan el Director y el Supervisor, con una estrategia defensiva en la que’luchan
por mantener sus puestos y Iégitimar su autoridad. ' ‘

‘Idlferentes fuentes de ncertldumbre Ias cuales controla y le brlndan un margen de

Ilbertad may y por onsecuencna mas poder en la Orgamzamén. como sucede

J'con la ven aja’ que le ofrece su especializacion y experiencia en la cuenta, asi
; como por el “control que posee sobre la informacion y los canales de
. comunicacion, -
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o pragmétlco frIo vcalculador, habll astuto y agll édemés posee el poder y control
L de_la Organuzacnon reallza la toma de decns:ones la mayoria de las veces, es el

sguiay. responde a consultas tanto lnternas del grupo como externas, por ser el que
tiene mas tlempo y conocumlento de la cuenta goza de la credibilidad y confianza
de! cliente, es rapido y acertivo-en las soluciones y mantiene el control de la
informacion y por ende de la comunicacion.

_ Por su parte eI Dlrector, qulen segun el organigrama deberia ser el lider del
grupo, sélo practlca un: llderazgo de tipo Lalssez-Falre en el que deja libre el




' actor expresé sobre la Organlzac:on que tanto el

Coordlnador ‘como’ elf Ejecutlvo persnguen objetlvos mas personales que en
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’relacién con empres a la cual utlllzan s6lo como un lnstrumento para su prop;o

'crecrmlento profesional y desarrollo personal a ‘costo de cualqu:er medio.

Mlentras que las representactones del Durector Supi rvnsor se_

i‘concemram en;sus expectatlvas compamdas y a Ia pa con los"logros de Iav

intereses. E‘I es qunen controla el acceso a’ Ia mformaclén tanto la que’ ya exnste en
la agenma como la que provnene _el cliente,” ya que es el primer contacto’ con ellos;

por ser a quien mas: conocen Entonces maneja la |nformac|én a su convemenma. i

lo que le bnnda una fuerza frente a los demas. Asimismo, suele compamrla

prlmero con eI Ejecutlvo y‘asl tener ventaja en las acciones. Cuando 'los otros

actores ‘carecen'’de ella"para el desempeno de sus funciones, éstas se ‘ven

-"comunlcamén eberla ser ‘vertical y en orden descendente, sin embargo, en el

funCIonamlento real esta estructura no se respeta. Puede suceder que el

Coordlnado ‘se dlrua directamente al Ejecutivo y saltar al Supervisor, pero incluso
: afectar mas la’ situacion, ya que en repetidas ocasiones no se le informa de lo que :
‘ sucede. por lo que éste queda al margen de las circunstancias. También ocurre
que el Coordinador no informa al Director de algunas actividades y toma las
decisiones sin consultarle. Los canales de comunicacién también responden a las '
necesidades personales del Coordinador y del Ejecutivo y la falta de comunicacion '

145




entre. los actores ,provoca confustén y en ocaswnes desconocumlento de
. actlwdades que se reahzan enel traba]o dlano ademas de malestar en Ios actores
que no estan mformados

Se observa que Ia comumcacnén entre e Coordlnador el Ejecutivo es

ntara eI rol de la comunicacidon como
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CAPITULO 4
LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

La comumcacuon permlte la sobrevivencia, el desarrollo y la evolucion de los
seres en todas las esferas de su exnstencra Asi sucede en el espacno de Ias
Organrzacrones donde juega un rol prlorltano es el vinculo entre el actor y esta
que le permite entenderla y operar ‘en ella El quehacer comunicativo |ntegra

kcoordma y orlenta ala Organlzacrén para eI cumpllmrento de sus objetivos. Su .

‘pamcrpacron es tanto a nivel pr ductu perque produce un ajuste o cambro~

orrgmado a partlr de la mformaclon y con el cual ia Orgamzacrén se conserva y

prevalece, como’ reproductivo para repetlr los * buenos’ resultados en I'a
organizacién, asi como también en ‘la " articulacion - con ’ los: ObjethOS‘ “de’
productividad. ; ' B P

La comunicacién en la Orgamzacuon busca acuerdos entre Ios actores para‘,

el logro de objetivos a través de negocracrones y en a medlda en que se respeta'— )

las diferencias del otro, su éxito depende de la voluntad del otro ya que s quren la

interpreta y decide o no operar en consecuencra o

En este apartado se realizara un acercamiento a‘ la‘accién comdnieatiVa en
las Organizaciones para observar su paﬂrcnpacnon y su apoﬂacuon en eI plano de

" las relaciones entre los actores y su desempeno en Ia Orgamzacnén asn como en
el funcionamiento de ésta.

El objetivo de este capuduo“és“ dtilizar conceptos y herramientas de
investigacion cualitativa en Comumcamon Organlzacronal para detectar y
diagnosticar los problemas comunrcatrvos asocrados al problema previamente
investigado en la Organrzacné

Se utilizara la lnvestlgamon cualitativa para complementar el diagnéstico del

apartado “antefior y enlazarlo con el problema comunicativo que se detecte en el
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B detectara el problema; comunlcatlvo a partir del confiicto identificado en el apartado

_'antenor para'complementar Ia |nvest|gaC|on cuantltatlva previa. Se llevara a cabo

_la ,mter retaCIon de la mformacnén obtemda de los actores |nvolucrados en el




habitarla.

4.1COMUNICACION

4.1.1 ELEMENTOS DE LA COMUNICACION
La comunicacion ha permitido el desarrolio de los seres vivos a lolargo del tiempo.
De ahi la pertinencia de revisar este émbito en el que los seres entran en contacto

con otros seres y comparten' nformamén controlan al mundo a través de diversos

. 'tlenen menos nesgo a desaparecer




temporal o permanente para que la

AL esto es, sustancia expres:va Asi el

v ‘comunlcacmn con el otro a or seapo ble’

" 1dem




“materia de la sustancia expresiva c

no con ecL ncla‘del trabajo de Ego gracnas a

M7 1dem
' [dem
" Idem

poseer la ‘capacidad de referirse’ a los’ objetos 'y ‘a’las cosas, ‘es decir, formar




representacnones tanto de éstos como, de otros seres y situaciones a los que se
denominara objetos de referenma ya que son utlllzados sélo para ser designados

en la interaccion comunlcatlva no producen, modifican, trasladan, ni se

transforman todo lo cual se Ileva a cabo gracias a las representaciones de los
actores qmenes deben dlsponer de.una: aptltud cognitiva, tanto Alter como Ego,
mlsma debe exnst|r en un mvel de conoc mlento compatible para ambos y que se

conocera como competencla CO umcativa

Sélo si, se presenta todos: Ioselementos antes mencionados, se puede

Ilevar a cabo l‘ r, aI menos dos actores que modifiquen una

sustancna expreswa a traves de un trabajo expresivo que produzca expresiones,
que con Ia ayuda de’ senales sean transmitidas y percibidas por el otro actor,

gracnas a lnstrumentos comunlcatlvos quien se formara un representaclon que

:genere su vez otra acclon comunicativa y se reinicie el ciclo.

4.1;2_"‘I;A,COJMUNICACION HUMANA

Frente a la |nteracc|on comumcatlva llevada a cabo por seres: vnvos de dnversas
especies alo largo del tlempo. la actividad comunlcatlva humana ocupa un Iugar

especial snn olvndar que, el ongen de la comumcacuén no Ie pertenece sino que

como los otros seres, Ia ha utlllzado para.su:pro ia evolumon Sin embargo, se

puede aprecla que en ‘el desarrollo ‘del” ser ‘ano han intervenido tanto la

soqneqad como,la cultura,snempre hgadosAaI acto_comunicativo.

13 [dem




como lo- comumca frente

especifica de los actores- humanos para crear expresa y comprender Ias |deas;
w21}

abstractas y-los valores morales gracnas aisu enguaje' hablado natural de

signos arbitrarios y’ convencnonales y qu

a:la apacndad de’ abstracmon

Ademas hay que resaltar que eI hombre es el mco ser que se vale 'de la‘escritura

~como un soporte externo 'y’ que irve para trascender en el tiempo'y en el

- espaclo ya que logra deJar "nfokrmaclén para’ la postendad de donde surge la

:'cultura humana Tamblén' S c paz de transmltlr datos a cualquner lugar,

. ‘sm lmportar la dlstanma, cas| de manera similtanea.

tra diferencia entré la comunicacion humana frente a otros seres vivos se

: “comunicatlva entre seres humanos.

Hasta ahora se ha hablado de los actos comunicativos que se llevan a cabo
por.la’interaccién de dos actores, pero también existen otro tipo de actos que no
responden precisamente a un fin comunicativo, son los actos ejecutivos, éstos

3! Cassirer en Martin Serrano. Manuel, Teoria de la Comunicacion, UNAM, Acatlin . México, 1992
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: _‘vcégag'i'davd. ,;:omu[.\gycyéit'i‘\v/‘ de

comunicativos aungue_haycasos en lo
obstruccién en la interaccion comuinicativa,

~Dentro de los. instrum

vuvos,,se encuentran Ios'patrone XPresivos . que; on el ongen del lenguaje

gestual y que snrven para ajustar, medlante expresuones a través de sefales que

representan conductas eI comportamlento de .dos..0.mas seres vivos que
interactuan'®,  es decnr, que ,tales pautas de comportamiento son las
representaciones, en, éSte,sentldo se puede decir que tanto el hombre como los
ammales cuentan con ‘representaciones para la accion y para la comunicacion. Por
su parte el hombre puede pasar de representaciones que vienen de los patrones

:'; Martin Scrrano, Manucl, Teoria de la Comunicacion, UNAM. Acatlan , México, 1992
= ldem




el ser humano queda en deuda

comunlcacron mnsma que el hombre a utilizado y que es base de su desarrollo.

:”"54;1'.3*-, TIPOLOGIA DE CQMPORTAMIENTO

: La comumcacnén se Ileva a'cabern un comportamlento en‘el cual exlsten actos

5 expreswos y ‘actos’ e;ecutlvos que pueden guardar una interrelacmn Se entiende

por comportamlento a “cualqurer actividad de Un s vo orlentada a satisfacer sus

3 necesndades"”5 Exusten tres tlpos de comportamaento =

“'pertenece a este ambito mteractlv:

e Opcionales

Puede llevarse a cabo con la participacion deptré actor o sin él.

¥ 1dem
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Cabe mencnonar que en el acto ejecutwo se garantlza el Iogro de lo que se

entorno a traves dela mformacmn

‘En pamcular Mamn Serrano establece que Ia “Teorfa de la Comumcacnon

) estudla el modo en,el que Ios sere ivos, .y. més pamcularmente la especie

humana. se producen y repr mlsmos. y a su medio, sirviendose de la

informacién compamda"""6

De tal forma.que’ se‘puede observar que la comunlcacnon es un saber del

reproductlva porque ermlte entender los datos los reproduce a través de

que es onglna lo por la mlsma informacién.

¥ Idem
" Idem
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,',4.2,&30’MUNICAC|()N EN LAS ORGANIZACIONES
4.2.1 . TEORIAS RELACIONADAS CON LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

Cualquier concepto de Comunicacion u Organizacion tiene un supuesto tedrico
segun el pensamiento de la época o momento historico que lo sustenta. Asi se
puede.apreciar.un. enfoque administrativo (escuela clasica, humanistica, de los
' -’si'stemas socnales B contmgentes), Y otro comunicativo (funcionalismo,
: estructurallsmo marxxsmo) paralelos en su desarrollo

rgamzac n y ‘comunicacion se presenta a fines del

7 Avila. Xavier, Organizacidn ¢ Comunicacion, Los Modelos Clisicos. Apuntes indditos
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-Esta corriente clasica se relaciona con el pensamiento funcionalista porque
-..considera a-las: Organiza'cior'\es como " unidades - funcionales para el logro'”de
. .objetlvos Por el lado. comunlcatlvo ‘reduce su objeto de estudio al emisor, en este:

caso, a los medlos maswos 1 e comunicaciéon como instrumentos para “fines

socnales de control y en queel receptor es consnderado como una masa;’ excluye

a |ndw|dualldad G Por o

;umdlrecmonal ]e cendente e |mpersona

e rallzada, ~forma| Jerarquuzado

demsmnes y el grado de especializacién requerldo en Ia estructura de la”

2 dem -
" Idem
o P dem
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‘comente que: tlo exphque en su"totalldad por lo que se"requiere de vanas

dlSClpIInaS “darle un enfoque mas completo, aungue cabe recordar
que el estudlo de la comunicacién en las Organizaciones se encuentra en proceso

permanente de investigacion.
4.2.2, LA'ACTIVIDAD COMUNICATIVA EN LA ORGANIZACION
Actualmente hablar de comunicacion es muy comin, entre ios usos que se le dan

y la aplicacién de sus conceptos y modelos en otros ambitos se encuentra dentro
de la Sociologia la interpretacion de las Organizaciones como instituciones

:i' Fernandes Collado, Comunicacién Individual y Grupal en Comunicacion Organizacional, México. 1991
2 Idem
¥ 1dem




medladoras A'partlr de que Ia comunlcacuon es un saber y como tal necesita de

comprobacnén esa trav de Ia practlca comunicativa en las Organizaciones una

for aenla ‘que cumple’ on esta condncuon.

A ‘par’tir de que’ ntlende erroneamente que la comunicacion se da de

aétdg ejecut:vos y Ios expresivos,.ya que si hay diferencias en esta relacion, surge
el conﬂlcto y los 'ctores P erden credibilidad en la Organizacién y por tanto, una de

las consecuenc: ( ue se reduce su productividad. De ahi la importancia de la

actwndad comumcatlva que |mpulse el buen desemperio de la Organizacion.

erd con lo que senala D-aprix,' la Comunicacién Organizacional

es un dlsmplma‘fundamental que debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

debe haber congruencna entre el decir y el hacer de la Organizacién, identificacion

M [dem
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delos: objetivos de los empleados on’: Ios de la Orgamzaclén la fuente de

mformacuén formal debe comc:d ' informacion real se’_debe escuchar as

3 13 aprix. La Comunicacion Clave de lu Prexdictividad. Limusa Noriega. México. 1992
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'uede usar, como ‘se anoto.

antenormente, de forma estratéglca ya que es ‘una capacrdad que se: debe'

f:'desarrollar para eI logro ‘de’ los objetlvos de la Organizacion, pero con menores
e costos mayor |ntegracrén vision a largo plazo y con beneficios para todos, tanto

i en las reIacrones con la gente los procesos de trabajo, como en las ideas y cultura

de Ios actores.

SN ‘Sin embargo en ocasiones se observa que la Organizacion no cuenta con
_una estrategla comunicativa porque le es-mas: facil ordenar que . acordarg aun
L cuando no se tenga la eficacia ni los resultados deseados porque aunque se logra

que e obedezca. no sucede lo mismo con’ el objetivo.: O lo que tampoco

,conv n‘lente‘ cuando las Orgamzacrones se preocupan por tener"una estrategla

e comunlcatrva lo hacen a nivel difusion como Ios medros ‘dé comunicacion masiva

“de ‘forma reduccionista homogenizan ‘al publlco receptor sd esteveotr a:y. o4se

] ytoma en cuenta las diferencias. Sélo |mporta ‘el emlsor y.un poc el mensaje sélo
= mforma

Ademas Ia Organlzacron comete el error de creer que Ia mformacron que

se genera la falta de

credrbmdad y:no se cree en Ia comumcacron ni'en:la;Organizacion, se desacredita

','»'el drscursoformal enteala realldad por loq re_,u_lta ontraproducente.

En: el caso de la Direccion de PIaneacron Estratéglca de Procter and

: Gamble la’ comunicacién en el plano formal (orgamgrama) se observa que esta

16 Jdem
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cluso cuando se trata de solicitar algo que le corresponde al

: ;:Ejecutlv se:lo’ pid dlrectamente o si es responsabilidad del Supervisor también

‘ocurre queise:dirige-a Ejecutlvo. Por su parte, éste casi siempre se dirige al
Coordlnado sin p ar: por: el Superwsor Se observa entonces que practicamente

todos los mler_nbros,reallzan los actos comunicativos de manera arbitraria aunque
,algu‘nos lo hacen con fines personales y saltan a sus respectivos superiores sin
"“tomarles en cuenta,.como es el caso del Coordinador y el Ejecutivo.
En este sentido se percube que en muchas ocasiones la comunicacion
informal que. realtzan en el grupo pnmano del Coordmador y Ejecutlvo si cumple el




Tampoco hay identificacionentre los ObjelIVOS de la Organizacién con los
de Ios actores, en pnmera mstancla no'se conocen por falta de informacion. La
fuente de informacion formal no commde con la real ya que siempre se dice que
muchas veces la |nformaC|on fluye en los pasﬂlos como rumor y posterlormente se:
“hace ofmal pero de pnmera:mano ‘la: Organlzaclén no cumple su: funclén def

'mformar para ewtar la incertndumbré. Asimismo sucede con. la Dlrecclén de
Planeactén‘Estrategica d ’ter and Gamble en la que Ia mformacnon se
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"fsabe algo sobre la'vida personal de los’ otros de sus lan|eludes asplracto_ ;

'gustos dnsgustos entre otros excepto entre el Coordlnador yel Ejecutlvo. qulenes L

|ntegracmn e ldentldad de los miembros de la Dlrecmén de Pla eacnén Estrategica“‘"

N

: }de F’rocter and Gamble y que podria resultar en el mejor desempeno de la

: Orgamzacuon asi como también en el logro de objetivos de manera mas et“cnente
y ef‘ caz. )

4.3 REPRESENTACIONES

) “éﬁétraccxo 2 Ias‘accmnes. Tamblén se puede partir de otro supuesto, la

7 Revilla. Mario. Comunicacion y Reproduceion tmovadora, Tesis de Maestria Inédita, CADEC, 2001
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tanto el émbnto de las |deas como. del hacer. La representamon tamblen asnste en
i las relamones sociales, estas permlten ver; mterpretar y valorar a Ia Orgamzaclon

% 1dem
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: (,»‘wz .
el medio por el cual se proponen b : y{ se actualizan las

representaciones"'®®. Cabe senalar quela comunlcacmn por sl sola no operael

cambio, ya que al trabajar con represen acnones ‘o ejecuta directamente conlas
cosas, sélo puede inferir, Se reltera que una estrategla comunlcatlva depende de

la voluntad del ser humano, no es |mp05|cnon ‘es un acuerdo.

Las representacionves de cada persona dependen de su t‘::o'n'tékt‘
intenciones e intereses. de su posicién desde donde percibe e] :mu'n;d/b' y

en general lo cual implica un comportamiento y actitud diferente par J
segun la forma en que ve al mundo. La interpretacion que le da a Ias cosas es el
producto de diversas variables que las construye a partir de’'su expenencla.
“lfélaéic;)'riés.’ emociones, idiosincrasia, !as cuales también cambian. Cada actor
“construye su realidad y ésta al actor.

4.3.1. EL VINCULO ENTRE EL MUNDO Y LA PRACTICA SOCIAL, MEDIACION

Como se comentd anteriormente, las representaciones son el vinculo que permite
comprender el mundo y la practica social a través de la comunicacion que es el
medio por el cual se dan las representaciones, es decir, es el mediador. La
comunicacion es una préctica que permite que los actores enlacen y den orden y
forma a sus acciones para poder actuar en la realidad. Se entiende asi que la
comunicacion es un vinculo entre el pensar y el hacer del individuo.

" tdem
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razonable del mundo se, construye un esquema un modelo Iéglco para expllcar .

una novedad entenderla y asnmllarla En este sentldo Ia comumcacuon es’ un lazo
entre eI saber del acto ‘y su, mundo l.a comunlcamén pone en contacto: Ios

mundos dlferentes de Ios actores y les permite el lntercamb»o de ln rmacnén

4.3.2 MEDIACION EN]’REI DIFERENTES MUNDOS

De acuerdo on algunos autores como Abraham Moles Jurgen Habermas el -

actor mteractua en d|ferentes mundos en los cuales a’veces: se mteractua de

que le da un valor."0 El prlmero es'el Umwelt que se refiere a “Mi mundo : "I
segundo Merkwelt o “eI mundo mtermedto el que comparto”, y el ultlmo Fertwe/t
que es “el mundo Iejano |nclu1do no percibido directamente”. El actor ve todo (el

mundo) a través de estas tres formas de percepcion y asi implica su
comportamiento ,oiacgzlén.t

Moles dice Cide‘ la accion es el desplazamiento de un ser en un espacio que
modlf‘ca su entorno es decm considera movimiento y trabajo ademas precnsa que
en el mundo hay acc:ones de alta [} baja mten5|dad energétlca segun el trabajo

¥ Moles A.. Teoria de los Actos. Modelos de Comportamicnta y Costo de la Accion, México. Trillas, 1982




144 en el que estan los acuerdos vy

EI segundo Mundo Normado

convenciones soclales. es eI mundo de lo social y la intersubjetividad. El actor
realiza acciones normadas, éstas no son las que respetan la norma, sino aquellas
que tienen como referente a la norma. Cada quien sabe y decide si la respeta o

”: Idem
M2 4 dem
"3 | fabermas )., Teoria de la dccion Cmunicatica Tomo 1. Taurus, Buenos Aires, 1987




no. No hay normas unlversales cada grupo las establece segun sus intereses, El

objetwos de la norma es la ldentlfcamon y Ia pertenencna La norma del grupo no

"pretende enganar racuonalmente' Pertmenc;a. se ref‘ ere’ al respet de’ Ias reglas

del Juego Acuerdo porque sélo hay"comumcacmn cuando los que pamcnpan tlenen

Ia actitud de llegar a un acuerdo no hay i ImpOSK:IOt'I Cab senalar que para que'se
cumplan Ios puntos antenores tamblen debe haber un acuerdo prevno En el

modelo de Habermas el “actor- acttia“ en”los tres mundos de forma snmultanea
aunque uno de ellos sea eI ‘que domina

“: Idem
4 1dem
0 fem
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normahzada

‘Dentro de; las - organizaciones,  la “comunicacion | ormal medla entre os

actoresa
:de,‘
subordmado ya que hay dnferencnas entre la posucnon de Ia empresa vl

|r de la| ercepcnén del Dlrecto por lo'que no corresponde a Ia Ioglca

los® empleados no hay empatia entre eI codlgo del Supenor Y. eI del :

mtereses de los empleados Entonces la comumcacuon debe medlar entre‘las;

incluso algunas veces no, tlene sol'umén y_por: ende devuene Ia desapancnén de la

Organlzamo A contmuaclon e presentaré un acercamlento aI conﬂlcto y quiebre
orgamzacnonal : 7

- "7 Martin Serrano, Manitel, Teoria de la VComunicuCiénl UNAM, Acatlin » México, 1992
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4.4CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Un conflicto organizacional impide que la Organlzacusn funcuone este puede ser

un area de oportunidad, desde una perspectlva posmva para que Ia Organlzamon
mejore. Un conflicto no resuelto al acumularse e conwerte en .un qulebre

organizacional. Las Orgamzacnones pueden tener problemas pequenos que si no

se remedian, pueden crecer Yy devenir en el quiebre de la Orgamzacnon y depender

de la actitud y vquntad e'sus m|embros e cooperar y Ilegar a acuerdos para su
solumén : B

" Carlos F. Flores™® indica que para evitar. el ‘qlilebre organizacional primero

se debe estar preparado para ,hace,' rente. a Ios conflictos antes de que se

conviertan en un problema irrépakable» para~lo cual se deben considerar seis

formas de pautas para evntar icho qmebre y'mejorar Ia calidad de vida en las

Orgamzac:ones pr|mero un d/seno u AIC c1én y sus tres areas que son .

expresar Ias proplas mtencnones y de responsablllzarse de,la red de compromlsos

que las expresnones y sus mterpretaclones generan 1150 Esto es, se ebe'usar un

Iengukje qu esté aI nlvel de comprensién de t 'dos Io actore pa

que pueda
darse - el completo entendlmlento de la comumcacnén y entender que ésta
'compromete

8 Elares F.. Carlos. faventando la Empresa del SXAL. Hachete, Santiago, 1989
" fdem
™ [dem




“nueva por rotacion de personal, informacion de otras fuentes. entre otros.

'En caso de que la dIVISIén del trabajo no sea definida de forma precisa y

x'explncuta : Ios actores pueden tomar ‘un rol diferente al que se establece

,formavlmente y causar conflicto al otro, ya que puede dejar de hacer las funciones

que sl le corresponden y/o realizar tareas que no le corresponden, sino a otro
actor por lo que usurparla el rol de ese sujeto. Tal situacion puede tomar lugar en

" dem
«
2 1 dem
<
" idem
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la lucha de poder porque con el f‘n de detentarlo se pueden cometer este tlpo de»ja
: ,hechos en los que se pasa por encima de las’ funciones de otro para ganar poder—}f‘f;r

hacuendo caso omiso de la leISIOﬂ e unmones establemdas de manera forma

‘La product/wdad 15"de una Organlzacson ‘generalmente se entlende ‘por.el -

nivel de salidas a partir de Ias entradas Ios cuales dependen en gran méd ade
las redes de conversacion antes’ mencnonadas en las que si- hay Una’ falla
comumcauva se afecta el proceso de produccnon y por ende bajan los resultadosk
es decir, el nivel de productnv:dad también esta sujeto a la ef‘c1encna y ef‘cacna de

la comunicacion para el buen funcionamiento y cumplumlento de a Organuzacuon

Flores afirma que el conflicto organlzaclonal se debe admlnlstrar para seguir
la relacién y evitar un quiebre, indica que es prefenble prevenlr a traves de ver por

4.41 PROBLEMA MEDIDO

En el caso de la Direccién de Planeacion Estratégica de Procter & Gani‘ble el
problema que se diagnosticé en el apartado anterior se concentraba en chié
actores. De acuerdo con el comparativo entre flujograma formal frente aI real se

™ tdem
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En la medlclén deI problema en el médulo anterior se aprecié que tanto el

fEJecutrvo como. eI Coordmador realizan tareas que no les corresponden ya que

Ilevan aVcabo funcnones que . deberian desempefiar sus superiores,: Superv or\y

'Darector respectlvamente de acuerdo con sus propios mtereses

convemencta y :

Sl »rcon el f'n de ganar poder dentro de la Orgamzac.én usurpand ) dlchas func;ones,. :

f,otro Iado estén ‘el Dlrector y el Supervusor, con tna estrategla defénswa en la .que

** 1dem
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~ '’ Superestructurales =

En el nivel infragstruciural ‘se presentan aquellos “conflictos ‘derivados  de
insumos, materia prima, equipo técnico, de recursos en general

tructural se encuentran las complicaciones por el disefio: y

dpe'raéiékh ‘del rabajo es” decir, la organizacion del trabajo. Todo ‘aquello

relacmnado con Ia pane operativa de la Organizacion.

En el émblto superestructural se generan los problemas sobre la cultura,
|d|osmcra5|a representaciones e ideas que los actores tienen de las cosas.

- De acuerdo con la medicion del problema realizada en el Médulo anterior:a : '
“partir ‘de la .comparaciéon entre el flujograma formal y el real de‘trabajo de la~
‘Direccion de Planeacion Estratégica de Procter and Gamble, se identifico due‘[él'm
- cuaﬁdg-.. el - proceso-cumple con la prqduccién»fde servicios ‘para lo que: esta
_disefiado (nivel estructural), esto'es, cada uno de los pasos se cumple, asi como
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también Ios productos de cada fase; sin embargo Ia forma en que se Ileva a cabo

las funcuones no comcrde con la definida a nlvel formal

En el periodo de investigacion, se observaron varlas desviaciones en el

hacer de Ios actores en el proceso deb|do a :que Ia'dnvis:on de trabajo no esta

de las funciones de los actores.




Prmmpalmente en las Iabores que concuernen al E;ecutlvo y al Coordmador :

»qmenes desempenan actlvndades que no Ies corresponden y pasan sobre Ja

autoridad de sus ‘efes para usurpar sus functones y actian’ de: erdo’ con sus'

proplos intereses y convemencta con el f'n de ganar poder sm lmportar a costa de’
qué medios lo consngan : ‘

acu do.i:oh‘su :

‘puestosfde 'sus supernores-de ‘manera of‘cual ya que gran pane de esas

B

convnvencna 'y bienestar de todo

De acuerdo con_la expectatlvas que cada uno de los: actores tiene - con

respecto a la Orgamza q e fueron expresadas via escnta en el Capltulof”

anterior, se puede apremar parte de sts representacnones Asl el Coordlnador yel
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representacnones de Ios actores y que como tal se puede abordar a pamr de una,

estrategia comumcauva. o

4.4.3 LOS COSTOS .

Como se. observo antenormente se puede decir quela: comunlcacwn .en:una
Org nlzac|én determtna su efcnenma o] mefctencna es decnr se pueden medlr los

orden o comumcacnon con vistas a las acc:ones" ‘56 y anade que si el estimulo es

acto es mayor que e costo ‘que ste lmpllca "157En este. sentldo el autor establece

": Moles A, Teoria de los - Actos, \Imlulas xlr.' C mnparlnmmrm yCosto de la . lrcmn, México. Trillas, 1982
Idem




"‘Tlme is Money El costo energético se reﬁere a Ia cantldad de energla consumlda'g
en'una acmon ésta puede_ ser agotada o limitada'y se’ entlende no solo como el
'esfuerzo humano snl

tambuén como electncudad petréleo “entre otros. EI costo
‘pSICO/OgICO se entlende‘como uncosto emocional, es otro tipo de esfuerzo
reallzado por el actor en ‘el chal tamblén se agota la energia (psiquica), y solo la
recuperara a través de reposo suefio, distraccion o indiferencia, entonces estara
otra vez dlspuest a la act |6n 158,

“ Para contrarrestaf I costo psicolégico los actores deben estar motivados

nerar-angustia, preocupacion, tristeza, desmotwacuon_
R lndlferencla -mala- actitud, falta de disponibilidad,

"8 idem
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|é ,perso'nal hasta eI recurnr a.

la’.comunicacion’: no ﬂuye

satisfactoriamente y el Supervuso sekconv:erte en- un miembro pasivo ‘en” Ia

Organizacion, mlentras que el Ejecutlvo. apoyado por el Coordinador, toma eI rol

activo en tareas ajenas a su puesto g

E| Coordmador es el’ mlembro con mas antigiedad en la cuenta, por lo que
: ' posee la expenencna suf‘clente asi como la informacion necesaria para poder

,actua ’y tomar dec:snones de manera segura y en pleno conocimiento de las

;marcas Y. del cliente mismo. Por tal motivo, se reconoce como lider en varias
" situaciones en las que sabe perfectamente la forma cémo actuar y responder a las




ffuncnonamlento real, esta estructura. no se respeta. Puede suceder que el

: (_Coordmador se dlrua directamente al Ejecutivo y saltar al Supervisor, pero incluso
; afectar mas Ia situacion, ya que en repetidas ocasiones no se le informa de lo que

sin "consultarle. Los canales de comunicacion tamblen responden a‘




actlvndades que’se realizan en'el trabajo dtarlo ademas de malestar en Ios actoresf

que no estan informados.

f-"Se observa que’la domUn_i'cacmh entre el Coordinador:y ‘el Ejecutivo-es’

otras ocasiones smplemente no se reallza y cada quien parece que trabajara por’

su cuenta

“En’ este sentido, se observa que tanto la |nformacuén como ‘la comunlcacion

Juegan un ‘papel primario en el funcnonamtento de la Dweccué,de Planeamén
Estratégica de Procter and Gamble, en’ su- funmonamlento y productlwdad -Se

advierte que la inadecuada comunicacién genera conﬂlctos de componam|ento.'-‘

actitud con costos psicolégicos entre los actores;’ asl como de productlvidad para :

la Organizacion, que si no se realiza un ajuste la conducu‘a al qunebre Entre Ias :

|ferentes'

causas principales identificadas en el problema ~se- encuentran las’

percepciones y representaciones de cada miembro, para’lo’ cual év reallzo una )

analisis de éstas para conocer la percepcién de cada“ uno con respecto a’ la"
Organizacion.

4.5LOS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS
4.5.1 METODO Y TECNICA

Para realizar un andlisis de la realidad social: hay que consnderar'tanto las

acciones como el discurso del actor, ya que- ambosila’ conforman “En pnmera
instancia, los hechos se explican a través de Ia cuantlfcaélon mlentras que’ ‘los

discursos se lnterpretan y: anallzan Las accqones y el dlscurso pertenecen al

ambito del hacer y eI declr el prlmero se

SIdera\como algo factsble y objetlvo X
el segundo se refere a los 5|gnos. sfmbolos* Io ubjetwo '
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Sin' embargo Alfonso Oorti: propone una:eplstemologla plurallsta‘59 que

considere . ambas tecnlcas cuantltatlva y cualltatlv de forma que se

medlr |ncluso de Io‘medlble e&escoge y educe, se generallza sél se‘lnterpreta"

‘ segun Ios |ntereses del i | ve tiga or. Entonces no exnste Ia oplnlén del otro ya que
enel Si o NO se desconoce los motivos de tales respuestas Por lo que: soélo se

miden estereotlpos y no Io que se piensa, siente o cree. La validez de una imagen
en una muestra determinada no puede ser la verdad absoluta de la realidad. El
invest'igador 'irhpone las respuestas al actor, por lo que no se debe considerar
como una opihic'm pérsonal.

: vPoﬂsuﬁbarte. las técnicas cualitativas trabajan sobre la diversidad, lo
heterogéned,’ las diferencias y no sobre la reduccion de la homogeneidad. Ei tener
la mayor cantidad de informacién, cancede una mejor interpretacion. La técnica

9 Orti Alfonso. Andlisis de la Realidad Social, Métodos v Téenicas de Iwvestigacion. -
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cualitativa permite conocer el contexto porque retoma el aspecto subjetivo del otro,
el sentido y el valor que le da a las cosas. Se debe asociar el dato frio y numérico °
con el contexto para interpretarlo y darle un significado. Con la técnica cualitativa
se puede conocer las percepciones 'y representaciones, ya que éstas se
encuentran en el ambito subjetivo de los actores y asi entender su
comportamiento. Ademas presenta una mayor profundidad en la investigacion al
considerar las diversidades y al mismo tiempo brinda soporte a las técnicas
cuantitativas al decir el por dué‘de sus respuestas.

En las’ Orgamzacnones ‘se pane de’ una |dea equnvocada al tomar-un- perf"l' :
de receptor a partur de que ‘consideran-a’la’ comunlcacnén como un mero modelo

turno de complementar esta lnformacnon con el acercamiento al interior de estos

fdatos 'es demr el por qué de los resultados a través de una técnica cualitativa que

g "‘ permlta c;onocer las diferentes percepciones de los miembros de los actores para
*..conocer sus representaciones y asi su comportamiento dentro de la Organizacion.

'4.5.2 EL INSTRUMENTO
Una técnica cualitativa que nos permite encontrar los puntos antes expuestos es la

Entrevista Semidirigida que consiste en “un contacto vivo de interaccion personal
para analizar e interpretar los aspectos significativos diferenciales de la
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conducta y de las representacnones de, los su;etos y/o grupos |nvestxgados ¢

. exige._. la_libre . mamfestacuén del entrevustado de sus,mtereses lnformauvos

(recuerdo esponténeo). creencuas (expectatlvas y orlentacuones de valor sobre Ias

u erlran el tema de Ia entrevnsta De

ec |on de PIaneacnon Estratégica de Procter and

,Gamble se procedio arealizar.la Entrev:sta Semidirigida sélo a tres de los cuatro

mtegrantes del grupO'ya que el 4%es el presente investigador. De tal forma que se

- elaboro una sta de toplcos;que swvneron como guia para la entrevista que a

contlnuacién se; presenta conrespecto a temas de comunicacion, informacion,
relacuones entre actores toma de decisiones, gustos y disgustos de la
Organizacion, motivacion, expectativas, entre otros, con el fin de hacei’ un
acercamiento y conocer las diferentes percepciones de los actores para entender
su comportamiento dentro de la Organizacién.

TOPICOS DE ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA

Percepcidn de Informacion

2, Percepcion del Proceso de Comunicacion

a. Formal

b. - Informal . i
1 ldem
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Coémo se da la comunicacion entre los miembros del equipo
Crees que hay problema de:informa‘ci_én L
Crees que hay problema de comunicacion

3
4
5
6. Como se resolveria o -
7 Percepcnon del grupo : i
8. Cémo son las relaciones entre los’ mlembros del grupo -
9. Cémo se Ileva a cabo la Toma de Decisiones
10, - Estas de acuerdo con tus funciones
11. - Percepmon de'la Organizacion
12..::Qué te ofrece la Organizacion
1 3.{‘* Qué esperas de la Organizacion
2140 'v';'MotlvaCIones
v : 15 'Compromiso con la Organizacion
16 : Cc_)mpromlso de la Organizacién contigo
,:,17;':‘v‘fAPlanes en la Organizacioén
1 8 Qué te gusta de la Organizacion
19, " Queé te disgusta de la Organizacion
5‘-"';;Si hubiera un cambio, cudl seria

Es |mportante senalar que en algunos casos se cambié el orden de. los
: ecesldades de la entrevista, asi como también. se; agrego u;
s Asmlsmo cabe mencionar: que; las: entrevnstas fueron’
alidad: para cualquier verificacion, se adjunta transcnpc:on enel.

'4.5.3 INTERPRETACION

A continuaéiéh,‘,’_s'e'rea” ara:la interpretacion de cada una de las entrevistas
semidirigidas apliéadas a los- miembros de la Direccion de Planeacién Estratégica
de Procter “and.Gamble .con el objeto de intentar una cercamiento a sus
percepciones y representaciones.
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‘4.5.3.1 Ejecutivo

El Ejecutivo percibe la mformaclon como el hecho de conocer; Io .que pasa en un-

lugar y en un tiempo, asl como estarvenlerado. Se entlende que la mformacion es.

comunicacion. En cuanto a_ la comunicacién formalve |nforma| comento que la”

primera es todo o escnto de t‘orma‘ofcia|~ mlentras que la segunda es- Ia que 'se

presenta’ "Ia mayor parte del tlempo pla |cando ‘comentando”, lo que implica que

si reconoce que existe la comumcacmn formal e mformal sin embargo, no expresa
~.alguna relevancua entre Ias dos :

Del proceso de comumcacnon entre los: miembros del equipo expresd

que esta se lleva'a cabo ‘mas nformalmente y. agrego que fluye tanto vertical como
"honzontalmente mlentrasque a“formal no se da tanto porque ya es conocida por

: ) advnerte que cuando algmen recnbevlnformacwn por otro lado, para él significa,
perdlda de mformaclon y es solo ahl que concnbe un problema, porque al no recibir
estos datos reconoce que le falta mformacnon y sefala que entonces sl se debe
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transmitir, hay contradiccion, porque entonces no toda la informacion“se conoce ni
se da por hecho”, como lo mencioné anteriormente.”

acuerdo” y hay otras en Ias que las partes se complementan.;Sm embargo*en la

practica real esto no se lleva a cabo asi, ya que no slempre hay acuerdo entre
todos, algunas veces se toman decusuones e 3 s partlcnpan. ademas la
complementariedad de la que habla no'exlst ay’ ocasioneé e“h que parece que
cada quien trabaja por su ‘lado,:"el:Coordinador establece las funciones del

Ejecutivo y del Supervisor de maner os son independientes.

Sobre Ias herramlentas con:lastque:cuenta;para el ‘desemperio de sus

Orgamzauon por otro lado, sefiala que en las mas importantes debe ser el jefe
‘qunen ‘decida, en este caso, el Unico jefe que el Ejecutivo reconoce es el
i'Coordmador. por lo que se entiende que se refiere a éste.

-De sus funciones sefiald que si estd de acuerdo con ellas y agregb que

“siempre se aspira a crecer y superarse, en lo que deja ver su intencion de ocupar
“un’puesto superior.

)
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Su percepmon de la Orgamzaclon es que es un grupo “muy ’unidb" ‘e’
informado. en cuanto a los’ objetlvos y el trabajo y por lo cual se puede trabajar‘
porque. puensan smllar Sin embargo esta concepcion no es real porque en el
grupo de no hay unlon -asi’, como tampoco flujo de informacién equutauva en el »

. caso, de el Ejecutlvo y el Coordmador, si se cumple la percepcién, pero no con los.

En cuanto a. lo [que, le ofrece la Organizacién, percibe que Ie permlte

aprender “de los® que estan arriba” su conocimiento, forma de trabaj toma de

demsnones y organlzarse AL hablar de los que estan arnba ya partlr de, que a Ia
Ginica autoridad que reconoce es al Coordmador se refere a este ‘

De motlvaclones comento que:esta’; de:acuerdo con éstas porque se

reconoce cuando se hace unesfuerzo .»dij‘ofque no necesita de otro tipo de

motvvacu)n En este se ido, cia’su sentido frio de ver las cosas, percibe

-que solo’ el reconocnmlento en el:trabajo es motivacion suficiente y afirma que no

fnecesna mas

Su compromiso conla (Organizacién lo percibe como el cumplimiento de
sus‘responsabilidades 'y no‘fallar eh' sus funciones para no generar desequilibrio
en la Organizacion. Mlentras que en sentldo inverso, concibe que si porque sefiala

.que tiene necesidades que Ia Or anlzaclén le puede satisfacer como informacion y

motivacién. Aqui se. observa nuevamente la importancia que le da a la
informacién, y por olro Iado se. contradlce al mencionar que necesita motivacion,

cuando antes indico lo contrarno
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“De sus planes en’la Organizacién contempla su”continto desarrollo "y
crecimiento en el grupo y adquirir mas responsabilidades: Con lo cual se repités’u
manifestacién de deseo por el crecimiento, ahora espécirca que lo quiere dentro
del grupo. es decir, el puesto inmediato superior es “el'del Supervisor y Io reitera
con al decir que quiere contraer mas responsablhdades

En cuanto a lo que le gusta o disgusta de la Organizacién expreso que le
parece lento ‘el proceso de crecimiento, aun cuando hablé sobre los puestos
supenores se entlende que su percepcion se refiere a su propio crec|m|ento y

como Io ve a futuro

4.5.3.2 C‘ééi’di'n:ado' ,

'Para el Coordlnador tener mformacnon es tener “control”, tal percepcion justifica

su intencién de guardar y mantener ia |nformac1on para sl mismo y asi mantener el ’
control y el poder en el grupo Posteriormente sefala que es una herramienta para

el analisis 'de’ las marcas. lo cual también indica que la informacioén le sirve como

una “arma” _para® desempenar ‘bien el trabajo, ‘lo que reitera su posicion de

controlarla y asi el que cuénta con ella, puede realizar mejor el trabajo y quien no,

estara en desventaja frente a él. También hace alusién al término “dominar” lo que

puede iniplica'nf‘su dominio ‘de la situacion y del grupo. Aunque literalmente hace

““referencia a"lé"informabién como herramienta de trabajo, la forma en que actGa

realmente es la segunda.

: » En’cuanto a la comunicacion, reconoce que debe haber jerarquias y la
:irri’pdrgahcia de quien comunica, agrega que ésta debe llevarse tanto de arriba
'»Q'hé(‘:‘i'é abajo como viceversa debido a que "la gente de arriba depende de todo lo
"f"qﬁe‘ ééié ébéjo".-En cuanto a la comunicacion formal e informal, para &l sélo hay

‘- una ‘comunicacién, mientras que en la comunicacion entre los miembros del
© ‘equipo considera que él es quien emite las tareas, funciones y 6rdenes, lo cual
~indica“que "s‘e-p_ercibefcémo la cabeza del grupo, nunca hace mencién de su .
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.. Al.abordar; la; existencia.de problemas de informacion, menciona que si

puede ‘h:ab e de datos ifnbortantes desde su percepcion, ademas sefiala
| 3 solt sponsabulldad dice que no lo volveria a hacer y afnade
.que darla toda la mformacuon a todos los mlembros del equipo, sin embargo, en la

-reahdad esto no.se cumple ya qué constantemente guarda la lnformacnon y no ha

habldo nungu ce mblo en esta ‘ tltud tal como se comento en el punto anterio

Su percepcuon de grupo esy'que esta blen pero agrega que como ! hayk{

'algunas personas con poco tlempo e Ies falta conommlento ero porl

‘bajo todo lo demas, lo cual resulta imposible, ya que

Y uera del trabajo carga con todo su bagaje cultural, es la

_mlsma persona S|empre no.se puede despersonalizar. Enfatiza que si hay
‘respeto, | pero fuera'del trabajo “cada quien su rollo”.

-En la.toma de decisiones percibe que estan bien y dice que él intenta
‘preguntar. a los demas si estan de acuerdo o no para evitar que se vea como
“autoritario” o impuesto, otra vez menciona que es él quien “ordena las cosas”,
reitera su liderazgo y excluye nuevamente la presencia del Director. En este
sentido, se percibe como jefe Gnico de quien proviene la toma de decisiones y asi
es como sucede en el quehacer cotidiano.
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suente a gusto lo cuaI confrma que goza de Ilbenad y poder necesario para actuar

segun sus’ mtereses sin nlngun obstaculo al menos que él reconozca.

- *En cuanto a lo que él espera de la Organizacion, comenté que seguir
: teniendo dportunidades de crecer y expreso su deseo de ser “mas independiente”,
lo que se percibe otra vez como no tener a nadie arriba de él de forma directa.

De motivaciones, reconocié que tiene la oportunidad de convivir.con gente
que le caé bien, pero aclaré en tono firme, que solo dentro de su grupo, se refiere
a su grupo primario que sélo establece con. el Ejécutivb Ademas admitié que

aunque el dinero no es todo, los empleados, stan mal pagados en Starcom y que

por tal motlvo la gente se va de la Agencna En cuanto a su grupo advirtié que no




es el caso‘anferior,3 por Io que ‘se lnf'ere que debldo a'su. posncion eco'émtca a él

‘no-le’ afecta tanto'

motlvo para lrse de. tal forma qu "»él no perctbe probl ma en la Organlzamon‘

En cuanto“a“su compromiso con la’ Orgamzacuon sume que es" ir a

‘trabajar ser. profesional mdependlentemente de los’ problemas que pueda haber
' te punto 'se contradice con lo anterlormente expuesto ahora deja
ver que si advneﬂe problemas Menciona que aunque algunos mencuonan que hay
: vuda personal ‘lo primero para él es el trabajo, por lo que se puede entender que
asq percnbe que debe ser 1a prioridad y lo personal después o quiza no cuente.

_* Sobre si la Organizacién tiene un compromiso éon él, dijo' que depende
de su trabajo y debe ser reciproco, que si él “da todo™ la Organizacion también
“debe de dar su parte", por lo que percibe que:el-empleado debe dar todo y la
Organizacion debe retribuir sélo en una pa‘rle. :

De sus planes en la Organiz‘écién'fcoménlé que quiere seguir creciendo y

fue mas lejos'y dijci que “sia ml me ‘da’la’g gana de manera ambiciosa ... yo quierc

‘ ; ora se refrlo en cuanto ala cuenta es decur -
una meta’en comun don IaOrganlzamon ya que antes sélo hablo! de objetlvos
personales : :
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4.5.3.3 Director




comportamiento cotidiano, y por otro Iado resalta Ia falta de confanza que se .

recibe como carencia de ésta’ entre Ios mlembros del grupo en todos los sentudos

desde el plano Iaboral hasta el personal 'ya que ‘menciona” que no" se’ € xpresa

expuesto sobre la lnformaclon que decla que 5|eﬁ1pre se compartia y que no habia
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‘ problemasz de ‘este tipo, sin embargo; aqui‘ reconoce la individualidad de’ algunos’

g mlembros Io que implica la falta de’integracion, equnpo ¥ participar’ de los recursos.

e mencuén de esta dlferenma lo que_

ironica, y agrego que entre los mlembros de cada grupo se llevan muy blen pero

: que‘ por el momento por conflictos personales entre los lideres de los dos grupos,

vi él h prefendo |r por allanando el camino para propiciar el trabajo en equipo y cree

: que ha otado en I6s Gltimos dias. De lo anterior se aprecia otra contradiccion,

ya que antes duo que 'no’ habia problemas y ahora reconoce conflictos entre dos
grupos; Ios cuales admlte que tiene diferencias y que su actitud es preparar las

proceso esta muy estructurado y: es‘ablemdo y sélo cabe hacer algunas

innovaciones para no caeren la rutmakde hacer snempre lo mismo, pero sin querer
romper esquemas. Al respecto, ‘menciona que no hay autoritarismo y que todo
esta estructurado, sin embargo, enla practica real y conforme al problema medido
en el modulo anterior se observd que constantemente el Coordinador suple sus
funciones y brinca su autoridad, por lo que hay contradiccién entre lo que dice y lo
que sucede.

En cuanto a sus funciones primero indicé que si esta de acuerdo con
éstas, aunque luego agregé que cree que pueden ser mal interpretadas. Senald
que prefiere tomar la posicion de asesoramiento mas que de jefe, ya que al contar
con gente talentosa a cargo, lo mejor para &l es asesorar y dejar que ellos, y
agrega que todavia no es lo suficiente’ motivador como para vender sus ideas
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porque aél tamblen Ie hace falta pacnencna y tlempo para estructurar, una idea y

,vpresentarla y: construn’ sobre esa ero; cuando lo hace, d|ce que Ie ha dadol

- buenos resultados En este sel d" perclbe que si hay rechazo de su toma de sus,

funciones por otros aI comentar que 'son mal interpretadas, pero SI su autondad'

fuera completamente reconocnda .las- funciones de un Dlrector deberian ser
- entend|das por, todos de |gual forma, v, si no sucede asi es porque algunos no

‘reconocen su autorudad AI hablar de gente talentosa. descarga en” ellos st

responsabllndad de I|derazgo ya que. argumenta que ellos solos saben.. cémo

‘actuar aun cuando pasen sobre €l, no lo reconoce. Admlte ue‘le falta desarrollar

reconoc1do el mlsmo ya que

nombra al g upo, se. er0|be como eI Hder y por

ende demanda el tnbuto por su ab}jo 'y pol otro Iado reconoce que el grupo en

st tamblen carece de este es decrr eI tampoco festeja el éxito del grupo en
principio y como antenormente Io senalo por su” falta funcuén motivacional.

La Orgamzaclon Ie ofrece pnncnpalmente libertad de accién, lo cual le

. parece muy 1mportante porque destaca'que no tiene una persona encima que le,
_estructure lo que debe hacer, smo un persona que confia en &l Y que como, da i




resultados posmvos. seguira - confiando : en” él.«Se percibe  nuevamente : la

. lmportancla ‘que deposita-enla-confianza: como algo:elemental en su-accién. :
Asimlsmo, a’partir de su-agrado por la forma ‘en que trabaja con su superior, .se
entiende su forma de liderazgo con-base en la libertad de accion, aunque en su
caéo,'le resta autoridad, poder y_preéencia; mientras haya resultados, quiza él .
contintie con la misma forma de trabajo.

“En lo que respecta:a Io que el espera. de la Orgamzaclon comentd que

motivacion desde el punto d |sta cualttatlvo no personal ni. monetarla .es decir,

r_eplte.su sohc:tud 'd reconocer:los logros Entre sus metas personales qulere

,hay C ntradlcménya ue antenormente ya ha seiialado algunos problemas y en

T otro momento‘dlce que todo va bien. Se observa también, que no es una persona

v presuntu sa. ,pero de cualquier forma, ha manifestado en varias ocasiones su

deseo de tributo.

<Su compromlso con la Organizacion es el desarrollo profesional de todos
los mlembros de su equipo, en lo que se percibe otra vez su forma de compartir en
este, ca_sokel crecimiento conjunto del grupo. De forma inversa reconoce que la
Okgéhigacién le ofrece respeto por su trabajo, ideas y procura su desarrollo. Otra
vez hace mencién del respeto y.su agrado por la forma en que se desempefia
como dijo antes que no tiene a alguien encima. Por otro lado, también admite que
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: tlpo de recursos. Aqui se observa de manera clara las: ldeas de. un directi
" respalda_los - intereses - de Ia empresa ‘en: el sentldo de que mlnlmlza a

- por la capactdad econémica - de la empresa esta la falta de. capacitacion,:

justifica“en-decir que no siempre-es- p05|ble pero afirma que es algo que 0’
preocupa,porque dice que.si hay mteres ‘se es autoduiacta no es necesarioese

necesidades de los empleados y reublca la responsabllldad de capacutac:lo e

alcanzar mayores logros a nivel personal o incluso para mantene su autorlda»
seguird en su tipo de liderazgo de laissez-faire.

Le gusta todo de la Organizacién, la seriedad, el carécfer estratégicd,
prestigio, libertad de accion y vuelve a comentar la falta de motivacion a la gente y
ahora manifiesta que es “la mejor forma de hacerlos rendir mas y que piensen
continuamente en su trabajo". Sin embargo, se insiste en que esa falta de
motivacion deberia ser resuelta e implementada por €l mismo en su grupo.

Sobre algun cambio en la Organizaciéon indicé propiciar algunos
mecanismos divertido de premiar no con incentivos monetarios, sino con palabras
de aliento el desempefio de la gente, de forma inteligente para no generar celos, lo
cual podria llevar a cabo él précisémente en la division de grupos que mencionoé
anteriormente.
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En cuanto a la percepcion en general de algin problema en la

que en su grupo existe un problema de insatisfaccion de

Orgamzacnon reconocf‘

una de las personas de lnconformldad con su llegada, y que “no ha sido facil de
superar”. Comenté que lncluso ha Ieldo algunas cosas para saber qué tipo de
actitud debe asumir para solucnonar este tlpo de conflictos, alguna recomendacion
era la mano dura, pero él no optd por esa accion, sino por algo mas meditado y
motivador y espera que funcione, al'momento percibe que le ha dado resultados y
el pnnclpal Iogro serla que se dieran cuenta que su actitud es honesta y lo que
quiere realmente es el desarrollo del equnpo. S| no ve solucioén a corto plazo, tres o
cuatro meses, entonces tendra que adoptar otra actltud mas activa, no drést:ca se

acabo su postura democrétlca y ahora determmara Ias accnones de cada uno sm

Iograra el cometldo

inador como la

De lo anterior se deduce que de quien habla es del Co
persona a qu1en no le agradé su Ilegada y sobre quuen dice ha utlllzado una
estrategua que segun percube Ie ha dado resultados sm embargo en la realidad

estos camblos no se percuben Cabe resaltar que mencvoné que en un corto plazo,

si no camblan Ias cosas camblara su actltud en Ia que deja ver que ejercera su
poder y se posnmonaré como Ia autorldad del grupo. Sin embargo, hay una gran

contradlccnon entre io q'e dle a o largo de la entrevista de que no habia

problemas que todo ba b| 'n‘ que ada qmen podia desemperiarse sélo, entre

otros, frente a esta ultlma parte del dlscurso en el que se aprecia la serie de

problemas denvados de Ia‘lucha de poder entre los miembros de la Organizacién,

en partlcular. el Coordlnador y eI Dlrector.

A parﬁrvidle,, trevista  semidirigida se observan las diferentes

representaciones- de lévsi‘mlembrds de la Direccién de Planeacion Estratégica de

Procter & Gamble quienes a partir de sus diferentes percepciones se determina su




'permben que hay lucha de poder m ernz

en ésta sjtuacion acompanado del Ejecutlvo que ambos usurpan sus funcnones y

tlene injerencia en la toma de decns:ones ue'les corresponden a ellos. En tal

senndo el Director y eI Supen}l or mtentan Iegmmar su autondad en’ una
competencna constante por conservar y hacer valer sus posiciones. Asumxsmo.
perciben que esas relaclones de poder ‘afectan a la’ Organizaciéon en eI cllma
organuzacnonal y por ende en los resultados ya que si el grupo se’ unlera y
trabajara en equipo, se alcanzarian mas y mejores Iogros que solo Ios que se
piden actualmente, la Organizacion ofreceria un mejor producto y servicio con la
cooperacion de todos los actores del grupo en un trabajo conjunto.




Generalmente en las Orgamzacnones se aprecna que hay preocupacién por su

estrategla comunicativa, pero al extenor con Ios clientes, cundan su imagen hacia

fuera pero olvidan la interna. Sin ernbargo para que la Organlzacmn pueda

venderse afuera, prlmero debe arreglar su interior para que asi refleje los logros y
. el bnenestar mtemo y sea convmcente

a. comunlcacnén media entre la posicion de la

Ocurre que la Orgamzacnon comete el

-error, de poner mayor énfasus en el medlo y no en el mensaje, por lo que se dice
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en ‘esta forma, la
S

acuerdo con: sus lntereses algunos com es:el caso del’ Coordlnador y del

‘EjECUtIVO. transgreden Ias funcnones que -les son aS|gnadas y toman "Ias
'responsabllldade" de otros : B

Se 'éprecia‘f I"a lUcha ‘de poder entre Ios'abtdres Coordinador-Director y

de los miembros y realice un ajuste que resulte en el bienestar de la Organizacion
y de los actores que la habitan.

Seravnecesana una Estrategia Comunicativa Global o General que de

solucnén a las dlferentes necesndades de cada actor, que presente un programa y




.Para la d(\(iSlbn -del trabajo y contrarrestar el comportamiento y actividades
desviadaskpor‘ Ia_cohstante lucha de poder, ya sea porque algunos miembros
perciben sus funciones de manera incorrecta al realizar otras que no les
corresponden o al omitir algunas que si son su responsabilidad, se recomienda
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: entendldos o malestar por Ios supenores quuenes esperan cnertas act:vudades que

no son realuzadas por Ia nueva per C na sumpl mente por su desconocnmlento. De




area o; n"'ot'ro .equipo para hacer los cambios

cuestlén,‘ya sea en Ia, mismaz

i pertlnentes S'empre y. nd sea'el caso de que los actores ya estén listos para

ocupar el puesto y reallzar las actlvndades compromlsos y responsabilidades del

cargo :

Para el ﬂu;o de lnformamon y comumcac:on se recomlenda una estrategia

de informacién en la que se cada uno de los mlembros cuente con la informacion

necesaria para el desempeﬁo de sus funmones esto es ‘pro eer‘de Ia |nformac10n

de manera oportuna y: completa para que cuente con a erramientas basicas

para la elaboracion de su trabajo



problema personal tratar de mostrar apoyo humano que demuestre atencxén a Ia

persona y al momento por el que atrawesa

; Asamismo se; recomlenda algunas acclones que propvcuen la convivencia
entre Ios actores como una comlda al mes festeyar en grupo el cumpleanos de

"S|gn|fcatlvo. alguna nota de agradecumlento .algun curso de  capacitacion o
entrenamlento por eI mterés que demuestre por algun tema del trabajo, entre

'todo que sea un‘Iugar en el que Ias actnvndades se realicen en un ambiente
habltable
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CONCLUSIONES

A partir de que la Comunicacion es un saber estrateglco se puede apllcar a través
de una practica comunicativa dentro de la’ Organlzacwn para entenderla y operar
en ella y asi generar buenos restltados . tanto en product:vndad como en"el

ambiente -en el que - se- desenvuelven ;IFOS’, omunicaciéon” ‘como

mecanismo’ de’ reproducclon de’ cédlgos a,su vez etir los’ buenos

resultados de la Organlzamén y también con’ la; artlcula
: productlwdad o

n.de:los objetlvos de la

La omumcacuon puede |nterven|r en’la Organlzacuén‘ como integrador,

',empresa. “En"el. clima de la

',’-Iogra su satlsfaccton sumlsmo se' debe conmderar que’ la- comunicaciéon no .

\'fcambla por sl sola el funcnonamlento de la’ Orgamzacron ‘sino que al trabajar con
B representaclones pued opera - directamente ‘con las cosas smo solo’ a través‘,_ S

tiv: depende e Ia voluntad del actor no es

~ob1et|vos de la Orgamzamén,j debe ser organizada, orientada y sobre todo




admmlstrada es declr de _ calidad 'y:'oportqnara"ktra{/és:__de}ja_»‘e.St,ra‘tegika
comumcatlva - i : :

que necesanamente debe reconocer al otro esto es, Ia dlferenmacuon No existe

una sola; postura .se. “trate

de una ldentldad colectlva' Asl Ios resultados de la

comunicacion son colectlvos porque dependen de todos d suwvoluntad y poder

de cada uno.. EI dec:r y el hacer de todos es |mportante para el Iogro de objetivos.

No obstante cuando en Ias Orgamzacwnes se trata de hacer comumcacnon

orgamzacnonal se; oIvuda ) de Ios otros, : es decnr, sélo cons:deran a un emisor,

;homogenenzan Ias dlver |d des Utlllzan el modelo de com ; n de masas eI

~'7‘,En tal sentldo"'" hay\conﬂlcto porque

.para cada,clasnfcacuén Debe haber, sin embargo, ciertos ajustes particulares, ya

. que no ‘es p05|ble una comunicacién interpersonal con cada uno de actores, no
“ hay capacndad paAra estrategias personalizadas.

Puede haber coincidencias en las necesidades y de ahl surgen las
d|ferentes solucnones de acuerdo con las diferentes culturas y representaciones de

- los grupo&con el objeto de lograr que la comunicacidon convenza, integre,




responda a las necesndades de los actores‘coordme’ y reallce el ajuste entre el
discurso y la accion de la Orga empatia entre el hacer y

'Ia ,falta de Cl’edlbllldad vde la comuhlcacuén se vuelve '

el decir, se’ genera"
contraproducente se le asocia‘con el engaﬁo

Como pade del estuduo del problema comunicativo; conv:ene\dmglrse hacta

: soluclon que responda a'sus neces:dades

Ademés se,debe considerarx ‘gran dlver5|dad cultural que enmarca as -

grandes d|ferenc1as representacuones., antes comentadas, para entender la;

magmtud de-un confllcto Cabe contemplar que el objetivo de las Orgamzacuones e

es la productividad que es la suma de subjetividades porque se Hevan a cab por .

seres humanos con sus propios comportamlentos ya que cada, actor e motlva' Yy

trabaja de acuerdo con sus propios objetivos y percepciones. Asl el reconocerlas y
conocerlas traerd como consecuencia la negociacion, la adaptacién y:los acuerdos
comunicativos que den como resultado la solucién.

Si la comunicacién no funciona, no hay negomacnén ni acuerdos entonces
surge el conflicto. La comunvcacnén permlte acordar y negociar ‘el poder en la:
Organizacion. La comumcamén medla en la Orgamzacnon de tal forma que el actor

actua segun lo que percnbe a través de la med!acuon la cual ‘a: través de Ia

comunicacion formal brmda una i lé normallzada que permlte que

sienta bien y se desempeﬁe adecuadamente y produzca

Se puede decir. que Ia Orgamzacnon es un. ente complejo que reqmere
constantemente de mecamsmos ‘de ajuste, cambio y conservacuén para Io cual es







CAPITULO 5
LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES
ANALISIS Y PROPUESTAS DE INTERVENCION

5.1 CULTURA ORGANIZACIONAL
5.1.1  ORIGEN DEL ESTUDIO DE LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES

El estudio de las Organizaciones considera diversos elementos para su
comprension, desde la parte externa, el entorno, hasta su parte interna compuesta
tanto por la parte formal, su estructura, organigrama, su discurso institucional,
como los lideres y subordinados que la conforman y muestran su estructura real

enel quehacer cotldlano Todo lo anterior esta cubierto por la pane cultural cada i




prlondad responder a las necesidades del ser humano las interacciones grupales

toma de decasrones logro de resu|tados companrdos toma en cuenta los, factores

. psncologlcos de los rndlwduos como mﬂuyentes en eI proceso de producmén, la

' motwacnon personal liderazgo, aparece la Plramlde moti aclonal derMaslow
Vk;quren enuncra que pnmero deben satlsfacerse Ia necesd des bé’ ca fi ‘lologlca

: contrngente y dinamica para’ responder a Iasidemandas de este asl como tamblén :
con un S|stema abierto de comumcaccon

omnidireccional 'y " pnncrpalmente

horlzontal

Entra al juego una mirada diferente del aspecto econornuco para alcanzar el
éxito de la Organizacion ahora’ a parur de Ia satlsfaccwn paralela de''sus

mlembros se habla entonces de la cultura de Ia Organ zacion 'Ia lmportancra de la

cultura’ empresanal como motor de su desarro“o y Iogro de obje ivos. Por un Iado

- existe el modelo occldental encabezado por Estados Untdos que entra’en crisis en
“los afios setenta a pesar de ser un modelo de’ productlvtdad mdustnal mundlal
) pero que carecia del enfoque humarusta y por otro Iado eI |ental representado
principalmente por Japon que muestra la espmtualrdad y la rdea de Ia cultura Yy
"“estilo de vida, filosofia, valores, actitudes, contenldos onentacron entre otros que,

‘resultaban en el éxito de sus Organizaciones. . RN

5.1.2 CORRIENTES DE ANALISIS CULTURAL




cualltatlvo cuantltatlvo perspectlva cultural-econémlca asl como también a |la Idea' o

El anahsns de Ia cultur
simbohca que permlte Ia elaborac;é

La cultura orgamzaclonal ha sudo considerada como una metafora (“las
Organlzamones 'son” como” Cultura) como cosa que puede ser estudiadd con

181 pesers, 1.y Waterman, R.. Sociologia de la Empresa. Amar, Salamanca, 1991




vanables dependientes e mdependlentes relacionadas con otras como

rendlmlento, satisfaccion, efectividad organlzactonal y también como un elemento

- del subconsmente que se presenta en el comportamlenlo consciente, ademas

como.una o varias culturas en la Organtzaclon que pueden ser administradas,

manlpuladas 0 como un reﬂejo de a. cultura ambxental de Ia sociedad. En

pamcular existen dos modelos de estudio del 'analnsus de Ia cultura organlzamonal

_ el funcionalista y la corrie Ve critlc

La onentacnén Funmonallsta A

considera que solo hay una cultura dentro de

r Funclon Slmbollca La cultura es Ia representacmn de la reahdad que
S|rve para compartlr Ios S|gnos y simbolos para enlender el comportamiento de los

Identlfcadora La cultura es el referente prmcnpal por Ios

Culmm Corpora .
ia de lus Or

o3 Rulz Olubud
o4 Idem e
185 1dem

0 tdem
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: t' : mpo y forma que Io redutera entre otros

En-I'a“funciénjidentifcadora los mecanismos de integracién son los de

hzacnon reclutamlento asignacion de lugares por grupo, la hora de la

comlda café o juntas en el foro de la oficina, conversaciones sobre temas y
o eventos de ‘publicidad y su asistencia, asi como otras practicas y rituales

i lnformales y formales para la integracion.

Como funcion instrumental se consideraria a la cultura organizacional como

'v~medlo para el logro de objetivos como productividad, eficacia y eficiencia de la

v Organlzamon
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:Orgamzacmnal’"’

y efectnvndad de Ia Orgamzacuén Los postulados de Ia orlentamon funcnonalusta son

el de Econom:crdad que considera a la Orgamzacuon como empresa.con fines de i
lucro, Subsidiariedad sefala que el objetivo de fa ompetmv da ﬁ’ca'cia' :

econdmica, Unicidad que sélo reconoce una cultura prln pal

y of'c:al con
subculturas menores, Liderazgo que indica que Ia cultura es tarea de la Dlrecmén :

o lider formal, son los creadores, fomentan, controlan y a]ustan sn es necesano
algtin cambio.

La funcionalidad de la cultura en la Organizacién se aprecia en su
desarrollo, buen funcionamiento, asi como en sus resultados. Para la corriente

9 1 dem

' fdem
' dem
' Jdem
" tdem




: Crmca"ﬁ destacé §
xﬁconjunto multlcultural que coexisteh,

on . otras y entran

en conflicto o equnllbno constante Su enfoque heterog 20 considera subculturas

que se forman ya sea por aspectos territoriales, de af‘ mdad laborales entre otros,
Una fuente para la multiples culturas en la orgamzaclon es.el resultado de.una -
fusion con otra, puede surgir entonces confllctos entre las subculturas y el triunfo
depende de elementos mediadores que aJusten Ios slmbolos entre -ambos grupos ;
y logren el acuerdo, tal es el caso de la comunlcaclén como lnstrumenlo mediador.
A partir de las diferencias se pueden encontrar puntos comunes y llegar asi ala
integracion. g : i

Dlrector

:del eqmbo ,el grupo pnmano formado por eI Coordlnador y el Ejecutivo, y el grupo

»:;:secundano éntre eI Dlrector y Supervisor.- Ambos -grupos .presentan diferentes

i subculturas que algunas veces entran en conflicto y otras en orden y determinan la

':‘ Idem
¥ 1dem
"™ tdem




'manera dlstmta y de acuerdo con sus lntereses Io que a su vez determina su
- comportamiento y conflicto de poder que afecta a la Organizacion y causa costos
tanto psicolégicos como de productividad.

:5.1.3 DEFINICION DE CULTURA ORGANIZACIONAL

A partir de lo antes expuesto se puede entender por Cultura Organizacional como
el constructo humano dinamico de creencias, costumbres, tradiciones y valores
interdependientes que se interrelacionan entre si y entran en conflicto o equilibrio
- constante 'y - que. determinan el comportamiento de los miembros .en -la
Organizacion, asi como también el funcionamiento de ésta. . .0 = -iuiis s

Se Ie conSIdera como un recurso para Iograr la mayor efcacxa y efmenma

E modos de’ wda Ios cuales repercuten en la voluntad grado de compromiso,

g dlsponlbl ldad y componamlento de los actores asi como en la determinacién de

220




ada actor' de acuerdo con su propuos intereses,

G de»consenso el compromiso y la lealtad con“ la
O)rganlzacu&n, la
v responsable’del cumpl|m|ento de sus metas por conviceién y voluntad propia, |
‘cual se puede llevar a cabo a nivel superestructural, ya que los rasgos culturales
son |°5. que. definen dicho grado de compromiso y voluntad y por ende su
“comportamiento.'™® Es decir, si se influye en la cultura del individuo para hacer que
‘Coincidan con la Organizacion, se puede modificar su voluntad y compromiso, lo
_"cual implicara un cambio de conducta.

5.1.4 CAMPO DE ACCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

“En‘el Entbrno_dé la,Organizacion se diagnéstico que Starcom Worldwide es

':un Slstema ablerto ‘gue’llevaa’ cabo interrelaciones con otros subsistemas, asi

~ como con ‘el medlo am Iente externo en este caso la Direccidon de Planeacion
Estratégica de’ Procter

nd Gamble serla uno de esos subsistemas, por lo que
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ambos estén expuestos al entorno Y a su vez a‘la cultura de éste' De tal forma que

al recnblr lnﬂUJOS del -exterior-con carg ulturalv pueden darse»tanto dlferenmas

. como s:mllltudes con el cllente proveedores ¥ la competencia m:sma

Organizaciones se

un equipo para odo‘

As'jmisme..}?&s diét_a los lineamientos-de planeacion regional y local, por lo
que ‘lé pa'rticipacién,de,_le :Agenc,ié debe ser a nivel muy estratégico en’ sus
'recomendacionee. Ademas P&G establece una logistica de trabajo muy particular
y diferentesa oftras  cuentas; define la calendarizacién anual de todas .las
actividades que, se'lleva!‘érnv ecapo en el ano, desde el dia, hora, lugar, objetivos,
responsables, como preceeos ‘de trabajo y logistica para cada labor, lo que hace
evidente la int_ervenc'ién _de’su cultura laboral al interior de la Agencia y que
determina.la fo;rn'e_‘,'d'e ireliajo de los integrantes del equipo de la Direccion de
. Planeacion E'stra:teghic,a ‘deP&Gk.

En cuanto-a Ia 'inﬂuencia de la cultura de los proveedores a la Agencia se
puede’ aprecuar que exnste un alto nivel de competencia entre ellos por lograr la

,comerciallzaclon Msus,medlos,En la parte de la negociacion, existe la creencia

;.de:que depend |.cliente. se. otorgan beneficios, aun cuando hay marcas

grandes que. fi nalmente)confratan _poco y por otro lado, marcas pequefias que

pueden comprar un (vo{men mayor Se percibe también que las relaciones

: pubhcas afectan en'gran medlda la’ negociacién y se puede obtener descuentos,

[
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bonificaciones, apoyos 'y mejores tarifas;: entre otros? Exlste adema eI sentldo de "

,compromlso ante los-acuerdos con’ los* medios? para’cumpll compra bajo"las ‘

conducuones de tlempo y espacuo determmados por ambas’ partes




trabajara porsu lédo 'si un f' comu' falta integramén y metas comunes entre los

‘a'la llegada de la nueva Directora, se implantaron
‘Agencia como la puntualidad menos incentivos

poriganar clientes de menor presupuesto, mas
mdependencla de Ia gencia matriz, Leo Burnett, mayor movilidad del personal,
por citar algunos de los 'mas relevantes.

“'En-cuanto a IOngifupOS de trabajo que también se integraron a Starcom,
cabe citar que uno deellos fue parte del equipo de ia Direccién de Planeacion



Eslrateglca de Procter and Gamble qunenes t‘

: JPor »ejemplo. algunas

B desarrollan sus,func:ones de acuerdo con sus intereses y percepciones

“personales’y a costa de cualquier medio con tal de conseguir sus objetivos. Se

dos grupos uno primario por las relaciones emocionales entre el
;Coordlnador y

l Ejecutlvo y otro secundario por las relaciones solo de caracter

-laboral y formal. entre el Dlrector y el Supervisor. Se diagndstico el problema del

onflicto de oder por parte del Coordmador quien pretende usurpar el puesto del
Dlrec;pr. al_igual que el e;ecutlvo el del Supervisor, es decir, sus respectivos
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\dlferencias éulturales que afectan a la Direccién de Planeacion Estratégica de
"'Procter and Gamble ya que -se presenta Ia comunicacion a nivel formali
“jerarqwzada vertical descendente y centrallzada pero en este caso principalmente
' fl‘por el Coordinador qunen en general hace caso omiso a las estructuras y se lleva a
j’cabo en ‘todas dlreccmnes por‘|o que;esfmés~ab|erta y flexible, pero también
/.‘sucede de ‘aclerdo con sus intereses

or' ejemplo en ‘el caso del - ﬂu10 de

»informacnén, muchas veces’ no la¥ comparte o'solo de la: forma en que’ le- es

desarrollo «de "'Ia pre gro de sus objetlvos Astmlsmo puede
e € ntlngencnas que se presenten o en caso de

~
[
~




José Ignaclo Rmz'77 habla de las unclones de un Iider para crear, mantener

o transformar la cultura de la Orgamzamon enerar y dlfundlr sus contenldos para
: " ores y que sea un mtegrador de

Por su parte, Harry A‘bravanel178 propone que los g

uien es “la cabeza en el

E grupo toma Ias decnsnones. s aS|gna Ia dwnsno ’de trabajo, realiza las

™ Ruiz Olabudnaya. .1, Sociologia dv lus Organizaciones. Uni\'crsidad dc Deusto. Espana. 1995
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procesos a seguur En su constante Iucha de poder, estableceA Ias reglas del juego
- _en el que todosV entran y. domlna su estilo frente al del Director. Por lo que es a
“pamr de su modelo de trabajo que el equipo camina bajo una cultura centralizada.
No hay mteres por dlfundlr ni mantener la cultura de la. Organizacién, sino soélo la
','perso.nal, Ia(de, su<grupo primario.

‘ 51,6 kS“ENkT‘ID‘Q E IMPORTANCIA DE SU CONSIDERACION EN LA ORGANIZACION

Se observa ‘que la’ Organizacion, como un constructo social esta determinado por
la cultura de sus mlembros sus S|stemas de valores, creencias y normas que a su
vez rigen a la sociedad, la cultura entonces. es un producto de la Organizacion,
ésta ademas de producir brenes ' S

tamblén produce _rasgos culturales.
Se puede decir que la cultura’ es pane de cualqmer reIacnon soclal asimismo, es
un producto simbdlico que se genera en dlchas relaciones y. 3,50 vez mﬂuye en el

medio ambiente.
La cultura dentro de'las Organizaciones: permite llegar a_la solucién de la
crisis por falta de productividad en las . sociedades ‘occidentales frente a las

e la causa de estos problemas

i

orientales como se mencioné anteriormente, ya .

se puede atacar desde el ambito cultural ctores de la Organizacién e

incluso de la sociedad y lograr un mayor Indlce de competntuvudad Asimismo, la
incompatibilidad de las diferentes fuerzas laborales que han surgido en mayor
medida en las Organizaciones como_una'forma de protesta por las diferencias

entre los objetivos de la empresay. lo ',s empleados se pueden salvar a partir

de la mtegracuén e, 1dentnfcacnon de ambos‘hacsa un mismo fin. Por otro lado,

también se puede llegar a una soluclénv en la msatusfaccnon e incongruencia por la

implementacién de modelo ‘de dlrecctén empresanal a Organizaciones que no

A 1. 1., Culiura Organizacional. Aspectos Tedricos, Metodologicos v Pricticos. Legiis Editores, Bogola. 1992
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comparten el mlsmo entomo ultural qu genera un’ hoque e mposwién que

puede resultar €

representamones percepcnones y de Ia misma’ forma Ias |ntercambla con otros

‘Actualmente ‘se habla con frecuencia de la importancia que ha cobrado la
Cﬂlturé é'ri'lyévsﬁ"()'i'?g‘éﬁi"z"écbn'es’ébmo parte fundamental de un proceso de Calidad
Total para evitar'el qmebre de las empresas. Se habla de que ahora, a diferencia
“de’ antes se entra en la nueva era de tomar en cuenta el potencial humano, para
‘Io gual es necesano ‘un’cambio de actitud, mentalidad y forma de pensar para

- dirigir creativamente el cambio organizacional. Dentro 'de este nuevo proceso de

" idem




Gobierno..de Meéxico ha iniciado:: dive;sas

Vualmente se transmiten por Radlo como la de .

;resulten en, el éxno de Ias empresas A5|mlsmo. se habla de la. "Cultura de Ia
Tolerancia” para fomentar el respeto por eI mosalco de costumbres, creencias,

150 fden !

'*! Sanchez luerta, A., Punto de Quichre en Opmmn L\pcnn. Afo 1, Num. 9. 1994
2 Girajeda. A.. Premio Nacional de Calidad en Oplmén Experta, Ado [, Num. 9. 1994




religiones, preferencias y valores que cada individuo tiéhé"’y que puede practicar
‘libremente segun’su decision, sefiala que si hay tolerancia, hay democracia.

5.2, . AMBITO, ELEMENTOS Y BENEFICIOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
- 5.21 PARAMETROS

Para la realizacién del proceso de socializacion - enculturizacion entre los
fmuembros de la Organizacién con el fin de Iograr el ‘mejor funcionamiento de ésta

con benefmos para todos y hacer ‘de'ella n 'espacm apto y comodo para el .

Organlzacwn después, obtener el
a“/disponibilidad, y finalmente modelar el

‘comportamiento adecuado a los fines de la Organizacion'®.

A continuacion se presenlaran los parametros de modelacién de la cultura

~organ|zacional‘° asi ‘como - también la caracterizacion, en los casos que sea

Jpeﬂlnente, dentro de Ia Direccitn de Planeacion Estratégica de P&G:

> VAL_OR'ESf'
‘Concep't'o's*que' gufan el comportamiento de los sujetos, se intervienen para
“moldear fa actitud y mejorar la disposicion o voluntad.
“»- “La constelacion de valores en los que se enfoca la Organizacién como sus
principios' operativos son el Producto (en este caso servicio), Clientes, Gente,
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Idem :
"% pérez Davila. .. Recursos Culturales de 1a Orgammclén Material Didactico Taller Org.. {lombres. Com.. y Cutiura,
Maxico. 1998 . e e B
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Ambuente Orgamzacuén Mercados NuevosrrNegocios Reputamén Fmanzas

Organlzacuén porque no hay flujo continuo de

No “existe clarldad ,en I

: (meormamon hay dlferencla entre expectatlvas personales y organizacionales, falta

S compromlso con Ia Orgamzaclén no se conocen por todos los objetivos y valores,

lta claridad en las division de funciones y puestos, entre otros.

'+ CONOCIMIENTO ,
Conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencnan y hacen efectlvo el

funcionamiento de una empresa. Refuerzan la confianza, rescatan y estlmulan la:

cultura, promocionan la iniciativa, creatividad, desarrollo y mejoramuento contlnuo
» Por un lado se solicita gente capacitada, con experlencna y conommlento en

Medios y Publicidad; sin embargo, cuando estan dentro de la Organlzacuon no se

fomenta la capacitacion mas alla de algunos cursos y no a todo el personal ésta
se vuelve autodidacta y de iniciativa personal aunque existen cursos internos de
capacitacion, éstos no cumplen con la calidad ni supervision de alguien
especializado que garantice un programa de desarrollo calificado.




PARTICIPACION
rgamzacuonal para compartlr la” responsablhdad de planear . y

Nueva tendencn
orgamzar + empres oer '» ' j" ic om conwccnon

etivos y sobresahr ante los
_det‘entar el poder, se da la

désconfianza'y la 'frsg;‘n'éatacsén

Rr LIDERAZGO :
Proceso partlcnpatlvo despo;a a }os dlrectlvos de su ‘armadura de poder y los

obliga a, convencer y no a vencer Exnge responsabllldad de ser congruentes en

actos y pensamlento que obllga a'seguir una conducta ejemplar sin privilegios.

U E Ilderazgo se presenta de forma centrallzada por el ejercicio de poder, se
supone que porque el trabajo es realizado’ por profesuonales que no reqmeren de
coereién para el cumplimiento de sus funciones, hay margen de Ilbertad y se da el

consenso, pero falta motlvacuon |ntegracu5n y orlentam [

- RITOS :
Comportam|entos aceptados que se deben segul i) actual:zar con merta




‘Objeto s:mbohco que representa el mteres comun. puede ser-un anlmal o ser.

banderas unlformes.,lnsugn'as emblemas arqu|tectura que se les concede un
: respeto exagerado Dan establhdad orden coherenma contmundadycongruencna.

L lvel formal seria la _manzana de Leo Burnett que simboliza eI

‘ongen de, a compa AI a Carpeta ROJa de Blenvemda esta la Hlstorla de Ia
_Manzana en la pnmera pégma ademés s:empre hay un cesto de manzanas en la

recepcnon de la Agencna Y. cada una que es tomada por alguien significa un amugo

dela empresa esta defnlda como el simbolo personal" de la Agencia.

» También existe el otro tétem califi cado como el "simbolo profesional” de la
empresa que son las estrel/as. se trata de una mano tratando de alcanzar las
estrellas, que es det‘nvda formalmente como una_forma poetlca de simbolizar que

de Ia Orgamzaclén n188

1% [dem




5.3 DIAGNOSTICO

En cada Organizacion la comunlcacnon y ia cultura ttenen la funcuon entre otras

de determinar los elementos’ que separan y desmtegran a la- Organlzacmn asl :

como tamblén de resaltar aquellos que la wnculan y'artlculan Por un lado. la

Organizacion

A cont nu cnon se presenta un cuadro en el gque se exponen las diferencias

Y Slml|ltud65. es es, ‘las’ debilidades y las fonalezas de Ia Organizacion de
'acuerdo con la snstematuzacnén de las dlferenles percepcnones de los actores
'orgamzacuonales de Starcom WorldW|de y en pamcular ‘de la Direccion de
Planeacién Estrateglca»de Procter and G mble como entorno estructura formal,

grupos 'y actores, y comunlcacuon con - respecto a objetlvos misién, valores

motivacion, trabajo, organlgrama mformacton competencia, lider, autoridad,

Se encontraron los siguientes hallazgos:

pdder y toma de decision

> OBJETIVOS 'MISION y‘VALORES
Los objetwos m|S|én y:valores de la Orgamzacnon no son conocidos por el entorno

ni por Ia mayoria.de los actores quuenes lo infieren, interpretan o deducen segtin
sus necesndades [¢] |ntereses Aunque estan definidos formalmente por la
Orgam_zacuon. falta claridad organyzactonal. difusion para el conocimiento de éstos
por toda la'Orgahizacién Yy el exterior. Es un problema parcialmente compartido.
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- MOTIVACION
En cuanto a Ios proveedores sli'es tomada en cuenta a través de obsequios e
mvnacuones como relaclones publlcas. por parte del cliente, hay ocasiones que

»reconocen el esfuerzo reallzado 'y lo-gratifican. Sin embargo, de lado de la

% estructura forma aunqu establece en su ideario que los empleados son prioridad
X para el funclon e presa y enuncia formas de motivacién al persona!

“real; aunque el traba]o se cumple segin Ios requerlmlentos se: reallza de forma
("dlferente a-lo: ‘establecido - formalmente. Hay necesndad de mformacton para

elaborar el: trabajo y falta de comunlcacuon entre. los' actores para mejorar los
,xprocesos Es un problema parmalmente compamdo. R

: ORGANIGRAMA .
Aunque se conoce el orgamgrama a nuvel externo. en ocasiones se hace caso

’

B omlso y en otros sl se desconoce. Ex:ste el organlgrama definido formalmente,

‘,pero en realldad no se ejerce esta estructura cada actor lleva a cabo sus

“'A mvel forrﬁa exrste el carécter"dé confdencnahdad y el acceso a la mformactén c
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’reél e Coordlnado y:el EjeCUtIVO‘nO Iegmman la autoridad de sus superiores,

'.Dlrector Supervnsor por |ntereses personales, lucha de poder por ocupar sus

puesto Y, EJEI'CGI' us’ funcnones Faita claridad organizacional en la definicion de
q_funmones y responsabllldades ‘Es un problema parcialmente compartido.




“En el extenor no se perc:be la lucha de’ poder mterna A nlvel formal se reconoce

la estructura ideal, pero enla real, si se reconoce que exxste lucha de poder con
'costos psncoléglcos y produccién que afecta la comumcac n la lnformacnén es un
'instrumento de poder. para el Coordinador. Es un: problema parc:almente
compamdo :

! ’A DE DECISIONES :
‘Se percube Ia toma de decisiones acertada desde el extenor aunque no’ se

contempla que es realizada de forma arbitraria y centrallzada A nivel formal se

establece que la toma de decisiones es responsabnlldad del Dl‘

for, lo cual

soluclones que generen el buen funcionamlento y desarrollo paralelo de los

actores y de la Organlzacxon
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DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ORGANIZACIONALES
SISTEMATIZACION
STARCOM WORLDWIDE - DIRECCION DE PLANEACION ESTRATEGICA DE P&G

o ——— e aae
e ——

IMAGEN /
PERSPECTIVA

OBJETIVO, MISION,
VALORES
X El objetivo, misién y
valores de la Organizacién
no son conocidos por el
entorno, no hay claridad
organizacional

MOTIVACION

los proveedores por [as
relaciones piblicas
(obsequios, invitaciones) y
del cliente por la expresion
de su satisfaccién por !
servicio.

= Puede ser importante pard

= Se percibe que el trabajo
se realiza bien y a tiempo,
se cumple con el servicio
requerido. Hay compromiso
y responsabilidad por el
trabajo

ORGANIGRAMA

X Aunque se conoce el
|organigrama, en ocasiones
se hace caso omiso de éi,
en otros casos se
desconoce

INFORMACION

X Existe mucha informacion
del cliente, medios
(proveedores) y

pero no es
compartida a todos por
igual.

= La organizacién establece;
su objetivo, misién y valores|
a nivel formal, si existe
claridad organizacional

= Segun la Organizacion el
personal s uno de sus
{recursos més importantes y
en su ideario contempla
diversos motivadores
econdmico, profesional, y
personal

= A nivel formal hay
cumplimiento del trabajo en
tiempo y forma eficazmente,
pero no en la manera
formalmente establecida

X Existe un organigrama
definido formalmente, pero
en la realidad no se ejerce
esta estructura

X El fiujo de informacion se
maneja con caracter de
confidencialidad y no se
comparte y se limita el
acceso

X No todos conocen el

objetivo, misidn y valores dJ

la Organlzacién, no hay
claridad organizacional,
interpretan segin sus
necesidades e intereses
personales

GRUPOS / ACTORES

X Se percibe que hay falta

que econémica

de motivacidn personal mas

X El trabajo se cumple
segun los requerimientos en)
tiempo y forma aunque se
realice diferente a lo

X Cada actor realiza sus
funciones segun lo que
interpreta o i

X Existen cuelios de botella
y control de informacién

personales, falta claridad

s ional en la
definicién de tareas y

responsabilidades

como i de poder
por parte del centralismo de
Coordinador

X Fala aifusion de objetivos;
misién y valores de la

(Organizacién, algunos
actores los conocen, la

COMUNICACION 4
mayoria no, los infieren o

PROBLEMA

23%

X Falta claridad

la Organizaci6n y que por
tanto no se llevan a cabo.

NERIE
ES]

(TR

organizacional en los planeg
de motivacion existentes en

X Hay necesidad de
informacidn para elaborar el
trabajo y falta de
comunicacién entre los
actores para mejorar los
procesos

ECATLIZ S ERE
i LONPARTITY

X Fafta clandad

desconoce el organigrama
en cuanto a definicion de
funciones y responsabilides
para cada actor

organizacional y difusién, sef

X Falta claridad
organizacional en la difusiony
de la informacidn necesaria
para la realizacién del
trabajo

e



IMAGEN /

PERSPECTIVA COMPETENCIA

X Ef entomo es agresivo y
hostil por el alto nivel de
competencia extema entre
medios {proveedores),

cliente (anunciantes) y otras

s

DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ORGANIZACIONALES

SISTEMATIZACION
STARCOM WORLDWIDE - DIRECCION DE PLANEACION ESTRATEGICA DE P&G

AUTORIDAD

X A pesar de que se conoce
que el Director es la cabeza
de la Organizacién, se
reconoce como lider al
Coordinador

del Director al exterior de la
Organizacion, asi como la

equipo

= Si se legitima la autoridad

de los demas integrantes def

PODER

= En el extenor no se
percibe la lucha de poder
interna aunque se reconoce
el poder del Coordinador pof
encima del Director

TOMA DECISIONES

X Se percibe la toma de
decisiones acertada desde
el exterior aungue no se
contempla que es realizada
de forma arbitraria y

mejor funcionamiento y
resultados de la
Organizacién, pero no se
establecen reglas de juego
limpio.

X Eltipo de liderazgo
establecido formalmente no
es ejercido por la cabeza de|
la Organizacidn, sino por un
mando intermedio

= Se establece el margend
libertad para cada actor
seglin su jerarquia y se
legitima autoridad

= La estructura formal en su|
caracter ideal reconace al
Director como cabeza de la
Organizacion

X Se establece que la toma
de decisiones debe ser
responsabilidad del Director,
lo cual no se lleva a cabo
asi, sino por el Coordinador

X Hay competencia desleal

GRUPOS / ACTORES

X Existe un liderazgo XEi Coordinador y Eecuu‘v

dX Se percibe la lucha de

X Se reconoce que la toma

por fa lucha de poder entre Jcentralizado y con base en |no legitiman la autoridad deflpoder entre los actores, de decisiones recae en fa
los actores para escalar o |la lucha de poder, se Director y Supervisor por  Jcostos psicolégicos yde  [persona equivocada por
mantener posiciones a costgpercibe que va de acuerdo personales, lucha [produccion cuestiones de conflicto de
de cualquier medio con objetivos personales  [de poder por ocupar sus poder y usurpacién de
con costos psicoldgicos y dgpuestos y ejercer sus funciones
produccidn funciones
X Falta claridad X El modelo de X Falta claridad X La lucha de poder afecta [X No existe claridad
organizacional en el comunicacion que llevaa  {organizacional en la el flujo de comunicacidn, la (organizacional en la
establecimiento de reglas  [cabo el lider no respetala  Jdefinicién de funciones y  [informacion es instrumento {definicién de funciones y

claras, asf como
ecanismos que fomenten
unh competencia sana

COMUNICACION

PROBLEMA

jerarquia, controla el flujo dgf
informacién, cuello de
botella

responsabilidades de cada
actor segin su jerarquia

23%b

de poder y controlada por el
Coordinador segtin su
conveniencia

responsabilidades entre
ellas la toma de decisiones
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PLATAFORMA ESTRATEGICA

. FUNDANS TAL
£ALTA DE IDENTIDAD, - TRANSMISION  [CARTELES EN INSTALACIONES CONFEIRENC!A DIR
0BJETIVOS, MISION. STARCOM |INTEGRACION, CLARIDAD | aRTicua | x | x | MANTENERY | worpumenta, | (POTENCIAL MASIVA  'GRAL VIDEO CORPORATIVO FOLLETERIA. PLATICA ZE
VALCRES MODIFICAR SIMBORICO) . i
ORG (VERTICAL)  |INDUCCION
C CONSOLIDADD. i
YGS ESPECIALES. PROG O CAPACITACION PLAN
FALTA DE COMPROMISO. FUNDAMENTAL | TRANSMISION ;‘gﬁ::ss :i;gﬁ;'sp:ggogggsp R
MOTIVACION STARCOM [IDENTIDAD, LEALTAD, ARTICULA X IMPLANTAR | INSTRUMENTAL | (OPDRYUNIDAD} MASIVA pﬁo"*oc|oNALEs P=ﬂsb~ALIZADOS
CLARIDAD ORG C PRICRITARIO (VERTICAL) o onoemiEnTas
ANTAGONISMO,
¢ URGENTE TRANSMISION
| INDIVIDUAL!SMO, FALTA DE MANTENER Y DIFUSION DE REGLAS GRALES CLARAS PARA JUEGO
COMPETENCIA STARCOM |\ TeGRACION, CLARDAD | CESARTICUAL X | X | “yonipicar EmCA (OPORTUNIDAD) | MASIVA | w516y PLAN DE INCENTIVOS Y PREMIOS
ora CPRIORITARIO | (VERTICAL}
DIVISION TRABAJO, CENTRALISMO, FALTA DE URGENTE INTERACCION  [DIFUSION CLARA Y PRECISA DEL ORGANIGRAMA
C OPEPAG |INTEGRACION, CLARIDAD | DESARTICULA X | WPLANTAR | SUPERVISION {AMENAZA) GRUPAL  .FUNCIONES, RESPUNSABILIDADES. DERECHOS ¥
¥ PODER ORG. CONSISTENCIA CESTRATEGICO |  (VERTICAL}  {OBLIGACONES CE CADA PUESTO,
*BIFUSIGN DE LA INFORMACION NECESARIA PARAEL |
URGENTE INTERACCION |
[CONTROL INFO, CUELLO DE, MANTENER Y TRABAJO, JUNTAS STATUS SEMANALES. MINUTA Y
INFORMACION DPEPAG laoTELIA DESARTICULA | X | X | “yopipican | SUE SN | o |SEGUMENTO, CRCULARES, AVISOS, MEMORANDA.
STRA = [PERIODICO MURAL INTRANET, CORRED ELECTRONCO

|

1

' 239




75.4 ESréATéélA:' o

Como una forma de,hacer frente a Ios dlferentes problemas en Starcom Worldwude-
Ianeacnon Estrateglca de Procter and Gamble a traves de”

‘:y en la’ Dsrecc10n de’

‘accnones planificadas  para sacar. pr vecho de las sntuacsones se. propone la
sngunente prt ' ‘

- resulte en benef‘c:os mutuos tanto para la Orgamzacuén como para sus mlembros

; PUBLICOS
: Mlembros de Starcom Worldwnde

,lntegrantes de la Dlreccu‘m de Plan \acuﬁ

stratégica de Procter and Gamble.
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.»  VOCABULARIO RECTOR'’
Son' los conceptos 12 palabras que sustentan los - valores en. Ios mensajes
|nst|tuc10nales dentro dela Organlzacton ' :

Gy CALlDAD : Lo . .
Proceso mtegral y contmuo cuyo propésnto es’ Iograr Ia entera satnsfaccnén del

cllente 188 Excelencna bondad y superlo dad.”

COMPROMISO S
Obllgacnon contralda palabra’ dada fe empenada

S

e 'una persona o cosa. Pacto o convenio hecho

n:un- todo. Incorporar una persona o grupo humano
nte a una unidad mas vasta.

Sy ;
"Cumpllmlento de lo que exigen las leyes de la fidelidad y las del honor.
Legalldad verdad

» RESPONSABILIDAD
Obligacion de responder de alguna cosa o por alguna persona.
Obligacién de dar satisfaccidn y reparar los efectos de las propias acciones.

'8 Encictopedia Satvat, Diccionario, Salvat Mexicona de Ediciones, Tomos | al X1, México. 1983
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54.1 PLAN1
> PROBLEMA
Objetivos, Mision y Valores

> PRESENTACION
A pesar de que en |a Estructura Formal.de la Organlzaclon eslan def‘mdos su

objetivo, mision y valores como parte de su 4deano mshtucnonal son conocidos

por sus mlembros lo que implica falta de ldentldad dlrecclén onentaclon sentido

y justnfcacmn del} trabajo reahzad6 y_refleja’la falta‘de compromlso e mtegracuén

'establemdos formalmente en el ldearlo de la'empresa. mclundo en la Carpeta de“

1 Grajeda. A.. Premio Nacional de Calidad en Opinion Experta, Afo' ) N‘t‘mL 90,1994
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) Orgamzacnon recién egresados o lncluso para recordar a todos constantemente Ia

filosofia de la empresa.

5.4.2 PLAN2
> PROBLEMA
Motivacién

> PRESENTACION
Aunque

ste una sene de incentivos establecidos formalmente como dlas
festivos adlcnonales a los que marca la Ley, doble aguinaldo, mas dias de
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vacacnones pago doble ‘por cumpleaﬁos, fondo de ahorro vales despensa y

.. gasolina, festas fn de ano y- anlversarlo seguro gastos medlcos mayores délares
por’ amversano capacntacnon mterna semanal entre otros hace falta un plan
lnterno de motlvamén personal més que economlco»enfocado al aspecto humano y
' ene ~h ompromls \ identidad, lealtad y ¢ ab"ld d'del |ndnvnduo dentro de la

s 'de’todos los ‘niveles jerarquicos que
_ ales ‘emotivas y profesionales que generen
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formacion de un equipo depomvo de futbol entre' os mlembrosd Ia Agencua y—
también, si acepta, con el chente para formar un torneo de futbol' ‘

5.4.3 PLAN3
> PROBLEMA
Competencia

- PRESENTACION

Actualmente existe un alto nivel de competencna mterna dentro de la Organizacion,

ya sea por conservar el puesto ascender de posncnén jerarquica, ganar alguna

cuenta, . mantene bu‘na Jimagen profesional, . mantener buenas relaciones,

prefc—.jrenmas,y. iferencias personales, ambjcién»prqfesnonal o econdmica, entre

_ofros.; Sin.Zembargo, - es. comin el tipo de . competencia caracterizada por




'desconf‘anza. msegundad




equnatlva para todos co
competencia justa, i ;-
Programas Especialés pa
enfoque motivacional y e
legitimada por todos com al

RECUBSQS

&1 Operativo,

'parala competencla sana por par1e de Ia‘ D
: concursos y: premios, juntas de trabajo ex vas:para tomar
: dec:slones sobre algun tema en el que pueda d po de competencia

__entre los miembros.

544 PLAN4
- PROBLEMA
Divisién del Trabajo, Organigrama, Autoridad y Poder

-~ PRESENTACION

La falta de claridad en la division del trabajo y la definicién de las funciones de
cada uno de los actores representa un conflicto en el funcionamiento de la
Organizacién y en el desemperio del personal, ademas de que favorece la lucha
de poder interna, ya que debido a la carencia de claridad organizacional cada




Cofnunlcamé Interna Comunlcacxon Admlmstratlva para dlfundtr las funciones,

tareas:y responsabllldades de cada puesto def‘nldas por parte ‘dé la Direccion

General enel’ Manual Operativo’ desde el’ lngre a Organlzaclén para evitar

confusiones o mterpretac:ones erréneas de’las funciones definidas para cada
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- puesto y kdellmltar el margen de llbertad de cada quien sin obstruir o relajar sus
——ractvwdades de:ma

ra que reallcen tareas que no les corresponden o dejen de

y estructuras comunicativas para establecer claridad

RECURSOS :
DISPOSITIVO Transm:ston Maswa Vertlcal a partir del Director General o de area

, los mlembros de grupo en el que difunda la dellmntacuén de funciones

PROCESO Informar onentar Y. regular de anera Formal por arte del Dlrector

de area para que cada actor reallce Ias funclon corresponde sun pasar por:
encima de otros, asl como Iegmmar Ia autondad de sus superlores :
PRODUCTOS: Manuales operatlvos en’ Ios que se establezca de manera clara y:

precusa Ias funcnones de cad puesto dlfusmn del organigrama para .que cada

actor se reconozca, dentro de la Organlzamén se ubique y encuentre sentido a su
- rol, asl como tamb: n el Iuga que Ie,,‘corresponde respetar y ser respetado dentro

de Ia empresa Juntas de trabajo expllcatlvas y deliberativas en las que se confirme
el rol de cada actor margen 'de libertad, toma de decisiones y autoridad legitima
ante Ios d_emas.{Aslmlsmo un modelo de supervision que vigile el cumplimiento de
tas funciones de cada pueéto y que incluya sanciones en caso de faltar a ellas.

5.4.5 PLANS
- PROBLEMA
Informacion

r PRESENTACION.

A partir de la nqueza de mformamén que exnste por parte del entorno (cliente,
proveedores: deﬂmed_rlos, .competencia), asi.como la que se genera dentro de Ia
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puesto y delimitar el margen de libertac

':hama todos Ios m =mbros ¢

f|,g‘;"qbp§férj]é| que difunda la deli
de cada puesto ' ' : :

PROCESO Informar orlentar y regular de manera Formal po r: parte del Dlrector
de area para que cada actor realice las funciones que Ie corresponde sin pasar por
encima de otros, asi como legitimar la autoridad de sus supenores. -
PRODUCTOS: Manuales operativos en los que se establezca de manera clara y
precisa las funciones de cada puesto, difusion del organigrama para que cada
actor se reconozca dentro de la Organizacion, se ubique y encuentre sentido a su
rol, asi como también el lugar que le corresponde respetar y ser respetado dentro
de la empresa, juntas de trabajo explicativas y deliberativas en las que se confirme
el rol de cada actor, margen de libertad, toma de decisiones y autoridad legitima
ante los demas. Asimismo un modelo de'supverVisién que vigile el cumplimiento de
las funciones de cada puesto y que incluyé_ganciones en caso de faltar a ellas.

5.4.5 PLANS
- PROBLEMA

Informacion

s PRESENTACIC)N
A partir de la riqueza de informacion que existe por parte del entorno (cliente,
proveedores de medios, competencia), asi como la que se genera dentro de la
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Orgamzacuén se presentan ‘limites para su acceso, ademas de que no es"

compamd a a todos por lgual existe el aspecto de la maxima conf'denmaln
|6n que se maneja al grado que a veces es nula o m

la Organizacion.

OBJETIVO

"> VOCABULARIO RECTOR
’ Cal'iaédfxlﬁtégracién. Compromiso, Lealtad, Responsabilidad, Confianza

: 'PROGRAMA
: j,Comunlcacnon Intérna: Comunicacion Administrativa para dotar de informacion
"oportuna y necesana a cada miembro para el desempeiio laboral de manera
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eficaz y éﬁ¢ieht§ y évifér la obstruccién'y. cuell:o'sk'qe‘( botella ejercidos por algunos

los canales del ﬂu;o y p vida bor
PROCESO: Infor__var asesorar, integrar de_ anera_ Formal e Informal a cada actor

de la mformaclénnecesana equerida’para eI ejermcno y cumphmlento dev sus

funciones. - :
PRODUCTOS' Dcfu i i ,rmacio" necesarla para el trabajo a través de
juntas de- status semanales, mmuta‘y segunmnento“ dé pasos 'a;segutr. se
recpmlvenda 4que.se’lleve abo semanalmente para que todos estén enterados
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CONCLUSIONES

De acuerdo con la investigacion realizada se considera que Starcom Worldwide es
‘un sistema abierto con diversas,interacciones con su Medio Ambiente relevante
del cual importa insumos que en_su ciclo de eventos 0 proceso de produccuon

corporatlvas vanguardla tecnoléglca y fusnones estrateglcas




‘rementemente eI Dlrector del area elaboré un documento para establecer las

funCIones de cada puesto, no obstante, mas adelante se notificara la ineficacia del
mismo. Asimismo, se aprecido que la Organizacion es poco estructurada por

carecer de dichos documentos, asi como por el bajo nivel de burocratizacién,
ademas de contar con un tipo de autoridad fiexible.

Dentro del mismo ‘anélisis formal se identificaron incongruencias en la

Organizacion como el dé b o lento por la mayoria de los empleados de varios

elementos de su estructura formal domo los objetivos, mnslon principios, valores,

organigrama, entre otros _Tamblén se descubrié que aunque existe un plan de

(5]
w
w




3

capacitacién; motivacién’y  reclutamiento a’ nivel formal, éste no se practica en la

'stablecidos de' manera formal smo que presenta mcongruencla‘f

Supervnsor respectlvamente ‘a‘c sta d cualqmer medio por lo que se presenta

una Iucha de poder intensa y ‘constante entre ellos. Se observé que no se legitima
la- autondad, ‘se realizan actividades que no les corresponden y dejan de hacer
otras que si son su responsabilidad. En el analisis de la personalidad de los
actores' se advirtié que en particular el Coordinador, quien ejerce mas el poder y
no respeta la estructura formal, es un individuo con perfil maquiavélico, pasa por
encima de los procedimientos, aprovecha su conocimiento y experiencia en la
cuenta para tomar ventaja sobre los demas, en especial el Director, utiliza la
informacién como instrumentp de control y toma de decisiones, funge como el lider
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la estrategua defenswa del Dlrector y Superwsor por mantener: sus puestos Y

Iegmmar su’ autondad chhas relacuones de poder‘}son mstrumentales no

transitivas y reclprocas pero desequmbradas Ios actores cuentan con un margen

de libertad; pero cada qUIen hace, uso de este segun sus intereses mcluso hasta

Ilegar al abuso y no respeta .l 'otro 'Como se puede observar, existen grandes
diferencias. entre las - perc’ : actores, ‘mismas que determinan su

.comportamlento en Ia Orgamzacuon

La comumcac'n ueg | de _primera importancia dentro de la

Orgamzacwn es un saber estratégico que ‘'se puede aplicar coma’ |nstrumento
mediador entre el mundo y: la’ accidn deI actor y Iograr mejores resultados en
productividad y ambuente organlzaCIonaI habltable ~Asum|smor la comunlcacmn
puede participar .como:un lntegrador coordmador y.or n do a través de_los
acuerdos entre los actores: para el cumpllmlentd de objetlvos gramas a su
intervencion en las representactones de. cada mdnvuduo que es el nivel en el que
trabaja, de tal forma que la accién comunlcatlva depende de la voluntad del otro,
de su reconocimiento, no de la |mpos|cu5n sino del respeto y acuerdo entre ambas
partes. Es a través de la comunicacién que se puede inferir en la voluntad del otro,
en sus representaciones y percepciones para lograr un fin comun, identificar las
diferencias para encontrar las similitudes y lograr el ajuste entre el decir y el hacer
de la Organizacién.




En el caso de la Dlreccubn de PIaneacuén Estrateglca de’ Procter and

:’Gamble se observa uerexisten problemas de’ comumcac«én mterna que poco. a

'poco ‘'se’ han co vertl‘o en amenaza para eI fun'lona nto e la Orgamzacnon

‘se presenta el ode_‘ por: ‘parte’ del

SO de la lnformacnon como mstrument
fCoordlnador- quienta su'_vez genera: cuellos de botella en:la; Orgamzacnén que

e la informacion seglin sus |ntereses Ia maneja Y deja fuera de

Ia juga a.a.los demés lo: que le significa ventaja, En. eI ana ISlS ‘de. la entrevista

. 'semi dlrlglda se: pudo apreciar las diferentes representacnones de los .actores,
ametQ de act;lon de la comunicacion para el logro de soluciones a partir de donde
* se inicia'la elaboracién de una estrategia comunicativa.

Organ acmn‘_ se lleva .cabo eI proceso de somahzacnon enculturaclén entre sus

4 m:gmbros.bajo parémelros de modelac:on de la cultura organizacional . como

-, valores;:. m|snon : clarldad orgamzacmnal -visién, conocimiento, parthlpacwn

v Iid‘erakz‘go. ritos; tétem e ideologia. o
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asl como plan programa'y productos comunlcatlvos para cada caso.

) ] | desconocumlento de los objetivos,
mlsuén y vanres de la Organlzacuén que traercomo consecuencia la falta de
|dent|dad d|reccnon onentacuon sent»d

ustlf cac|on del trabajo realizado, asli
“icomo la’ falta de compromlso e mtegracuon de Ios actores Se propone la difusion
de éstos a través de:la transmlSlén masnva por: eI mlsmo Manual de Bienvenida y
carteles en las mstalacnones.-J

El segundo problema es’el eferente a Ia Motwacnén que aunque existe un

plan de |ncent|vos economlcos hace falta uno de carécter mas personal y humano

lmagen‘pbr»o‘,eksbﬁél}' entre otros,’pero con base en anti valores como deslealtad,
“antagonismo, individualidad, desintegracion, traicion, desconfianza, inseguridad.
- Se propone establecer y difundir reglas claras y precisas para el.juego limpio, asi
como sanciones en caso de su incumplimiento.




>tro Se propone establecer, describir,

dellmltar Y. dlfunduj de.manera formal ' clara y prec:sa como parte del Manual

Operatlvo la definicion’ de&funmoné's tareas v responsablhdades de cada actor
_segun su posicion en el orgamgrama para Iegmmar la autoridad y evitar la lucha de
poder entre los actores, competencia interna, antagonismos e individualismo, asl
como la implantacibn de:un modelo de supervisién que ampare el rol de cada
actor, su cumplimiehto de funciones y la competencia sana bajo la consigna del
respeto al otro, ademas de presentar sanciones cuando no sean acatadas.

Como ultimo problema esta el referente a la informacion que a pesar de la
riqueza que existe en el entorno, asi como la que se genera de manera interna,
hay limites para su acceso y no es compartida a todos por igual o ségl'm sus
necesidades para el cumplimiento de sus labores, Hay cuellos de botelia, se utiliza
como instrumento de control y poder que genera |ncer1|dumbre desviaciones, falta
de identidad, integracion, sentldo duplicndad de funmbnes entre otros. Se propone

establecer flujos- de mformacnén ablerto que ubran Ias -necesidades para el
cumplimiento  de- objetlvos oordlnacxén y articulacion de la

Organizacion ‘a- través d junta de 'statu semanales minuta y seguimiento de

pasos a segulr “asi>co o tambxen'un perlédlco mural que informe a toda la

,Orgamzacron de cualqu;er notncna para evitar los “radio-pasillos” o rumores.

Como se aprecna en cada uno de los problemas mencionados se propone
,”una estrategla comumcatlva para dar solucién a cada conflicto organizacional con
el fin de lntervenlr en el ambito de las percepciones del individuo, esto es, incidir
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en el plano de las representactones de cada actor Con el apoyo de la
comumcacnon se pretende dar cause ;

qunebre organlzamonal Sera Ia cornumcamon un mstrumento utlllzado‘como saber -

de las 1deas hasta Ias accnones sun olvudar'que para cumphr su cometldo depende
-de Ia voluntad del otro no se lmpone se acuerda. ' s

La presencra mherente de la: cultura en las Organizaciones la convierte en
su ser, le da presencna y personalldad cada actor desempefia su rol dentro de
este juego de postbllldades segln - tantas representaciones aparezcan en el
tablero tantos componamuentos se desarrollan. Es a partir de los rasgos culturales
y con la comumcacnon como instrumento basico que se puede intervenir, mediar y

crear los ajustes. necesanos para el buen funcnonam|ento y desarrollo de los
’Vactores involucr

os en la accion organizacional,

“LUego’de* este acercamiento al estudio de la Direccion de Planeacién
"Estratéglca de Procter. and Gamble a partir de la Central de Medios Starcom
‘WOI'ldWIde ‘se puede reconocer y se debe resaltar como aspecto de importancia
?'pnmana que a pesar de que es habitada por profesionales, es necesario un control
‘ y superviéién para el cumplimento de las funciones de cada puesto para el logro
“del'buen funcionamiento de la empresa, asi como el desarrollo paralelo de los
actores que la habitan. La falta de reglas organizativas generales incrementa las
“fuentes de incertidumbre y marca la pauta para el juego de poder, ya que al no
exlstlr nlngun mlembro _esta compromehdo a cumplir comportamientos
determmados Las relacnones de poder a su vez se vuelven reglas entre los

actores qunenes Ias usan como protecc:on entre ellos. De tal forma que las

™
"
-

~las+ acc;ones resolutlvas para' evntar el




relacnones de poder establecen" Ia estructura de‘ poder .. real y; paralela al

"'deformen el sentldo de la comumcacnon otras veces'se Ileva a cabo por deduccqén
‘u observacnén ‘de ahi que algunos aprovechen estas’ Iagunas para ‘tomar ventaja

“Sobre el otro aunado a la ausencia de’ un al de Métodos y Procedimientos a
'r“"mvel de' la- agencia establecido” formal y ofclalmente lo que da cabida a la
'}nformahdad de’la Organuzacuén y. por‘ende, a la falta constante de las normas
f"establvecidas de manera informal en la Organizacién y al libre albedrio de los

“actores segtin'sli conveniencia y fomentando asi la lucha de poder.

La formalizécién de la Organizacién se entiende como el conjunto de reglas
' ,establectdas f rmemente que determinan las actividades de los actores, se cumple

“enla med:da en que se reconozcan y se actie en linea con ellas, por lo que sl se

'puede con5|derar a la formalizacion como sindnimo de orden necesario para el
v:funclonamlento de la Organizacién, también a través de la burocracia como una
forma de control formal y racional.
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sufi cnente parz

'accnén mayo ucha de poder se observa al interior de la Organizacién. El margen
de I:bertad sin’: vnglggnma‘ni‘control puede perder limites y caer en campo de la

) yder 'n_él que no hay reglas ni normas que rijan el juego y en el que
,algun S entren en desventaja frente a otros y la competencia no sea limpia, al

contrario entre profesionales que haya iniciativa propia de accion que estimule la
actividad y el desarrollo personal en pro de ambos, empleados y empresa, y no

' s6lo a favor de intereses personales, sin dejar de cumplir su trabajo de forma
eficaz 'y eficiente dentro de los lineamientos de la Organizacion. El grado de
autonomia se infringe en la estructura flexible por la falta de formalizacion en la
definicién de funciones y control racional y vigilancia de cumplimiento.
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kcada mlembr X

por competlr en un Juego |lmpl0

De acuerdo con Moles‘, el Inlelduo actia‘'en funcién al estlmulo recnbudo lo‘

qmen haga Io‘que qurera sm superwsnén del cumplimiento del ro! establecudo para 5

segun ‘el organlgrama formal y propicia el libre " arbitrio” de Ios”,"

'actores Io que da Iugar a “una’ Organizacién . fragmentada como. resultado del’
,confllcto de poder y con costos psicolbgicos. Cada miembro actua por su Iado yen
) busca del cumpllmlento de sus antereses personales no se: Iogra‘el trabajo en

equnpo y:se pierde el objetlvo de la: Orgamzacnén, mientras. que Ia’pluralldad de

mtereses ‘conlleva a-acciones alsladas v ucha de pode sl ’como competencia

k desmedlda carente de reglas y. Iejos de una relacmn basada en eI binomio ganar-
.ganar en la que Ios partlcnpantes encuentren ventajas por su participacion e interés

El mvel de productwndad tamblén estd determinado por el proceso de

’ comunlcacuon en Ia medlda de: que el flujo de informacion sea optimo entre los

’ mlembros para generar buenos resultados sin obstaculos intermedios que limiten
»e_l.-gejercncno de cada rol necesario en el ciclo de eventos. Esto e, la informacion

debe fluir para contrarrestar el poder del Coordinador, si la informacién es

W
(=3
N




‘repamda ‘admlmstrada Ly compartlda de forma pertinente, eficaz y eficiente, cada

e actor contaré con este nstrumento basico para el desempeno de sus funciones 'y

su rol y aporte su capacudad experiencia y conocnmlento a favor e la empatia de: L

. sus objetuvos con. :Ios de la - Organizacion. Segun Flores ila’ dmlmstramon eI

;poder sera el proceso de apertura de escuchar y producnrAcompromlsos a través
tcacnén con el:fin . de cumphrlos para el buen desempeno de Ias

i Orgamzacnone'

Como se puede apremar el estudio de las Organlzamones es tan vasto

) como el lnvestlgador quiera profundizar en él. Cabe reiterar que el presente
: ‘,trabajo es solo un acercamlento al estudio de una Organizacion en México con el
objeto de conocer un poco mas de cerca sobre este rico mundo de subjetividades

: complejas desde su ongen tal como cualquier ser humano que la habite y marque
su sello personal y que al relacionarse entre varios dan como resultado otro

mosaico de imagenes infinitas segun el angulo desde el que se miren.
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‘

CUANTA "LATA" DA UNA LATA. S!. PORQUE SI NO
LA UTILIZAMOS COMO ES DEBIDO PUEDE TERMINAR EN
CENICERO. BASURERO, MARACA O HASTA LAPICERO.
IGUAL PUEDE SUCEDER CON ESTA SALA DE JUNTAS.
NO DEJEMOS QUE SE CONVIERTA "EN UNA LATA"

TE RECOMENDAMOS SEGUIR ESTAS REGLAS. TOCO PARA COMGDIDAD DE
NUESTROS CLIENTES v TuYva:

« EL USO PRINCIPAL DE LAS SALAS ES PARA ATENDER A NUESTROS
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- DESPUES DE OCUPARLAS AVISEMOS AL SERVICIC DE LIMPIEZA. AS!
SIEMPRE. ESTARAN LIMPIAS,

- LA SALA GRANDE SE PUEDE DIVIDIR EN DOS SALAS MEDIANAS.
APROVECHA ESTA FACILIDAD DE ACUERDO A TUS NECESIDADES.

»- TODAS LAS SALAS CUENTAN CON CONEXIONES FARA COMPUTADORAS
PERSONALES.

NO LAS USEMOS COMO COMEDOR. UTILICEMOS

=~ 51 NO TENEMOS JUNTA,
TENEMOS TODOS LOS SEAVICIOS.

+L0S FOROS. YA QUE AnWl
1

‘e-Y POR ULTIMO., RECUERDA OL.JE LOS BAROS UBICADOS EN EL AREA DE
SALAS DE JUNTAS SON PARA SERVICIO Y ATENCION DE LOS CLIENTES.

HAGAMOS DE LEO UN LUGAR DONDE NOS GUSTE TRABAJAR,
NO DEJEMOS QUE SE CONVIERTA "EN UNA LATA"
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¢Me podrias decir tu percepcion de informacion?

La percepcitn de informacion para mi, viene siendo que, bueno yo pienso que &l que tiene la
informacién es como él que tiene el control, este, si no tienes informacién entonces pues
careces de herramientas para poder obviamente hacer analisis, hacer cualquier tipo de,
este, pues no sé si experimentos, mas que nada analizar, en el caso de nosotros tina marca
0 sea como que tienes mas armas 0 mas herramientas para poder hacer algo mas completo,
entonces si tu tienes informacion de alguna manera dominas o puedes llegar a dominar o
conocer mejor una marca o un producto.

¢, Cual seria tu percepcion del proceso de comunicacion o de la comunicacién en general?
Pues yo pienso que obviamente que dentro de todo debe haber mucha organizacion en
cuanto a quién es él que le comunica a cierta persona o sea como que debe de haber
obviamente jerarquias y debe de haber niveles de comunicacion que, por ejemplo, tal vez
desde arriba fluya la comunicacion hacia todos los demas, pero que también los de abajo o
la gente que estd de una manera de organigrama también pueda informar a todos los de
arriba porque obviamente como viene siendo una organizacion muchas veces la gente de
arriba obviamente depende de todo lo que estd abajo, entonces debe de haber
comunicacion en los dos sentidos, tanto del que esta pidiende las cosas, del que esta
ordenando las cosas o las funciones o las tareas contra también el que esta realizando las
tareas y esta comunicando de regreso los resultados.

Y en este caso, ¢ habria para ti alguna diferencia entre comunicacién formal e informal?

Que viene siendo ¢ qué?

Si o sea si ti encuentras que haya una diferencia que haya comunicacion formal e informal y
si es que la hay, ¢ en qué como se aplicaria en tu organizacién?

Y o pienso que si la comunicacion es formal o informal, pues solamente es una, o sea no es
de que, o sea si hay comunicacion, sea formal o informal, si hay un proceso bien seguido no
debe de existir diferencias o problemas en cuanto a comunicacién en general, o sea ti
puedes tener formal o informal o como ta quieras, pero con tal de que funcione,

¢Como se da la comunicacion entre los miembros del equipo o sea ya aterrizandola a tu
grupo de trabajo?

Pues la comunicacién entre nosotros viene siendo que o sea yo soy €l que de repente les
pido, © bueno, no de repente, sino que mas bien yo soy €l que les pido las funciones o las
tareas y ustedes son los que, por ejemplo, vienen y me dicen, no pues sabes qué, que
todavia nos falta todo esto, y es ese proceso que yo te dije ¢no? Como que va asl de que,
yo les pido cosas y tal vez los retroalimento, pero ustedes también a mi y me pueden decir,
no sabes qué que eso ho se puede hacer o me falta esto o asi.

Ok, precisamente, de ahi de lo que ahorita t¢ estds comentando, ¢ crees que hay problemas
de informacion?

LProblemas entre el grupo?

O sea que tu percibas que a lo mejor por falta o por algun problema que hay de informacidn,
esto afecta el proceso.

Yo creo que afecta en cuanto a que, por ejemplo, si @ mi se me pasa decirte algo o a alguno
de ustedes se les pasa darme algun detalle, obviamente detalles importantes y no detalles
que no valen la pena, pero si a mi se me pasa decirles de repente algo que no se los dije y
que, no sé st en general a mi se me pasa decirles algo, yo creo que si causa problema.

Ok, en este caso, ¢ cOmo se resolveria?

L Coémo se resolveria? Obviamente, dependiendo de quién tuvo el problema, si es de parte
mia, pues obviamente yo tomando en consideracién que no voy a volver a hacer ese tipo de
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cosas, no sé o sea que no suene asl como chiquito, pero de que si obviamente de que si
hay mas comunicacion y de que si tenga ia conflanza de darles toda la informacion a
ustedes.

¢ Cémo percibes a tu grupo de trabajo?

LEn general?

Si, en general

Mira, yo lo percibo bien, este obviamente que, por ejemplo, en general muchas cosas que
algunas personas obviamente porque no llevan tanto tiempo, pues no conocen los todos
procesos completos o que les falta hacer un poquito de andlisis o, si un poquito de analisis y
como que mas investigacion y meterse mas en lo que es tu marca y conocerla bien, o sea
como que profesionalismo no porque eso si lo tienen, pero un poquito mas de meterse en la
marca.

Ok, y en cuanto a las relaciones entre los miembros del grupo, ¢cémo las ves?

Mira, yo creo que estd bien, es o que yo he dicho siempre, este, no se trata de ser amigos,
sino de trabajar juntos y ya si vas a venir a trabajar con alguien, pues por lo menos los tratas
bien, ¢no? O sea, eso si, respeto si hay, lo que te digo ya fuera de trabajo, ya cada quien
sabe s rollo, pero dentro del trabajo, yo pienso que si, todo mundo e mete al cien por ciento.
+Como se lleva a cabo la toma de decisiones en tu grupo, crees que esta correcto, crees
que hay algun problema?

Yo pienso que esta bien, porque, por ejemplo, si aungque yo les pido cosas y les ordeno
cosas, yo a cada momento les estoy preguntando a ustedes, ;estas de acuerdo?, este no
sé, que como que ustedes también pueden opinar mas cosas y no tanto que sea asi
autoritario y que se hace lo que yo digo, sino que es mas cosa de entre todos y este, pedir
opinion de todos, que si aunque yo pida las cosas, pero siempre pregunto, ;estas de
acuerdo? No sé.

¢ Estas de acuerdo con las funciones que tu realizas?

Este, si. yo si estoy de acuerdo, este, mientras que deveras si me dejen trabajar, pero pues
ja, ja, ja.

Bueno ya hablamos un poquito de lo que era la percepcion del grupo, que en este caso,
seria la percepcion de la organizacion, te gustaria decir algo en sobre la organizacién, lo que
es ya la agencia.

Este, yo pienso que como toda empresa grande liene sus problemas, o sea tiene cosas muy
buenas, pero carece todavia de algunas partes, ¢(no? y sobre todo pasa en agencias
grandes en que como que e empleado parece ser y no es lo mas importante y eso se nota
perfecto porque es una empresa grande y a veces es una empresa muy fria, entonces, este,
si yo creo que ese es el problema mas grande que tienen en compaiiias muy grandes y no
necesariamente muy grandes porque si hay compadias muy humanas que te puedo decir yo
he oldo comentarios de empresas como Colgate, empresas como Procter, yo creo que si
son empresas muy humanas, pero como que son modelos, pero yo creo que sobre todo en
agencias de publicidad como que si es un poquito, mmm, cémo se dice, o sea de que, si un
dia vales mucho, pero al otro dia ya no vales nada, por ese lado como que si la gente pasa a
un segundo término, como que es muy mal agradecida, en general, yo creo que la carrera
de Publicidad es muy mal agradecida, yo pienso.

A ti, Lqué te ofrece la organizacion?

A mi, pues mira, la verdad, para mi viene siendo un lugar en el que yo vengo a trabajar y
que estoy a gusto y como que a ml si me da la oportunidad de venir a hacer lo que yo
quiero, y este, que yo quiera y me la paso bien ta mayor parte del fiempo y que es algo que
yo busqué y afortunadamente yo encontré y me he quedado porque me ha gustado mucho o
sea y me ofrece eso de que hago lo que me gusta. .

¢ Tu que espera de la organizacion?

Mira yo espero pues obviamente que todos sigamos teniendo oportunidades de crecer yo
creo que eso asi como que lo basico que nos debe de ofrecer una empresa poder tener"
crecimiento y yo que ser un poquito mas independiente o sea crecer y ser mas
independiente o sea no depender a veces de tanta burocracia.

En cuanto a motivaciones, ¢ estan bien, estan mal, quieres mas, son exceslvas?
¢Es de Recursos Humanos esto?




No, ja, ja, ja

En cuanto a motivaciones, mira, esta bien en cuanto al trabajo que hacemos porque la
verdad es un trabajo muy interesante, yo tengo la oportunidad de convivir con gente que sl
me cae muy bien y me llevo muy bien, dentro de mi grupo, este, yo creo que si aunque el
dinero no es todo lo que deveras representa o debe representar para una persona yo pienso
que en ese aspecto si Starcom paga muy mal, en general a todos sus empleados, yo creo
que sl estamos en desventaja contra algunas agencias por eso es que la gente se va, la
gente se va por eso y yo creo que también en algunos casos no las motivan, en el caso de
nosotros, que nuestro grupo es diferente, yo creo que no pasa mucho, pero sl en general en
la agencia yo creo que la gente se va porque se desmotiva y se aburre y obviamente no le
estan pagando lo que se merece.

¢ Tu compromiso con la organizacion?

Pues mira, obviamente que mi compromiso es el de venir a {rabajar y ser un profesional en
todo lo que hago independientemente de que si yo no me, no sé, o sea, independientemente
de todos los problemas que tenga uno alrededor, yo creo que ante todo debe estar su
trabajo y ser profesional y debe de sacarlo adelante, este, yo sé que muchos dicen que no
todo es trabajo y que todos tienen vida personal, yo creo que para mi caso, por lo menos,
para mi si viene primero el trabajo porque es de lo que yo voy a vivir en un futuro, entonces
yo debo de dar todo ahorita para que me siga yendo bien, entonces la solucion para todos,
viene siendo echarle ganas y ser profesional en todo lo que haces.

¢ TO crees que la organizacion tenga un compromiso contigo?

Yo creo que si, bueno fuera de lo que te dije que obviamente son muy deshumanos a veces,
o no consideran mucho a las personas, yo creo que el compromiso que ellos tienen
conmigo, pues qué puede ser, 0 sea, obviamente que el compromiso viene al revés, si yo
trabajo bien y echo todas las ganas, ellos me deben de seguir molivando a mi, sino o sea
debe ser reciproco, de que si yo doy todo, pero ellos debe de dar su parte.

¢ Tus planes aqui en la organizacién?

Mis planes, pues yo creo que mis planes, no sé si a corto plazo, obviamente que todo mundo
quiere seguir creciendo, yo quiero seguir creciendo, pero yo creo que mas bien son mis
metas que yo quiero tener, pues obviamente que yo quiero seguir creciendo y si a mi me da
la gana, de manera asi ambiciosa, yo le puedo tomar el, o sea yo quiero pensar cbviamente
que le voy a tomar el puesto a Nancy o en una de esas voy ocupar el puesto de Laura, o sea
eso es ser yo creo que ambicioso, tienes que ser ambicioso y tienes que ponerte metas asi
como que muy altas.

Si hubiera un cambio, ¢ cual seria?

¢Un cambio? ;De qué?

En la organizacién, en tu grupo de trabajo en tu trabajo, en todo, cualquier tipo de cambio,
geual serla?

Yo creo, bueno, en este momento tal vez el cambio que probablemente lleguemos a
necesitar es en el caso de nosotros de nuestro grupo que se vuelva a integrar otra vez, no
hablando de lo que nosotros llevamos, sino de lo que llevan otras personas, este, como te
digo tal vez, que me dejen un poquito mas de libertad en cuanto a lo que yo hago, porque yo
creo que yo ya he probado que si puedo hacer las cosas solo, mmm, no sé yo creo que eso
serfa un poquito, asi de cambio inmediato eso, cambio a futuro no sé, obviamente que si
queremos pensar en metas o cambios a futuro es obviamente seguir creciendo en cuanto a
las marcas que llevamos, ¢no? Dentro de esa misma cuenta que manejamos ahorita.

Ok, gracias Fer.

2




EJECUTIVO

|
E

|
E
[

L‘

¢ Me podrias decir tu percepcion de informacion, en general el término, para ti qué es? ’
Bueno, para ml es conocer lo que pasa en un area o a tu alrededor, lo que ha sucedido en
un periodo de tiempo, estar enterado y ya. ’

Ok, y ¢,comunicacion, el proceso de comunicacion?

Comunicacién es transmitir la informacién que recibes a otras personas.

En este caso, la comunicacion que hay en el grupo, la que es a formal y la informal, ¢cémo
la ves? ¢ Si crees que haya una comunicacion formal y aparte una informal o nada mas hay
una?

Pues si, porque para mi la formal es todo lo que queda escrito, por ejemplo en mails, en
comunicados y cosas mas formales, y | informal es |la que se da la mayor parte del tiempo
que es platicando, dando los avisos, comentando las cosas.

¢ T4 como crees que se esta dando la comunicacién entre el equipo?

Bueno, creo que la mayor parte del tiempo se da la comunicacion informal y creo que si fluye
tanto horizontal como verticaimente, y la formal muchas veces no se da tanto porque lo que
se tiene que decir en lo formal ya es conocido por todos y se da por hecho, pero yo creo que
la informal si tiene mucha fuerza.

¢ Crees que haya algin problema de informacion? .

¢ De informacion? Tal vez si un poco, porque las diferentes personas de la cuenta tienen
contacto con diferentes cliéntes y la relacion con cada uno de éstos es diferente, entonces
cada quien adquiere diferente tipo de informacion y si es importante que se transmita.

Y dentro de la gente con la que tu trabajas, o sea, no nada mas con tu equipo directo, sino
también con el resto de la agencia? ; E! AOR y esas cosas?

¢ Que?

¢Queé si hay algun problema de informacion?

La informacion que es importante y que es importante que todo mundo sepa yo creo que si
es fuerte si se mandan mails, todo mundo se entera a final de cuentas, pero también existen
mucho los rumores sobre todo cuando se tardan un poquito en confirmar cierta informacion,
si se da mucho rumor y et chisme.

Ok, y en eso ¢crees que haya algun problema de comunicacion entonces?

Yo creo que sl porque yo creo que deberian de informar mas seguido de algunas cosas a los
jefes de distintos grupos en vez de esperarse y mandar los mails dos dias después de que
todo mundo se entero por diferentes lados, yo creo que falta informacioén sobre todo con las
cabezas.

Ok, cual es ya llegando un poquito a la parte del grupo con el que tu trabajas, ¢cudl es tu
percepcion de este grupo? ¢cémo lo ves?

¢{En cuanto a qué?

¢ Estas a gusto con este grupo?, itu forma de trabajo?, ¢la relacidn entre los miembros del
grupo? En cuanto al trabajo.

Yo creo que s, si estoy a gusto porque la forma de trabajo y la personalidad para trabajar de
los integrantes es muy parecida, existe cierto orden y organizacion en la que todos estan de
acuerdo y hay muchas cosas también en las que cada parte nos complementamos.

Ok. En este caso, ¢tu crees que cuentas con todas las herramientas necesarias en tus
funciones?

Pues yo creo que sl, sl cuento con todas.

¢, Como se lleva a cabo la toma de decisiones en tu grupo?

Hay decisiones menores que se pueden tomar individualmente, que no tienen mayor
trascendencia y las decisiones importantes muchas veces se comenta con cada uno de las
partes del equipo que esta implicada en cierto problema y siempre, bueno, la cabeza tiene
que autorizar, el jefe o ...

Ok, ta estas de acuerdo, perdén un poquito antes, con lo de la toma de decisiones, ¢td
sientes libertad en la toma de decisiones?

Si, yo creo que si porque los problemas y las decisiones no se comentan y al final decide el
jefe o la autoridad, sino que nada mas se autoriza tus propuestas o las modifica, pero la
mayor decision ya la tomo o la tomaste ta,
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Ok, ¢ estas de acuerdo con tus funciones?
Sl.

'No digo, igual algo no te agrada completamente o .

No si, aungue siempre se aspira a mas para poder alcanzar para poderte superar para

' paderte crecer, pero si, sl estoy de acuerdo.

En cuanto a la organizacién, digo la organizacién en este caso serla nuestro equipo, ¢como
percibes este equipo?

Pues lo percibo muy unido como que estan en el, entienden perfecto cual es los objetivo,
cudl es el trabajo y cual es el problema o el punto clave cuando se tiene que tomar una
decisién o de lo que estd pasando, como que estan, por decirlo de aiguna manera, en el
mismo canal, y se puede trabajar porque piensan en cierta manera igual.

At como persona, miembro de la organizacion, ¢qué te ofrece?

Bueno me permite aprender de las personas que estan arriba de mi, tanto de sus
conocimientos como de las formas de trabajar que tienen, la forma de resolver problemas, la
forma de organizarse y de tomar decisiones y, por otro lado, me permite aprender a través
de las actividades que yo hago conocimientos tanto de mi carrera como del cliente, de las
marcas y de la publicidad en general.

¢Tu qué esperas de la organizacion?

Lo que yo espero es seguir aprendiendo y seguir creciendo y que, de alguna manera, bueno
seguir trabajando igual, seguir con la unidn que tenemos y poder contribuir en algo a que la
organizacion como grupo crezca.

En cuanto a motivaciones, ¢t estas a gusto con las motivaciones que hay, crees que hace
falta otro tipo de motivacién?

¢ Dentro de la organizacién?

Si

Yo creo que si porque se reconoce cuando haces un esfuerzo, cuando tu trabajo tiene éxito
y pues con eso es necesario para mi, yo no necesito otra motivacion.

Ok, ¢ Tu compromiso con la organizacion?

Mi compromiso es cumplir con mis responsabilidades y no fallar la parte que esta a mi cargo
para no desequilibrar a la organizacion.

Y viceversa, (ti crees que la organizacion tenga un compromiso contigo?

En parte si porque yo también requiero ciertas, tengo algunas necesidades que la
organizacion tiene para conmigo desde informacion, datos hasta pues la motivacion ...

Y lo econémico y etc. ¢ Tus planes aqui en Starcom?

Pues seguir desarrollandome y seguir creciendo dentro de mi grupo de trabajo, seguir
aprendiendo y adquirir muchas responsabilidades.

LQué te gusta o qué te disgusta de aqui, de Starcom, en general?

Bueno, que es un poco lento el proceso de crecimiento, sobre todo en los puestos mas altos,
en las cabezas de cada area o de cada grupo porque una vez que llegas ahi, es dificil, te
estancas o sea sigues teniendo las mismas responsabilidades aunque sea un puesto
importante siento que te estancas y dejas de aprender.

Y hasta ahi.

Si.

Si hubiera un cambin, ¢ cual seria para ti? ¢ Qué te gustaria que cambiara?

Tal vez un poquito la comunicacion en cuanto a la empresa en general como que estd muy
dividida en cuanto a cuentas y en cuanto a zonas, tanto fisicamente como que no forman
parte, no todas se sienten asi parte de la empresa en conjunto, sino cada quien siente que
su cuenta es la empresa y creo que eso ayudaria un poco para todos.

Ok, bueno gracias Ximena.
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¢Me podrias decir, tu percepcion de informacion?

Pues la informacién nada mas consiste en la generacion de datos y compartir esos hacia
terceras partes, pero sin que exista de por medio un proceso de retroalimentacion o sea
nada mas es compartir esta informacion. Eso pues practicamente opera en todo lo que son
manuales operativos, instrucciones, por ejemplo, cuando uno va entrando a una empresa
pues te dan un instructivo etc. pero ya, no hay, eso es informacion, no hay cabida a la
retroalimentacion.

En esle caso t0 ya comentaste retroalimentacion, ¢cual seria entonces un proceso de
comuricacion?

Pues precisamente la diferencia de ese proceso y el de informacion es que existe esa
retroalimentacion o sea que es una interactividad entre quien emite un mensaje o cierta
informacion, quien lo recibe y luego esta persona que lo recibe, pues nuevamente regresa
con algunas conclusiones o algunas particularidades sobre lo que pensé o como recibe |a
informacion.

En este caso, ¢ tu crees que hay en la organizacion comunicacién formal e informal?

LEn la organizacion?, si, si desde luego que si, ahora, para mi formal tiene que ver un
poquito con la formalidad, ¢te refieres a la formalidad?

Exacto, si.

Ok, si si yo la puedo distinguir la comunicacion formatl con toda esa comunicaciéon que
podemos llegar a tener en conferencias importantes, juntas, este, en algunas
presentaciones, etc. Ahi hay comunicacién aunque se esta compartiendo informacién como
si fuera un proceso de informacion, pero ahi hay comunicacion y también hay opinion sobre
esto. Y podriamos decir que informal es todo el proceso que llegamos a tener de manera no
tan planeada, yo asi lo apreciaria, (no? Mas que nada. No tan planeado, no tan estructurado
¥ yo no veria que formal fuera porque se hace por escrito o se hace hablado, formal puede
ser igual formal hablado, pero estas preparado para una presentacion, un “speech” o puede
ser, este, informal escrito cuando escribes un mail muy rapidamente, ¢no?.

Ok, y ¢ttt como ves que se da la comunicacién entre los miembros del equipo?

¢ De todo el equipo Starcom o de nuestro equipo?

De nuestro equipo.

De nuestro equipo, yo creo que la comunicacion se esta dando en un ambiente de respeto,
principalmente, este, pero, pero todavia o se estd dando en un ambiente de suficiente
conflanza, la confianza es importante porque solamente a través de la confianza los
individuos pueden debatir ideas, este, cuestionar posturas de una o de otra parte, y eso pues
légicamente desde un punto de vista constructivo, entonces, este, yo creo que el proceso
esta bien porque esta en un ambiente de confianza, perdén en un ambiente de respeto, pero
aun no estamos siendo lo suficientemente asertivos para decir lo que realmente pensamos.

¢ Tu crees que hay algun problema de informacion?

Un problema de informacion, yo creo que no, no, no creo, porque todos sabemos donde se
encuentra la informacion, a su vez sabemaos como encontrar la informacién eic., pero en muy
pocas ocasiones podria yo pensar que se brinca uno estos procesos de compartir la
informacion y por lo tanto de pronto no estamos como en el mismo "track” de informacion,
pero son muy excepcionales.

No sé si quieras agregar algo a la parte de informacion o pasamos a que si tt crees que
haya algun problema de comunicacion mas alla de lo que es la informacion?

Problemas de comunicacion, yo no los percibo, percibo mas bien problemas de asertividad
lo que te mencionaba, ¢no? De que probablemente yo exponga una idea y probablemente
no estén muy de acuerdo con esa idea algunos de los miembros del equipo y sin embargo,
se impone un poquito la parte respetuosa en lugar de compartir sus propias ideas y de
construir sobre esto y, este, existe en ciertos ambitos de nuestro proceso, especificamente
con la interrelacién con otros departamentos externos de aqui, existe un ambiente de
conflicto que no permite que la informacion fluya adecuadamente, este, pero en este caso lo
que hay que resolver primero es el conflicto y la comunicacién no creo que sea el problema.
Y ¢(cémo crees que se resolveria ese conflicto?




Pues, este, cada uno entendiendo su rol y cada uno respetando el rol de la otra persona o
del otro grupo y no limitandolo y, a su vez, este, motivando, yo creo que es un problema de
motivacion porque se habla aqul mucho de, este, de quién quiere ser merecedor de los
logros, entonces no se esta estructurando un equipo realmente.

¢Cual es la percepcidn que tienes de tu grupo de trabajo?

De mi grupo de trabajo, es un grupo muy profesional, este, muy metido a su trabajo, eh muy
disciplinado, con mucho talento aunque también un poco individualista, hay partes que son
muy individualistas.

¢4 Coémo, precisamente y ya sobre ese punto que tocas, como concibes o ves las relaciones
entre los miembros del grupo?

Pues hay dos grupos, ¢no?, practicamente hay dos grupos, este, uno de los grupos siento
yo que la relacion es, bueno entre los dos grupos se llevan muy bien, logicamente los dos
grupos integran un departamento que es el que practicamente yo soy el responsable, que
por el momento debido a ciertos conflictos personales de los dos lideres de estos dos
grupos, yo he preferido ir primero allanando el camino para ir propiciando otra vez el trabajo
en equipo y creo que se ha notado, al menos en esta ultima semana, hemos hecho algo
positivo sobre eso.

Muy bien, ;como se lleva acabo la toma de decisiones?

Creo que se lleva a cabo de una forma democratica, no es autocratica, no es el que el jefe
diga necesariamente lo que se tiene que hacer, porque en este caso a mi como lider del
grupo acepto perfectamente las capacidades de cada uno y salvo algunas excepciones,
tendré que dar mayor asesoramiento o mayor guia, pero en general fas decisiones se toman
de esa manera porque el proceso estd ya muy estructurado, el proceso estd muy bien
establecido y si acaso lo que hay que hacer son algunas innovaciones para no caer en un
status quo para no de estar haciendo siempre lo mismo y no querer romper esquemas.

¢ Estas de acuerdo con tus funciones?

Yo si estoy de acuerdo con mis funciones, aunque creo que podrian ser mal interpretadas,
yo he sentido que mis funciones son mas relevantes cuando yo asumo esa posicion de
asesoramiento, este, mas que de jefe, porque cuando tienes gente talentosa a tu cargo, lo
mejor que puedes hacer es mas que nada es asesorar lo que tienen que hacer y dejar que
ellos desarrollen, si no tuvieran ese talento esas personas pues realmente tendria yo que
estar formateandolos, teniendo un estilo de liderazgo de entrenador, en lugar de un
motivador, siento que aun no soy lo suficientemente motivador como para vender muchas de
mis ideas porque yo también en ocasiones me hace falta un poco de paciencia y tiempo para
estructurar una idea y presentarselas y decir y construir sobre eso, pero las veces que he
tratado de hacer eso ha dado muy buenos resultados.

¢ Cuadl serla tu percepcion de la organizacion?

De nuestro departamento en especifico, pues que es un grupo, somos un grupo de trabajo
muy dedicados a 1o nuestro, pensamos siempre un poquito mas alla de lo que son nuestras
responsabilidades comunes y corriente, buscamos ser creativos principalmente y buscamos
ser estratégico en lo que hacemos, entonces creo que esas son nuestras principales
fortalezas y creo que las hemos hecho valer ante nuestro cliente y pienso que eso nos tiene
en una buena autoestima, creo yo que nos hace falta hacer algo mas en el interior, es decir,
aqul dentro de Starcom para que realmente se nos reconozca porque Se reconoce que
nuestra labor es importante por la importancia misma del cliente, pero al mismo tiempo creo
que deberfamos de tener una vision de nosotros mismos de que somos el grupe mas
estratega de toda la agencia y el grupo que sabemos utilizar e interpretar bien toda la
informacién mercadolégica y de medios. Esa deberia ser nuestra mision que nos vieran
como ese valor agregado que se pudiera inclusive presumir a nuevos clientes.

LA ti qué te ofrece la organizacién hablando ya a nivel Starcom?

A mi me ofrece principalmente libertad de accidn, eso es muy importante porque no tenge
encima a una persona que me esté estructurando lo que yo debo de hacer, sino que tengo a
una persona que confia en mi y que siento que le estd dando esos resultados positivos y
que va a seguir confiando en mi, entonces me esta ofreciendo esa libertad y esa confianza
que para mi es lo elemental realmente porque fuera de ello probablemente algo de
motivacién, motivacién desde un punto de vista cualitativo porque a mi punto de vista
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personal no creo que sea la cuestién monetaria la que necesitemos, sino de vez en cuando,
con los lideres de esta empresa voltearan y vieran hacia nosotros y vieran nuestros logros y
nos los reconocieran con una palmada en la espalda.

¢ T qué esperas de la organizacion, esta clase de motivaciones, qué esperas?

Realmente eso es lo tnico que espero, yo creo que lo demas se va dando solito, ¢no?, en lo
particular yo tengo metas muy personales que residen en lo que es mi desarrollo profesional
propio, no necesariamente ascender puestos porque en realidad me encuentro dentro de un
area en donde estoy muy satisfecho y muy contento, en el momento en el que ya no me
sintiera asl porque ya no estoy aprendiendo o ya no me esta contribuyendo a mi desarrollo
probablemente entonces empezaria a cambiar mi actitud y a exigir otro tlipo de
responsabilidades y eso a lo mejor ese tipo de actitud me llevaria a un crecimiento mucho
mas inmediato que nada mas dedicarme a mi trabajo, pero mientras yo esté contento con mi
trabajo, creo que es lo mas importante. No sé si eso esté bien o esté mal, pero yo creo que
muchas personas estan buscando, buenoc lo voy a decir muy coloquialmente, este,
unicamente cacarean el huevo que ponen y nosotros lo tnico que hacemos es poner huevos
y ya y no nos importa cacarearlo y los resultados ahi estan.

¢ Cual es tu compromiso con a organizacion?

Yo creo que el desarrollo profesional de todos ustedes

¢ Tu crees que |a organizacion tenga algin compromiso contigo?

Yo crea que si, yo creo que si, al menos el que estan ejerciendo conmigo es el de respetar
mi trabajo, el de respetar mis ideas y el de, este, procurar mi desarrollo, estoy bien
consciente de las capacidades financieras que tiene la empresa, ¢no?, a cualquiera de
nosotros nos gustaria recibir mas capacitacion o ir a seminarios, etc., no siempre va a ser
posible, pero eso es algo que realmente no me preocupa porque si te dedicas a investigar, st
te dedicas a ser autodidacta, en este sentido, yo creo que no es necesario ni siquiera es
necesario estar pidiendo ese tipo de cosas a la empresa, excepto cuando sea
imprescindible, /no?, tt vas a pedir un seminario de cuestiones tecnoldgicas como pudiera
ser manejo de software, etc,, yo creo que te lo va a dar la empresa con todo gusto, pero tu
vas a pedir un seminario en donde quieres ir a aprender planeacion a Nueva York, lo mas
seguro es que esa misma informacion que ti vas a querer ir a encontrar alla la puedes
encontrar en muchas herramientas que ya tiene la empresa como es el sitio de Internet o
buscando.

Ok, ¢tus planeas en la organizacion?

Mis planes en la organizacion, pues es precisamente a través de desarrollarlos a ustedes, el
quesean ustedes quienes me empujen hacia arriba, ese es mi, no sé si ese es un plan o mas
bien es una estrategia, pero al menos asi yo creo lograrlo, no creo, y eso desde mi primera
entrevista con Nancy se lo comente, no voy a ser una persona que va a estar, este, con una
ambicion desmedida buscando el crecimiento, lo voy a tener que hacer a través de trabajo
exclusivamente.

¢ Qué te gusta o disgusta de la organizacion?

Mmm, pues realmente me gusta todo, o sea es una empresa muy seria, muy estratégica con
muy buen prestigio, el fundador se apellida como yo, este, no es cierto, ja, ja, ja, este, pero,
y ademas es una empresa que al menos dentro del grupo en el que nosotros estamos te
mantiene trabajando contento, con libertad, tal vez me gustaria que fueran mas motivadores,
tal vez me gustaria, yo estoy muy convencido por las empresas en las que he trabajado, las
empresas grandes en las que he trabajado, que eso es lo que funciona, el motivar a la
gente, es la mejor forma de hacerlos rendir mas, de hacerlos estar pensando continuamente
en su trabajo, en lugar de tenerlos aqui las diez o doce horas del dia, realmente ts puedes
estar pensando hasta 24 horas si estds motivado, si no estds motivado, cuando sales de
aqul te pones a pensar en ofras cosas o inclusive estando aquf.

Si hubiera un cambio, ¢ cual seria?

Si yo guisiera que hubiera un cambio, ese, yo creo que propiciar algunos mecanismos
divertidos de, este, como serd, de premiar no con incentivos monetarios, sino precisamente
como te menciono con esas palabras de aliento, premiar el desempefio de la gente, y
lendria que ser una mecanica muy inteligente para no generar celos porque eso es lo
delicado de ese tipo de cosas cuando no lo sabes hacer, lo quieres hacer, pero no lo sabes
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hacer, de pronto te das cuenta de que te estas fijando sélo en unas cuantas personas, lo
mas seguro es que haya una situacion de celos.

En general, ¢ tu que haya algun problema en la organizacion, con tu grupo?

En mi grupo, yo creo que si existe o existio un problema légicamente de insatisfaccion de
una de las personas, de inconformidad con mi llegada y que creo que no ha sido facil de
superar eso, yo he leido algunas cosas de qué tipo de actitud puedes t0 asumir para, este,
solucionar ese tipo de conflictos y en algunas ocasiones veia que las recomendaciones eran
de ser mano dura y yo no opté por esa opcion, realmente yo opté por una opcién mas
meditada, mas motivadora y espero que me dé resultados, realmente espero que me de
resultados, hasta ahorita yo creo que me esta dando resultados. Para mi el principal logro
seria que al menos la gente se diera cuenta de que mi actitud esta siendo honesta, de que
realmente lo que quiero es el desarrollo de todos ustedes. Si yo veo que eso no ocurre en un
periodo corto, estamos hablando de tres o cuatro meses mas, entonces lo mas seguro es
que tendré que adoptar otra actitud, este, mas activa, no estoy hablando de drastica, sino
mas activa en el sentido de que, ok, se acabo el ser tan democratico y se acabo el pedirles
cémo quieren hace las cosas y mas bien organizarme yo mismo para decir estd bien las
cosas ahora se van a hacer asi. No quisiera eso porque reconozco el talento de todos
ustedes, pero si fuera necesario pues también lo tendria que hacer de alguna manera en la
cual ahora yo tendria que usar mi propio talento y a fo mejor eso podria ser benéfico para
todos porque, bueno, si lo hago bien, probablemente la gente entonces reconozca que tengo
algo que ensenarles, pero yo estoy convencido de que nadie te ensefa si tu no tienes la
voluntad de aprender, entonces tt puedes aprender de las personas cuando tienes la
voluntad de aprender, aprendes de |las personas, sepan o no sepan, este, y a su vez yo creo
que puedes ser mas autodidacla, investigas y te desempenas contigo mismo, ¢ no?

Muy bien, gracias, José Luis.
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