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INTRODUCCIÓN 

Las organizaciones representan un rol fundamental en Ja sociedad actual, ya que 

todos nos des.envolvernos en .ellas en nuestro quehacer cotidiano, las recurrimos 

p~ra r~scil~erne;~~id~de~; de tal fÓ~~a que participamos y pertenecemos a éstas 
. . (-• ' '! - ''·'~ ,. ·;, • .~.-. ',_ ' ' .· - ' - ' _· ·--~ - . -'-" - ' .•. ,. ·.• - . . ' . 

durante toda la vida:.· asl' entonces' son ·.constructos' humanos para satisfacer 
: .. ': ~. '·:f." ~--'·/~: -,-~_;,J.~:,".;·-···';:<---_: '"·-~·: ~ . _;,::-.. : : . : ~ . '"".'>:~t_ .. _:) -·_: .. -~-~".:: ·: . . ' • - .- : . . ~ 

nuestros·. requerimientos. Gran•. parte de nuestras. actividades se llevan a cabo 
·, ._·.'~/f·,·:::(~!!'._·;,;~~·:.·-~:.;•.': ~.-1-".•,.~·>.:.:-~·-_-·: __ >:.o;..,..:.~-r-~·-·_:~-.' "'':-· ,:/.º.···· .. , ·· ·· 

deritro .. de . una. organización com~. e¡scuelas,; .industrias, hospitales, bancos, 

p~·rtici~i ~~líti~·os, ·c~.rri~rci6s, ·~rnpr~~~~ •. 'on~i~a·~ públicas, entre et.ras. En este 

~e~1ici6'.'s~ ~.~~de'~~~¡¡.~~~~ ~ivim.os ~n ~na ~~ci~d~d organizacional. 
,._.·,. .""" ·:;',<. ._,. ·!-" 

: :- 1.":. ~ ";i,, 

, , El éstudi() de_ las. Organiz~ciones actualmente .. sE:l_,encuentra en sus inicios. 

Es· ape¡~as en. é1 siglo .. pasado. cuando. comienzan •. 1asinvestigaciones sobre 1as 

O;g~ni~~c·i~Dé~:;· prirn.ero a .n.ivel ·.de. pr~ductividad. ~ ~~sterlorrnente en el nivel 

hu'ITla~b: ~~ d~~Í~, S~ erTlpi~za c~n la parte dura y m.u'?ll,;, tierTlpO después se voltea 

a ver.la pai:te blanda, esto es, el aspecto humano de los actores que las integran. 

Además gran ~arte de e~tos estudios se han llevado a.cabo en Estados Unidos, 

. -~~~g~~·:·~,·~~!~.[~~gi~. ~n. .~~r1jflll~r~ ,d.E!·~~~l:.f()rrna que hasta ahora todavía es 

incipiente .el camino de los estudios locales que representen la cultura de México y 

q'u~ ~Ós, ·~u~~~~~/ u~' ~~~rc~mie~t~,, ~I · qu~hacer cotidiano y real de las 
,', ' .. ,' ~·-.} , ~ "'.:- , • . .;_, :,; . : ,•z.: · .... : . . .. ·: 

Orga~izacio~es en ·esti; pals y asl ,dejar de, retornar experiencias ajenas para 

adaptarl~s o imponerlas 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 Organización y sus miembros. 

El estudio de cualquier organización ofrece per·se un campo muy atractivo de 

explorar si partimos del punto que al día de hoy el trabajo realizado en esta área 

está en los inicios y que se puede formar. parte de él y generar aportaciones, se 



convierte en un objeto de estudio muy interesante y ambicioso. Asimismo, se 

cuenta con la posibilidad de poder aportar y aplicar los resultados obtenidos dentro 

de la misma organización objeto de estudio. 

, Esta investigación surge como un producto del conipromi~o pendiente ~n el 

proceso de Titulación de la Licenciatura de la Carrera de Periodismó y 

Comunicación Colectiva, proyecto iniciado tiempo atrás y que por un conju~to de 

situaciónes no se habla culminado. Con este trabajo se prete~de herrar uno de los 

ciclos 'del quehacer profesional del investigador, en este cas~. el ciclo universiÍ~rio 
'''dentro de· la ENEP Acatlán; de tal forma que la oportunidad que se presentó de 

' cursar un Seminario de Titulación empataba con la pretensión de obten.ar el !irádo 

de Licenciatura, razón por la cual se ingresó al concurso de selección para formar 

parte del grupo de seminaristas, en el que finalmente se cumplió con los r;;¡quisitos 

! solicitados y sólo restaba poner en marcha el proyecto y comenzar a Úab~j~r 66:n 
''el compromiso ;de· participar y 'contribuir en este repertorio de irivéstiiiaéione's 

sóbre organizaciones en México .. 
~· .. .,: '· -

,"~ ,,·,,- .. :,:. - '·' _·: .. ; . - ;',-; -Í- ;"'".ó :;:-,',_'_";-· ,,'-.._:~·.,_·_f->>;'~-~~'.-~C~·..::::14~/•}-~::~~~-~).-,·~~,·.>-··_ 
'El prése·nte'trabajo es un· acercamiento al tema organizaclonál, :se intenta 

' _·_-,,-:. __ .. -...:.,· :'<. ......... :-:· - . - .·. >" :·\·_,. :: ____ ;,_·~-~: . .;:>,-~----~'-~';-:<:~;~:~~;."-(:i;~~;~~~i\:/.~'.-.'~~· . .r!,-~f-'i·:::J~ 
- mostrar una v1s1on actual y real de un estudio.de caso con un.fundamento teórico y 
- . · .... '·· '· .. _ i'·· " - . . -; . ,' .. - - ·-: -- .:._.:.~~-<-·~. -_¡.:_:}¿¡- _._.;f,~-~~:-~'.,.;~~J¡_-~"lft~·-}'f"~-;-·¿:,i~:-.:·~:_,~;i-~!;'. l ·.~:; , __ ;_ !-.. 

· al, mismo• tiempo con la aplicación. práctica 'comproba'da· y·:: cómo·• resultado.· del 

··ctrat~~~t,ntó'·~e ·.·~i~ers~,~~sJ'e~!~~ .~:··¿~:-~,~~~Ji~n\§;9a~iz~~~i~~~1':'1::~1,,.g-~j~t~' • 'cÍe 
e.stud1oide esta mvestigac1ón .i;erá la.'Central de .Medios Sta~co.m Worldwide 

.. •L:_: ,'•, ,- < ~·· • • -~ '· • • ':·''',, ,;• • "") ; o' . .,_: ",'.;,<;'.~J:·:.·,,·,,:,~;-t'; 

considerada como una Organización conformada por un con¡unto de Individuos 

que se i'nter~él~~io'nan éntre si, con el todo y con su ambiente de forma ordenada y 

• coordinada por'i~ divi~iÓíl del trabajo, establecida por un supeiiór; p'ara cumplir un 

obJetiv~ conÍún.i 

' A su vez, este trabajo se centrará de manera particular en el subsistema de 

la Dirección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble, que por si mismo 

constituye una organización que cumple con las características antes 

mencionadas de un grupo de individuos que persiguen un objetivo común a través 

2 

J 



de accionef( sisterrlatiúícias pÓ.r la'coopera~ión ci~'-sús1miemb~os {lá 
1

divisi'c'.m del 

, trabajo definida J;drlÍna'alitÜrici~cii<'-' ''(~·:f;f.\. ·,: ,, · ,, ;-">' ·' · · · 

':- ,,,, .•. '; .·,. ", ,. • •, f ' . " ; •.. : -: •. ,:, - ,.. .' .• ; ; ·. /" ... ·- . - '",., :!~·.,, "', ,·,-f'•'¡ '-,;~~J:'. ·, - ' . - ; 

· Staré:om Worldwide'·surge de 1a·descentrálizáción del'área de Medios de la 
- ,_·. , ... -~·: :·,~·:- "··,'- .. !/· ... <: .... '.· .:~ ;. ,. ,lf"¡~,,··:;:: -_~:_-_1.:·~~::·>:j:>i~--·,;~./:,·?>- .. ,.. .• ,,,-~>-· .,,. ·:-'". 

·Agencia de Publicidad Leo Burnett háce é:üatrci años: e ;iríicia'·operaciónes como 
-'· :< -,_ . . =: <.-:· .. • ';". ;'· ':J· :, , ... -·-." .-.-~,_:"·:·!/;.·, . .,i~¡;~;),·,,;;¡~.- '",,~;··~/~'';-;:,:~"¡.·;;":\\.' ·.: . , .. :: . . 

·empresaindépendiente en'México·en 1998 como' respuesta a la necesidad de los 
; ........ · .. "',-.:~ :.: ·.· .. _.-:. '•• ,,, "' ·. ·,_-;·': .. :....;,,~ ... ~ ...... _.::.· .... ·~·:d~'}'.,.\'.:.~·;._:'.,;.¡~~)---:~~,,.¡~~~.-. .,.~-~~.,~·<...,,{·~;·, .. ,· 

anunciantes' por· servicios especializados'en' Medlos\deisde'. la~elab.oración ·de la 
. •. •'". > ' - .• , ; ..• , ·- ~: ·.\ . ,~· ... -' >:· .-:;.<·;;./~\:;-:r.';~·;;¡.~--~-:.V1iii'~"'~ffi~i·~~-;:·~.Ji.:/ :' \'.;ffr' .,, .. ,:_ i»,''· 

estrategla>'planeación, negociación, implerrientación;'coinpra;'1nonitoreo hasta el 
•• ,. : . .., .. '1>> ·~·t• ··-1-0'".;,.:";.:,¡~:,·i<~·_i~¡~·¡t;""f' .. -i._,·:·p.:~~;\, .• '~'~"/r~. _'._:'.:;~.·:,~:: .. '.·. 

análisis de post-compra para cada cliente. Dentro'de'la'·~genclai'el personal 'esta 
. • • . • : . . . - ~ . ·- . · •. -.... :~-~ .~·· 'i· ~~::· ~· ¡ ;:..=;,:,i\-·,~:,~;~:.:· .... ;~·~\~;,:,, ~·¡;,+·,:, .. ~·.:;:-J. ..... ~ ~~;;; / ~'. ·>··. '· ' • 
d1v1d1do en· grupos a los cuales se les asigna un cl1ente·:en particular; para el que 
. . . . . . ~: .• ,,. ,.:,; .. 1:·, ::'! :\.\; .. ~:··-.~: ;;)¡i;j;.:.~)¡.,. ~. -~:··~r,: >·:.:::-:'..:,~:o.<·: . -"" 
realizarán todos los servicios de Publicidad;. tal ,es el·caso':dél'equipo 'de trabajo 

. :· ·' 1·~.· ... ,;-'..1~;~}.;~-·'.-~~~· t•:1··."';,·:~~:;;'.~Xi:;f;.,.~;:,:¡;~,;;l~.;-.¡- ·~. "1 ;·, ';:.,__·iur. •-. -, - · · 
para la cuenta de Procter and Gamblépari(~l'.cuarse·:conforma la

1

• Dirección de 

Planeación Estratégica y que será él s~b~ist~m~ '6bÍ~t6·;:i'~ ~stlÍdio de ~ste reporte. 
- , .· ·}~~ .. :·k~ .. :·::.:~:.~'i- d~;~>':;(~i;:'f~:j;;.,'.:,.i}L-jfj.;.· .. ~} .. ~·:+~ .. :-:· ·if 

, . '. . ,,.,·.' "·' .. :_, .~:~.· -;·,_ .. ;-... d;:\-~.\-:, .. ::t2j~~~;.~.;~·\·:\):~~;-,:·<;;,;,~.· ><<_-;;_; .. ,.:,_~· i,;¡.-, ' 

•. El objetivo de esta investigaci?11~:es'analiz~r1a·c;~.mU11Icación organizacional 

en.uná 9e~~r~i:~'=·~eci,'.~~ ff~7L~!;$~1;¿~¡~~(~:~~.c~tl> ;e~:'.8.t~rc~.m_ ~orldwide para 
·detectar: in~estigar;. dia~n~~t1~ar y res~lver'problemas en· el funcionamiento de la 

···Dirección ci;·p¡;¡~~;,¡¿¡¿-ri Esi;a·t~~ic~ de'~~S~t~r'~~a :i3a~61e. • ; · 
:i) ~ ,.;·~:;_:-.:\:·f:ú t<· iúf~,~y;~~~,~~;f~~~~~~-~ ~~tr= :-º?L:.; '.~, ü.~~~~:·_.~ ;:: :'~~\-,: ~·~-"~;:- -:""'-' ' 
Par~'i'ñiC:i~·r-~í't-r~ti~jb ~ri-ei primer'¿~pit61~ ·5~ 'realizará un acercamiento a la 

• Orga'niz'áci~'n a0'parti~:'"déL~'·análisis' sisténíicó'~para la 'idéntificación de su Medio 

Ambiente·i81~~arit~;~-~r~ d~ter~inar•·16s·'e1éiri¡;ntos 'del. entorno en el que se 
' . '. ,'>·-·· .-, •. "'.:," ,·.··' .. ' 

desenvuelve a partir del ciclo de eventos o proceso de producción en el que 

transforma:¡()~ ins~~o~·~im 'productos o servicios. Tal~s insumos son importados 

: dél e'xt~rior?~iío'es;del r'nedio'ambiente, el cual es considerado como aquellos 

élem~iitó:s;q'ue'e~tán'fuera.de la organización y que 'son importantes al momento 

'•'de la i6ÍTia'de .decisiones. A partir de la apertura al rnedio ambiente y de las 

···interrelaciones entre las partes, se puede hacer referencia a la Teoria de Sistemas 

'qüe re'salta la importancia de factores externos en el desempeño y resultados de 

la organización, asl como la existencia de subsistemas que conforman el todo o 



sistema,. el .co~junto. de el~mento~ interrelacionados entre si Y .. con el· entamo, en 

est~ ca~o 1~0 D.ire6~ÍÓn et~ Pl~~~~ciótEstratégica de,Pr~cter and~G~~b-1~;· ,., ~., 
--o.- e---~---;=---- -o..=--=,,-_:·>-'--' __ --_ ,:..o. · -.-~- - -- - . ----, - · • -- ' - : • .- .-., ··• '·-, • ,' '• '·• ' 1 •, • "< ' ' - ·, 

., ~ ' . ' 

·•· En-~el , siguie'"lie caplt~lo,~e. explora,< describe, y ,~onceptu¡iiiza. a la 

.. _ .C>rg~nJ~~~lÓ.n::~ij;~~~'. ~¡~;i~i-~?:/i~~i~f'.~;.ga~~~- -d~. I~ -~~lic;¡¡~i_Ó~,:c;~f!.i~~ -d~ __ las 
diversas,; teorlas,: ,d_e -Ja·; organ1zació11;.; para ,_conocerla .- y. comp,r_enderla _en su 

~--:~~'~:·<¡~·i:'.:'':-'~'.f\-L ·}*~'~-:-~~i'~~~'/:.>;.:;:'o·:;:-:":~~~:-J;,!)'"'.<'.~-\'..f~:-::-o..:¡;-},:<·> "-'- ·· , ·~ · ---.-·-- ·_ -1'· - -. - ·_- .' • 

arquetipo;;,el deber);er,dei.\la organización la presenta y dice cómo es desde una 
-":: ··:-·--·:· .. .:.;•:/'.,.\~';;-,'/'.:~~r?:~':.:!:,:1--_:;;·{_~·,or.,:'1;t1-f::.1-1*-;,.:';>:":.".::· .. ·:-:·.::-'·'::"·-·- ,_. < _ -~ ---_·'<: .· _; -.. 

·. perspeé:tiva:ideaJ_de;furicia·n·amieríto a través de su discurso. institucional, esto es, 
\- · >-.. -_-;:. -·:;_:\-,: ',',::t<>:,r:.~Jt·":·;~',~±/z:-~f-;.~~\.~::";5;!~!~:.:·:?''';'.~~.;'~.%~1."'"'..'!::r·:·>i · ,. , · ·. · : ·· · ·. , 
súfilosofía/principiós; misión, visión, objetivos, Asimismo, se explora su estructura 

, .·' {: :- ·.·.;(''.·:. ~~::·:·.~-·\~·-'"i·~-";,\l~,,.~J:~·- ;;,~P.::.':··.;;~:~::~:~·~·'·'--~>}:.,:· .... ~ .... : · · · : .. ·. 
: para cono_cer. grado de'Jorrnalización. a partir de sus métodos, procedimientos, 
- ··.<\~'.-·!-::'e·:,~/~-:··:-{'[;/~·~·-:.~-;·::?-::·":·'.;~·:/ .. :.;~ .. Y.:.:?;: /1' «".';~·::--''.''. ~":' :. ·. -. 
, reglamentos; '/,orga'nigram~; ;e modalidades de autoridad, motivación, control, 

.· ·,;J~í~t~ri:ÍciAl~:,'~~ÚÍh~·~'i;~~i;¡~l~s. • ~ntre otros, 
:·\•'. .. i ~·,··'''-',~ .• :-1J:.1-. -':·/-~_.,,._,~.:~.~1rn·:_\ ... ,~·-:.1·.·~!,,. ·· '··-, 

(.'.''' ,·,,': ! .. '--;:\::} ; 

·-·:_.:'.~;.-:\~- -1:· l,_:1::;:, . .'!-~: i:~Sn ".: :.·.-·:·., ··:··-~ 

Es el.primer contacto con' la Organización para entrar en ella y conocer su 

aspecto ofici~I en'.el c¿al .·se descubrirán. ~arias• de las. incongruencias bajo las 

~u'~l~~,,~u~~i'on~ h·~bitJ;1rr;~~te: C:6i'.;,6:' pa~e d~ e~te á~bito un factor de gran 

imp6rta~cia p~ra con6ce/ la. dime~~iÓ~ formal de toda organización es su 

est~uctura f~rmal de c6~u~i~~~iÓ:n;'ya q~e a. partir de ésta se lleva a cabo la 
• f·-' ... •.; .'' • ~ •... :•. ~ 

transmisión de órdenes y mandatos dentro de la organización. Se entiende por 

comunicación al conjunt? :total de. mensajes que se intercambian entre los 

miembros de la organi~¡¡ci~.n. Y. ~i:i.t_r~ ésta y su entorno a través de técnicas y 

actividades que agilicen _el flujode mensajes, 
:«-· 

· A continuación en.-ef tercer apartado y luego de conocer a la organización 
' •. '. .• ''·· · •. ;·:·.~--~-'.:·•.; -'"'.:' ·'·;. :.< .... ·-

desde su ámbito formal a partir de su ideario, se procede a examinar su estructura 
· . ·~-.. ."",":' ,..,~¡,-,~\~~~-:il:.~.-;, •• _. ~ ."' ·x 

real con .el objeti~c;:_:de;identificar y diagnosticar un problema concreto de la 
' .~ ;:~: ;:-_ ·:1-:~~t' •_::: -~ :; :L•' • ~"-:': • ;'. 

estructura .o: fun?ionamlento' real de la organización y señalar la incidencia de 

actores·:~ ~~-~~;f;~Y;~Ai; ~~-su adaptabilidad la organización es contingente, ya 

que.res~onde ~;~lo~:'.esÍf;;,Úl~s del ambiente para sobrevivir y lograr sus objetivos. 

\a ~r~~~i~:~ci¿~--,d~·~ .a. un lado su formalidad y se estructura y funciona de 
, -." ':' .'~,.. r. ''.,!'·~ ; '·;_,-. , ':>• ._,. ''' ' 

acuerdo cenia~ demandas del entorno en el quehacer cotidiano, así como reflejo 
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del quehacer de ~us· mi~mbros quienes la habitan. Se realizó un ejercicio práctico 

bajo metodologla'cuanÚtativa como hoja de inspección, diagrama de Paretto y de 

Causa '.""..Efecto pará e~frentar el proceso formal de trabajo al desempeño real de 

la ', organización; ; se,' observó que se genera un rompimiento entre ambas 
.:· ,. "-, ·.'. 

dimensiones,- se detecta entonces el área o áreas de conflicto entre el deber ser y 

el ser de .la Di_recció_n de Planeación Estratégica de Procter and Garnble a partir de 

Starcom Worldwide, Se detectó cómo estas diferencias afectan a la comunicación 

organizacional y ést~ a su vez repercute en el funcionamiento de la organización. 
' . ·. , 

En· el · cuarto capítulo se detectan y diagnostican·r-:1os·,, problemas 

comunicativos asociados al problema localizado en el apartado ·anterior y' con base 

en conceptos y herramientas de investigación cualitativa en· comunicación 

organizacional, en este caso, se aplicó la entrevista semi diÍ'igida.y se realizó una 

breve aproximación a soluciones viables a los conflictos detectados los cuales 

representan costos de diversa índole, tanto psicológicos: económicos, entre otros. 

Es en este ámbito de la comunicación que ésta participa en el quehacer de las 

Organizaciones corno una aplicación práctica del<·saber comunicativo:· La 

comunicación actúa como un saber estratégico para operar en la Organización ya 

que integra, coordina y orienta para el cumplfmi'ento de ·:objetivos· a través~:de 
acuerdos entre los miembros y el respeto al ~trCJ.:' ' <t';-.· ;>'}·" • ,<._;/ 

Se presenta un panorama general de la comunicación y sus elementos, así 

corno algunas teorlas relaci~nadas: con la comunicación en la Organización y su 

carácter mediador. Asimismb, se observó que dentro de las Organizaciones hay 

diferentes: percepciones: y representaciones que dependen del contexto de cada 

individuo,, De acuerdo con estas percepciones, cada actor presenta una actitud y 

un comportamiento particular con el que se desenvuelve en la Organización. De 

·.tal for01~ 'sucede con las representaciones, que son el resultado de las diversas 

experiencias, idiosincrasias, relaciones, emociones, es decir, de las diferentes 

percepciones de cada individuo que determinan su hacer en la Organización, en 

este caso a través de la entrevista semi dirigida se realizó una interpretación de 
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sus declaraciones para conocer sus diferentes percepciones· y representaciones 

con el fin de tratar de entender su comportamiento dentro de la Organización. Es 

asl, como pueden generarse conflictos a partir de 'estas diferencias entre los 

actores para lo cual es necesario una estrategia de comunicación organizacionai 

que brinde la solución y permita no sólo un buen funcionamiento sino también 

habitar la Organización. 

Finalmente, en el quinto capitulo al abordar tanto a Starcom Worldwide 

como a la Dirección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble, se 

pretende detectar las desviaciones que afectan su funcionamiento con el objeto de 

diagnosticar y proponer soluciones al respecto a., partir de la inferencia' de , 

conflictos originados por la actitud y cultura de sus miembros y que se reflejan en 

una constante lucha de poder y que a su vez impiiC:á ~~ malestar entre los ~ctores 
y genera su mal funcionamiento. Se propo~~ unplan estr~tégico de intervención 

sobre las áreas problemáticas de la pu1i'ill~ Y' la comunicación de la organización 

luego de presentar, un acer.camiento a la .ciilÍÜra 'organlzacional, algunas corrientes 

de análi~is cuit~r~ly sú campo de adc:ió:ni~si'como el sentido y la importancia de 

su consider~~iÓn ·en las ; O~g~niz~ciCin¿s, ;<Posteriormente se realizó una 

descrip~iÓn'.del .ámblto;«Í éierT\¡;;riio's.,:yJ ben~Íiéios · de· la cultura organizacional a 

través 'cie dive~sos ~~rámetros h~~ta lle~a~ a un diagnóstico de diferencias y 

similitudes cirga~iza~ionales a partir de r~sgos culturales desde la perspectiva de 

tódos,•io~•adores Órganizadonales como el entorno, la estructura formal, los 

grupos' y' á6tcire~ ·y da' comunicación con el objeto de identificar los problemas 

~ompartido's 'por, éstos y así elaborar una estrategia para dar solución a dichos 

conflictos ... Asimismo; la propuesta de un plan de acción para cada problema con 

un programa y productos comunicativos especificas para cada necesidad, 

El desarrollo. de este trabajo se llevó a cabo durante siete meses de 

investigación a lo largo de los cuales se fueron descubriendo diversas y 

desconocidas caras de la Organización para el investigador. En un principio se 

partió de la premisa de que la Organización trabaja todos los dias y produce 
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servicios de calidad y satisfacción tanto interna para los superiores de la empresa 

como para la parte externa, clientes, pro~eedores y competencia, sin embargo, en 

el transcurso del trabajo, se iden.tificaron y reconocieron situaciones adversas bajo 

las cuales se opera dla con dlá y que pueden parecer insignificancias, pero que en 

su conjunto son amenaza~ y;iesgos en potencia que afectan su funcionamiento y 

que de resolverse podrÍán sign'ffi~ar'.el ~~,ito de la Org~nización siem~re y cu~rido . 

haya la disposición y el consensod~ los áC:tor~s por lográr el bien común .. : 
·, :::~_?:.':·; ·:,·, . . . - ' - . . .. - ~.; :·.:,::.-·" ·-· . -

~ /" ' /'· ' 

Dentro d~ los alcances ~!:>tenidos es s~ti~factorio~~1·h~~~i:·~ono6id6 a la 

.· Organizáción, en la. cual el invt;lstigador laborá actualmeiiti:í, de.' n:ianera profunda, 

así como realizar un trabajo sob~e ·el tema org~ni~acio'n~I · ci()ri a;,:;b~s dirne;,siones, 

tanto teórica como práctica, que durante la carrera ~~ poco probabl~ reali~ar de 

manera real. Además de la posibilidad de llevar a cabo propuestas de intervención 

que den solución y como resultado una Organización productiva en la que se 

encuentre una óptima calidad de vida para· sus miembros. Cabe destacar también 

el conocimiento adquirido a través de las diversas participaciones de otros casos 

de distintas organizaciones mexicanas a partir de las investigaciones de los demás 

integrantes del Seminario que contribuyeron a sumar más experiencias en el tema. 

Como parte de las limitacio.nes del trabajo se pueden señalar que no se contó con 

parte de la información oficial por. ser considerada de carácter confidencial, as! 
. . ' 

como . tampoco con la participación activa y abierta de algunos actores por el 

mismo confli~to de podefque rrianti~n~n ~ntre ellos, además de la imposibilidad 

de compa.rtir de ITlarlérá dir~eta' ~¡' c6;,t~nido de este estudio con éstos por el 

'mismo. problem~. y en. e'i'cual • se podd~n ver reflejados intereses y afectaciones 

personales que repercutieran de rT1aner~ n~g~tiva en algunos casos. 

Cabe mencionar que el presente trabajo no. hubl~r~ sidájpo~ib1é' ~i~ la 

participación, apoyo, colaboración y aportación d~I J~:~~~'·cÓridarAi~;,Ío .de. los 

profesores quienes impartieron cada uno de los íllód~I()~, eli ~ejor de los 

reconocimientos a su trabajo, dedicación y esfuerzo dÚrante el Seminario. 



CAPITULO 1 

ANÁLISIS DEL ENTORNO ORGANIZACIONAL 

A partir de la afirmación de que todos nos encontrarnos inmersos en una sociedad· 

organizacional y que dependemos de las relaciones que se dan entre la 

Organizáéió'ri y su Medio Ambiente para sobrevivir, es pertinente· realizár ·. ún 
estúdio que nos. ayude a· comprender tanto a la Organización 'desde su ·ºorigen'/ 

desarrollo,. componentes, su· entorno,· asl corno a las relaciones"'ci¿~·ii~~a•a:.c~bo 
ent~~ los ele~enio~ que la conforman y de ella misma con su ed'6rrici: . 

' El ci~J¡ti~b de ~;t'e capítulo es dét~rníiri~r l~~'-~Í~~~~tJ~ d~Í e~tor~o 'donde 
·. . '. ''.<~:·.;_~-,'-"·-·-·."- ·.·' ,··''- ·. - ·- ; __ ;-\·.··,·,:.· _ ... ,.':>_;«:::.;:~·-',-~·",'.'._::.··~·\:.:_--'.; 

· se: desenvuél~en ,,las '. Organizacione~~f así i'conló 11:•también''.'-presentar una 

introdudciÓn a l~s conceptOs básicos de l~s· prg~ni~~~.ion~~ Sociales,. a la Teorfa 

de Sistemas·/cie la Coniin~encia; el anáii~ls.d~ los á¡;:.bitbs d.e competencia de las 

organiza~iones>mexicanas •y· estable~er.~.'fhiedÍ~rite', é¡ análisis sistémico, un 

diagnó~tico de la organizació~ en estudid/~:J/,,~, ''.~i·•· 
·;,, .. ,~,;,•• 

El objeto de estudio a lo largó' d~:·t.bda la )nvestigación se centrará en la 

Dirección ,de Pianeación Estratégi6á. d~ p;octer& Gamble, considerada como un 

sistemaperse; ya qued~br~ 1aé~~~¿t~~iiii'b~s d~ ún conjunto de individuos que 
• . ) , _, _.,;·-. ::'.: .. ',:}:.::<.:."/:J.~;_,--t:'v-'·\~/ '.<-,: .. :·~;~:. ·,.·~ ;_, _-! -

sé interrelacionan entre .sí/con el :to~o"y con su•arnbiente de forma ordenada y 

coordinada por· la divi.siÓllld~f~t~~B'¿¡j~;.·esl~bl~Cida' por un líder, para cumplir un 

objetivo común, a tr~~é~i,?i'~(~i~iJ.'.{.j~/~()~htd;;' ~n el que importa insumos de su 

ambiente reievante;:1os Íransfo'rma'y'los exporta corno productos nuevamente al 
entorno. ·~ü~·-.uj,~<:\~ ~,;:Ai{i?;·~~~~ili i~~-,:.-I·;.:~·-'.· 

'·, '" '«··;·¡ ·.;'' 

?:~+.;;:v~.:~~?~:~ ~:ih~(~ ~·?.{~i~'.f.~.¡~\·~ ~:~ ~ . 
• ,•,.C., ~'.::.'. 

Cabe rnencipríar,~que'l~.\Di~ección de Planeación Estratégica de Procter & · 

Garnble es un subs.istema. d~ ·stáré:orn Worldwide que se presenta corno un 

sistema constituido por · otras áreas corno Finanzas, Recursos Humanos, 

lnvestigación;'.Anuncio Exterior y otras direcciones de Cuentas de la empresa. 
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A su vez Starcom •• Worldwide surge en México como una empresa 

independi~nté;~n,,1~98,;que se.descentraliza de la Agencia Leo Burnett como 

respuesta a la)1eCEi,sidad 'de la industria publicitaria por una Central de Medios 

especializ~.da)3n. la planeación e implementación de éstos. Posteriormente, en 

200Ó sefiÍ~fona,:co~Já Central Media Ves! para crecer sus fronteras y cartera de 
• • • • ,' ; •• • ···"' '.~"- ~ • ". ·:· :;:,, ', ., .- ' • T·. 

clientes) y. bájo Ja;estrategia de pertenecer al corporativo mundial BCOM3 que es 
. , e ' - ~~'·-· ~:·,, .. . _,_- '-"- .· •. - ;,-, .... ' 

· una·ccimpanra·g16bal dé publicidad, mercadotecnia y comunicación cuyo objetivo 
' ' ., ·, ' - • ··.- -, ~· -~;.. ... • • • <'," 

es ofrecer Ün sistema integral de servicios a sus clientes. 
·: , ... , -·F ·.- '." ~-; ,- .,/ 

La D
0

iÍec~ión de Planeación Estratégica de Procter & Gamble se estudiará a 

partir deL~-~áli~is sistémico por ser considerada un sistema abierto con un alto 

gr~d~ .de i~terrelación y apertura al Medio Ambiente .. Se .definirá tanto a su 
. . . . . - . 

ambiente. relevante con sus estímulos. primarios .y,. secundarios,• como a su 

amtJie,'nte. geine;~I. ,También se explicará el .. cicl~ de •. evehtos_ que, realiza·. para el 

cumplimiento de sus objetivos. Se identificarán las fronter~s por las cuales cruza la 

Información que· toma del medio ambiente. par~ ini~iar el. ciclo ·de . eventos, a-si 

como el grado de interrelación - qüe . presenta de acuerdo con cuántas 

organizaciones interactúa: · 

Más adelante se. procede ·a realizar un Análisis Contingente de acuerdo con 
. ' ·.····. 

la capacidad de respuesta de la Dirección de Planeación Estratégica de Procter & 

Gamble a las. deniandasLf!el .•.ám.biente para mantenerse. A partir de la 

caracterización,. del :,;;lmbi~nte S'e identificarán sus atributos como hostilidad, 

turbulencia, diversidad,\.desintegración y escasez, asl como lo obstáculos, 
·-·.:. ,_ ' 

coyunturas; opo_rtunidades y problemas, es decir, las fuentes de incertidumbre que 

la Organizaciónenfr~.llta y los diferentes mecanismos para obtener información del 

medió ambl~~tey:a~Í;poder responder a tales demandas por la acertada toma de 

deC:ision~s·c~~ r~s~~cto a su entorno . 

. jiti_~~ ~}<;_ -! • 

Finalp]ente se expone un diagnóstico como resultado del análisis previo en 

el qlle se explica la pertinencia de estudiar al ambiente de la Dirección de 
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Planeación' Estratégica de'Procter'& Gámble,· su importancia 'en la toma' de 

decisiones y en el f_uncionarniento. ~e. la Organización cori ba~.e en eI gra'do''de 

interrelació~- ~~n l~s diferentes sistemás y su apertura al medio ambiente, y de 

acuerdo con su grndo de contingencia,. es~ deciri:~'ú'ca~ácid~d de·'re'spúesta y 

adaptación·a los estímulos de su ambiente: A~Ímisl"llo;·se expiin~ cÓmo'StarcOm 

Worldwide ha respondido a las demandas del -ámbfentri a: ti-~v~s del tiempo de 

acuerdo con su grado de contingencia. 

1.1 DESCRIPCIÓN HISTÓRICA 

1.1.1 ORIGEN 

NACE LEO BURNETT 

La agencia abrió sus puertas por primera .vez el 5 de agósto·de 1935 en Chicago, 

lllinois, época de la "Gran Depresión''·de;eu,•cua~do Ja ~alda'.défa Bolsa de 

Valores tuvo un efecto devastador j~n' la ; e~o~or'nl~' ~s~aé:i6unidéri!ie.'- Muchas 

:::::~:~:~r::::if f~~~~f,~?if r~i~t~~::::;:::: 
iniciaron ~op~-;acione~ ~a;a· p~~po;~¡~~~~ ·~pl~~;:;~Ji~~t~~¡~~- 'úabaj~ y un servicio de 

calidad comparable: b"~u·~erfo;: al 1'rne¡6;'~~i~t~~-t~-·)~~·}i;l)··ri;'ercado. Sólo contaban 

con tres ~IÍe~-t~s.'i.:¿~fo/ i.;:;;;",·: .·;~~~~O:f)ii,,c,¡;f:;N.'~';'~f¡ :>:~·7 
--~ ~(·:· -~};.-: ~~·~,;~~.~,_~-:- ,-~,~;~:,_~· :'~ ~~~-:-~-t:Xi~~ir/l:~i> ~)~~: :J~~\~~~ {~1~:~!~] ~-~,;~: -

Para 1950, llÍego d~ 1s'~fios.fsu ia~tÜración creció 22 millones de dls. 

conviertlendo a L~¿ s~'rn~;¡·cb'molia~~niii~ rrié~ grande de Chicago. Cuatro años 

más tarde Ja f~cturació~·~~;é!J~1i~Ó;y:1a'·~o·riipañla contaba con 540 empleados y 

ocupaba el 8º lugar enté l'.ls.kgenci~s;rri'as;im(Jortantes de EU. 
-.:i~~:::··:·+·~>;·,. : .. ;ii~:.: J~:i·{:~ ·.¡.:,:~;:;·:·-,:~::., 

. Actualment~ Leo Bu~net~ opera con una red de 282 unidades alrededor del 

mundo, man~ja 34 dé ·las l5 marcas más valiosas dentro de la industria 
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publ.icitaria. y en 2000 facturó '8:6 billone.s. de dls. Actualmente está posicionada 

e¡otre}as)OP,i!i~icirés_enipresas deEU ... ~·. ''· .. -L• 

.Leo Éluméti llega.al meir~adornexicano en 1969 como empresa precursora 
,,, r . ,'.,< -· , .. '· - ,. , . ;- ',/ . . .. 

d~I ra'11o pu~li~i.~,ªT],o;~,n ~(Pª.t~t~IJptf\ar:sus operaciones en México contaba con 

cinco clientes!:$¡~· embargo~:ya p}esé'ntaba'. la >estructura completa de la. agencia 

?~:!~~&~lwi,~~~ít:tll~f i~~.:5~~;~¡1~a;:i!:~:~::: 
·:''.·~> .,_,.. '•-.- ,~,·-:;,}.· .... -. ,.·,'. .. /'," ~~- ......... -:,~·{.1 ... :.:: : .. \-._:;.<::·· . .- -, .. :~.-- l: 

. ,- ~.,.,·.--- > ;" .'. : ! ' . • .. .- :. • :-;· '.'.:.- }-,:~~:·:_~.;.~;~-;<:·:;.;!.:.>.~ ~\·:•}. "'~:! ~·;·':/'..·:-;;~-~ (~":?~~-:;}.~.:~i_;:·.:~~~::· .. ::: .·.:. 
;. Serv1c10 a Cliente. Es el area respons~ble de.la relac1on ~ntre la ag~ncra y 

el ciient~ •. es el vinculo entre el negocio d.elciient~:y.ei'd~;la~~ubli~idi¡d:''AYuda.a 

~',:":~:~~~::~.::~~:::~~:~~~:i1f~lJ¡!~~i~~~,~~Ei:: 
producida en la agencia .. Establece la filos~flá creativ~"dii' l~';~•;lr,~i;i~':\Óesarrolla •. · 

~;~:li~~~I~~i~jf~lll,tl~t~~~~f::::,: 
a~álÍ~is del pro~~6id.~:ho~~J~llfoX~td"~"j()$"n~Éidi~s'para hacer la selección más 

~l~~n:;~:11~~~~tj:ti~~;~~lr,;~;r~6u
0

~6\a~ en ~I lugar y momento más eficaces 

, • lnvestigcició~.':;?f'!roporcioíla ·. la ·. información necesaria sobre medios, 

aÚdienci~s';;~o~~L~iddre¿_:~·hábitos de consumo, exposición a medios, estudios 
····- ·' .-. \• .,_ ~ -, •. ,e • , ' • ·' 

cuantitátivos y cualitativo~ de las variables antes mencionadas. 

;. . Ad~inisÍr~ción'/Finanzas. Ocupados del control financiero, contabilidad y 

administración:de la. a9enciay del personal (Recursos Humanos). 
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.... ·Sistemas'; Résponsable de'la'aétmlni~traCión', insta1aCión; tú'rícionamiento y 

soporte técnico del'eqÚipo'de córnput~y de los'softwares para la' realización del 

trabajocomp1éta cle:toCÍ~s'1as'áre.as'cie 1a'ci~erida: · 
:/".'>~!-': :_;_~·.:·,-:> ·',''. >~¡:~.-~~.::·- ~"·''~.- :""':"" 

A IO 1á'r~6 ~e los''sigÜielli~s i6'~1\o~;~L~o'sú~~ett se desarrolló como una de 

las ag~ncias':'lid~ré~},;9¡; el~ ri\~~6~cl~ >íll~xii::arío adjudicándose diversos 

reconocimi,entos 'tanto' de la indüsfria p'Úbli~itaria c6mo de los dientes a los que 

ofrecla'.~u{serVicids. Arlo'co'ri afiéirícr'~m~Xt'a'ricjo su cartera de clientes y logros 

gracias al esfuerzo y ~edicación de s~·e'qJipo laboral y siempré basados en los 

principÍos que estableciera su 'funcl~dor: Ad~niás de haber enfrentado diferentes 

e~'ceinarios económicos, politico~Y~:ó'c1~'1~5'.;,,~y 

Durante· las décadas de los';·~o'~·;7~i1a;'ecÓílomla .; mexicana atravesó por 

una mejor época 16 que perÍnitiéÍ~I s;rid~~~~c#~ci;i1té~t6 de'diferentes empresas en 

el pars; de ahf el incr~meríto~en''soli61t~~esi'd~·~~~fcloi{publicitarios que dieran a 

conocer Íos productos frente'á urí:Úrí~·u;:;,i·d·¿;~,¡¿<;;f pcidí~'r'~dquisitivo. 
___ : ~;"; ~:~,t::;'~<._;X·(-, ·,,~:ti~,~;~~ fr;::.~.;.t~,i:L . .':\:C'.~~:;,~:;h·?:· -~ 

- -r,, -· ;{¡ ¡: - . ~ -

ga~~r·~·~oi~·~(i:~~t:'~:~~ 11:~f~~~i~~~st~:·,=~~J~bt!at~t~:·. 1:tr::::t:~c;is:~ 
tiempo qúe'los c¿stos en~IÓ'g~~~dicJ~;¡,'e iricr~meniarori de forma exagerada. Surgió 

entonces la· nei:~si~ad 'ci~ 'etÍC:ientar°Ías·;recu~sos financieros del cliente. Además 

ante la inmih~;te evoluC:ió~ que los medios de comunicación han presentado en 

las Ú1uili~s dcJs'déci~da!{"se deriva una alta fragmentación de los mismos, lo que 

hace más complejÓelcamino para impactarde forma efectiva a un grupo objetivo. 

1.1.2 DESARROLLO 

Durante la década de los 90"él área de medios se encóñtraba rezagada ya que la 

inversión én recur~os. humanos y técríológicos; né:i". había sido suficiente para 

asegurar una infraestrui::tura que satisfaciera las necesidades de la actividad 

publicitaria recuperada después de la calda de la economía a finales de 1994. Era 
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necesario el. valor de las herramientas, estrategias y experiencia que encaminaran 
---·· ,:.-·:~:···"'.·.'.'.·,,~--.--~.--~_-· '!:·"'" -... . . ·. • ... , - -'"_--. '"-.... '.·-,_ .. 

los productos y/o_.serviciÓs de los clientes a la correcta exposición de su publicidad 
_ - o --- • .-;. • , •o• o";- ;-_, - - . ;e~- '"-Y·:·.-;. ,- 7\ , . · - _. - •· . - , , :•,• , ':. ,. : ·- • _ - · < 

por losvehlculos más' adecuados y eficientes con el.resJ>aldo ,de un análisis 
·.· ' 

detaliado de sus necesidades y objetivos especlficos que ·ayudaran a cumplir sus 

meias en un·~~r6ado tan competido en el que el con,sumidor _cada vez es más 

s~le~~iv~'fr~~i~'.:~ I~ _gran diversidad de productos, o. s~~i~ios qÚe ofrecen las 

empresas.: 'E:ríton~es poco a poco la labor que se desarrollaba en el departamento 
~- .. , '1·. -. - ,' . . . . ·-

de médio's: de la agencia se sofisticó y creció notablemen_te después de la 

dep~e~iÓ~d~.1~95 y 1996. 

El empuje de la industria publicitaria en México.a partir de 1996, fue 

, evidente, Se multiplicaron las inversiones en la medida en que se recuperaron las 

empresas hasta el punto en el que por un _lado, estas áreas se separaron de las 

agencias para formar sus propias empresas con razones sociales independientes.' 

y por otro lado, entraron a México firmas_ provenientes de Europa ~ EÜ ,d()rC!~ 
comenzara más temprano ., este, fenómeno descentralizador, dedicadas 

exclusivamente a la planeación _y.,contratación de medios; Y por último, algunas 

empresas mexicanas nacientes recientemente como resultado del empuje mundial 

anterior y que contribuyeron_~-- la 'sumade un gremio d~ unas 30 Centrales de 

Medios que actualmenie 'e;¡~~~~ ~n·~·I r.al~ ~ q~eabso_rben un 20% del capital qu~ 
antes manejaban los departa'fu~~t()s'ci~ n:iedi()s dentr()de la Agencia. 

·,, .. <.-.~.:.·,·~;(.-•::e:.~·-.·.--".;'··'--•.-" .. -~:;-:--··: .. • 

-- . : · -__ .. ~ ;-~:--)~ffti~~:~~~~:::·~::~~:;liX~:;~'.~;-_t1?i:ii;:\:t}_, __ ---. : 
Como -se_ comen,tó,anteriormente;jhoy)existe una competencia comercial 

muy fuerte entr~·l~s:~_if~;~;,·i~~-~~;r~~~~'.~tfi;-;,fr~cen sus productos o servicios a 

un cons~mido·~ ~á~-~~~~'Ut~~~f~~\l~ rií'~;~'?~~rte de las veces en nuestro contexto 

económico, más -~electivo pará la adquisición de éstos. Por tal motivo las 

empresas están obligad~s a utilizar sus recursos de la manera más óptima 

posible, ahofa se deben planear las actividades en forma estratégica y uno de los 

requisitos para lograrlo es contar con información útil, actual y veraz que permita 

tomar las mejores decisiones. 
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Por·. tal motivo · cadii d 1 a 'se'' hace ·más' reie~ánté el 'c:O~tar con.:• i.m'· scíé:ió 
especialista q~e entienda cómo desCiii~r 'el ~certijotrii:Íiinensio~~i del ·¿bnsürnidélr'' 

en sus Íiábitos,. s~ ixp6~iciÓn ·.·~ los medios y_~¿ r~la~icJrl c~n.~I c~nsuih:o de los 
produCtaS· ¿/.·s~:rVidbS:";:._.·:;,_.:.: ·.: -< ~ú-¡.~~~-L~i~~{,;¡¿'.:1 1.::¡ \' ·~:~:-J:8·(_r-~·-~/~.'. .s··\:?~i:,' ·,~;:~~~~t'.\<.f.~r· ,';:.~. ,._ ;-~:~ -;;> 

\ _. .. ~ • .,.:'"" .:: ~'>. • • .':.. '. - ·• ;, ; ·; <·"¡< .,._ ~; ~! · r·¡; '.{!,:\'J.'"'· (;·-,':.~,:-~- ::.-~.-·~~·.'·;·,;·~.-:.~:.'..i~-t·,,,.;:-.. ·~ ---~.>/~ .. · _:,~(- :~~-;~~ ,~> ;.-,. 
~' ·: .:.,', /~·;p--:.~ ;_.':--·~ .~'.-l~~-~'\~o._·~'/ ;' .. ~ ·';:·~:~:~· -,·<-. ':.-.. ~ .... > . . 

La constante lucha por.()bt~ñer el ~a?6r ~Si~~ritij~··éJ~fpa~igipaciÓ~ de· 

ventas en el mercado genera unborTÍbard~o\1e mensajeft1acia'11ós consumidores 

;;:~"º:~,::º ~~::~~= lt~J~;~~~t~~~~t.'1~~f,t~;;t1'~~f :;7i;g:·~ 
estrategia de ese producto o servi~io f'.S ~hora esenclaJp~ra''1os anunciantesi 

Asimismo, hay• que· sumar•.los'costosde ·cci'.~eida.Úza~íó~ 'ta'~ ·~1évado~1de c~da 
medio, para lo cual es imp~escindiblé la expliri~nci~\·C:o'nocimie0ntci'°dertema para 

tener herramientas de ne'gociación que'resuÍien en ~e~~tlóios ~U"e se' réfleJen en; ia 
optimización del presupuesto ~signado a púbiÍcidad:>' · •.'.. ,. ' ' ·' ·· · • .• 

··; <};r·::·<·~··J:i ~\~·;:·;;I'·~<'ir·if\'!N\:··1·c·> ·· .. 
Precisamente para respcindEfr.'ai'es!as 'netesi~ade"s'i'del é·a111biente' en. el 

ámbito p~blicit~rio, es•1que'f~Jge~fi,ª~,1:9i~~r~Y~'[:'g~'{~~~I~~!{córr1o'empresas 
independientes de la Agencia 'de ; Pubhcid~d · p~ra' cubrir~; las demandas de un 

servicio' especia~~z~~joz~il í~j~1jt:¡~rl&\t~.~r0;'~f f :1;~¡;~~~11.·:~tl;:,'Ü.''• ~·· 

·· prn0,:a~d'.:.iti¡~f~~~1;3~~~~~~1~~~~i~=: :a: 11:::-:::bl~~ 
meta, entonces '.carece dEl:p,1alor<comun19ativofrno •comunica, y el medio será 
ineficie~te par~ 'cu~~li~ ~stk:bbj~;i~~;(bi·~tí1<1~,p~rti~'encia de un planificador de 

·. medibs.1'.co~o.fr~FW'f)'i~~of~¡j~~'.~J~{}~.~~Dt.~\t~;o~·:;la::·~xpe~iencia y· herramientas 
•nec~sanas>para deselTlpe~ar:s~ ,fünc1on::Lo ~nt~nor se encuentra en una Central 

. ~:X::i~:j~~~~¡~;·~~~Ygft~l~~J~~~~i±~~~i::~:i:c::~~:t:;:~:~~~::;óen~ 
negociación; implémentacióri;''c6rnp~a'i m~rÍit~reo y análisis de post-compra para 

satisfacer las nec~sidades del cÍi~nt~•t 'r~spo~der asf a las demandas del ámbito 

publicitario que cada vez requief~ de'adaptaCiónes de las empresas para optimizar 
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sus presupuestos d~ inversi,?11 publicitélrÍa y lograr.su.objetivo.de·comunicación y 

.·,.· 

Bajo esta perspecUva, en '199",7 el departamento de Medios de Leo Burnett 

se separó y se. cóñitirtiÓ ~n una eriipresa independiente y con su propia razón 

social: Stárconi M~cii~ ~~rvices. .. , , • 

~;· .. ·;<~;.->:.·~;,-\·:~_,~;:·_y~_~¡j, ::::~:i.< \' ~::·:. '·'.: ·., .. -1 

. Para .:may~ de;19~8.\starcóm ·inicia. operaciones.· en México como pals 

precurs~~:~ pÍ6ne.r6 ~~·'~:~;~ ej~rci~io en I~ región de L~tinoamérica. 
' ". ' .. ~" \"" ,, ·~. . """"' .. • .. -:· . . ..... , .. _; ' - - : , . : ~- •.• _. " . . .... ·- -

- ·: ·:.; '.·:- ;;:"';_;-~:-.~~.:: ,1.:_ ~:.·.· •... ~· •. ·.·.· .•. ·· .. ·;,_·.·.·, .. ;;_:,·.·.·· .• ·····.·, -. 
· r;·••;; c;o\l,,j';g;••; • ,·,·.· ·,· .. ,. .· ": . :•· :··<. ., '... . 

. En,'!1.él.r~.O, de J~9~ •• s~.~l:eya .. ~ .•• cabo.el, lanz~.llliento,niu~d.ial. d.e. Starcom ·con 

75. ofici~a~ ·~1reciedc)r,clel ~u~do '.con la mis~aJcÍ~o·l~gf a de. identidad. común. de 

.·oferta cie,:~~dj~~·;,·;i~~[~;~;,ci~'~ªi()~i.~·.11)a~i!i~~d ~'.r~~i~tif 1ici~'.d ~ : Y~. .,. . 
. - . -- . ;;,;'t'" . '\~\'. ,·,:,. . ' :(' ,_'> > 

>~ \~ --:-.·· ·:_,· ,~:;::·:·::.:~< .:_ . . , -'~(~-i\~t~~" ,_;~:2!~-~~;.~;/,:~\:;/*;1~~\('.\(~~\>':~G-.·~· .. ;>.''~·,'. 
En marzo de 2000, Starcoms~ fusióna,C:On Media Vest (a su vez Central de 

~i!~lilittll'i~~m~:{f :I~~~~:~J.~t~~~~i 
··.'!líl .11,1.élten~+,dl:lJP')~~J~~~:~'ª·~,e,~.~.s/',d~,ú,fo~alecer su liderazgo en planeación 

estratégiéa; líerranlientas t~dn'ólógicas, a~álisise Investigación de medios a través 

.·d~.ra··~·hi~;.'.~~·l~~f §.~~¡~~~1~··~~·~·1:9e~~~i~·publicitario. 
· -'··;~·~HL::! :.) :'>~,;~.::~~;,.};I'..f :,c. ,'._ '· .", ·~~~S.:is.·.~-ii;·: (/(·· · 

·, .·. · .. ·· ·, Starco~ v\Jorldwide•se:crea' para conducir el ambiente transformador de 

me.di~~ dirÍgld~ J6i, '~ 't~¿~fa6§r~:·1~s·;~6t6res de medios y los cambios en hábitos 

de ~o[ls~?1:º .. ci~ in·~.9ig~~.;:~,~~·~,$~.~¡~mi~~:t6, r~flej~. la importancia creciente y el rol de 
los medios en 1a:col1str~cé:ión de níar~~s y negocio del nuevo milenio. 

· · · · ·· .. ·· ,;~ '.:/ · .!',;;::.~v>:i'.!';ii¡~: ,.;~<i~),;':Jf ,·,:'> :,, 
, Starcom Worldwide: solidifica su, inversión en recursos estratégicos para 

. mantene~ la, su~e~ib~id1cl .~1'1 ~~cl~~·~J~~;~~p;btos de medios para proveer al cliente 
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de información útil para la toma de decisiones y planeación estratégica. Asimismo, 

unifica sus fuerzas y recursos como un Hder de servicios en medios ccimo parte 

del corporativo Bcom3. 

A principios de 2600, surge Bcom3 como resultado de la alianza de The Leo 

Group, The M~g~ailús'Gmup'y Dentsu lnc. con sede en Chicago, lllinois, Bcom3 

tiene actu~ln'.terit~'r{,a'~ d~'19'.inil empleados en más de 520 unidade~ en más de 

90 palsés ·c;~~;9~~~0h~ia~·~cibfe los 2.2 billones de dls. en 2000. · 

Bcóm3/o¿s'ra'·\::o'mo' ún~' dompafiiá glÓbal. de publicidad, mercadotecnia y 

cCJmunica~iÓr{a iiív~Pníúfici¡ii'1·¡)ara;'tlrinctar al.cliente 1a construcción de marcas 

bajo los'estánd~res' cie'cr~'~iivi~a~; y''.~~lidad iliás alto~ dél mercado. Las agencias 

de publiCidád, las centrales ,de m~dios y los''especialistas en mercadotecnia y 

relacione~ públi~as que co~forhiah este grupo han contribuido con su experiencia 

y cOnóCimienti:t~ri·9¡\'iarii¿:¡;l:;:éxito y liderazgo de varias marcas y anunciantes 
::.-... -. · ... ::~ ,·_1>:'.::·~,~::-</··;,.:.:·r ..... ;:~2:· --:. e·, ··.· . • . ' . :· ' 

alrededor, del·muiido.'Tal'e~ el caso de Leo Burnett y D'Arcy. Asimismo, ocurre 

bon 'la. párÚ~i,pa'dión' ~:de i'~farcÓm Worldwide que céilaborá con su liderazgo, 

especiali~acióñ>e'¡-;:;;.i~di~~'y écinocimiento del consumidor gracias a susrecúrso~ 
humáno~.:tr~b~jos'de i~ve~tigación, sistemas y tecnologh:i.' En' el caso de l~'partk 
d~ esp~~Ía'li~t~s en ';t;ercadotecnia, Bcom3 provee a sus clientes con la mejor 

plataicirma ci~'·i~fofma~ión~de:'los ·rubros c'omo comuríicác.ióf;''ciigital,·~r¿Ínoción, 
ventas;'r~lacio'n~s'públiéas, etc.; a través de Medicus lnt~rnati6nal M~~ning 
s~ivage &•Le~: · 

Bcom3 'tiene como finalidad ser un proveedor totaÍ d~ comunicación 

interesado ·.en crei::er''al . negocio .·del 'cliente a través de''1os xedios con la 

pa-rticiP_aciÓ~ ·de 'J8s.'caiTipt=l~i8s 'ciU~·-10-'ú1~eQían.-~. '.-:g' ;;y 

' .-,_ 

Desde. su apanc1on en .México', Starcom Worldwide ha sido lider en la 

compra demedias e~ ia industria publicitaria en el p~ls. En·1998; ~~upó elprimer 

lugar en fa~turación. En 1999, obtuvo el segundo lugar y en2obo; se ubicó en 
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tercer lugar ·general por la apertura de cada vez. más medios alternos, pero sigue 
: é ·- ' • ' • : '. ~ •• · -'J ; . " ' ', " ' :- - • • • • ' ·.' . : ·' , . • . • " ' ' • 

siendo13I prinie.r Ngar.13~ !.ª comp~¡:i de Tel17visión. Nacional. 

1.1.3 ACTUALIDAD . 
. :." 

·.,-,-: 

Dentro del, grupó Bcom3, act~almenie Starcom Worldwide en México cuenta con 

120 :· e~~l~~d~~. herramientas aplic~das par~ estrategias tácticas , e 

implemellíaclón diaria, además, de sofisticados softwares de investigación• de 
.. - . . - :,·_,' 

medios e información de ratings para conocer las tendencias del mercado. 

Starcom ~orldwide registró 4.9 mil millon.es de pesos de facturacióp e11.: 2000 y 

cuenta con una cartera de más de 35 clientes, entre ellos: Bimba,. Bacardl, 

General Motors, Kellogg's, Me Donald's, Phillip Morris, Procter & Gamble, Avon, 

Coca Cola, Afore Bita.1, Sam's.Club, etc. 

Como parte de .su .. ada'ptaéiÓn. y respuesta al. ambiente, actualmente 

Starcom World~ide, of;ed~\~A~"~~"~~~vicio a •cli~nte~:· sistemas,,. tecnologla, 

investlgacfó~ ~i~;'~~~iÓs,'.'p~~li~id~d ~Q\~iibr, ,agencias.·l~cales afiliadas, planeación 
-···;·. ,'·> ''c·'",::_'./;':{~.-:';::7,=· '::t1;~'':':~'-~:'"-~~~·(.,·7~_7:~_.lj'/:':c-··:··-\" :~;-:·:'·-'-.:_:"_; ···. ···..'_·_.'',· '._·· · 

estrateg1ca •. 1mple~e11tac1ón;·; mcm1toreq,:y ,anallsls •.• de .. ,ppst-compra, as! como 

n13g'?ci~~·!º~~~.~'?;~.~[~tiq~'~;}};,,,;,.·}j:f .··.:· .• : ···:·~·.;c~;;:,;,,·ji• ... '.. . . . 

Cabe.mencionar q~~.St~~~~~:W~;:~~ide e~;á·;f~\~1~gada como una Central 
.. ~ .- : '-:·'-.,··/:·::.'·-.':'1.'J"·:.:.·::~/!Y"-ºt{;_-."'-~.:~;~~!~¿_::.:-f '.~:>-~-;,:."·,._;_.-.<", . ·' 

de Medios de las más.fuertes'en:la.;actuahdad ya-:que cerró en el año 2000 
, '' ._. :.1/"·· .. -·::·:<~ ;~ t:'¡.°L~'.:;,{~::):~-·· -:~!f. _'._,,:,"~Ye;l_ ". '>'...:'.:' ,_,.'; · '· ' 

reconocida a nivel intérnácional co111o·e1 .'.'Mé'dia Network of the Year" por la revista 

Advertising Age Globai.'.:A. ni~~C ~~~ion~I - f¿~ ~ombrada por la red como "La 
' . "•, e ·-, .:;,~; ,·- -. - • 

Agencia del Año" de Amérié~ Latina y a'nivel nacional, clientes como Procter & 

Gamble y Bimba e~~;~~~ib~i~G. ~~¡¡;~accilém a Starcom Worldwide y le ofrecieron 

un reconocimlé~tÓ y'~·ri'b'8~&-~iJ~;~t6d~ctivÍdad por el servicio prestado. Por otro 

lado, recientemente se g~~a;~~ (~¿-~¿entas transnacionales de General Motors y . " . ' 
Bacardl.. 
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Starc~mWorldwide es una empresa que continuamente está en busca de 

nuevos.negóci~s.i.con fr~cuenda' se'realizan presentaciones a clientes potenciales. 
' . . ·, ,' . ·-~,·, . ' . ' 

y se .entra en Competencia, por. ganar. asignaciones de . cuentas no . sólo a nivel · 

nacional •.. siric/¡~;nl:iiénregi~nal o transnadon~I. En este sentido, el futuro de la 

Agencia se,,,vislunibra ~orno, e~it~so por el mismo carácter. ambicioso de la 

industria publicitaria; P~r ot~~ ,lado, .. en el .ámbito del. personál,, también· e~iste 
mucha competencia por lo que la constante capacitación es imprescindible para 

mantenerse, además de .. ~ue debe prevalecer un . ambiente •. agradab1~ Y de· 

motivación para qu~ 1cis'e'mpl~~~~s S,é síent~ii'.integr~dos y córii§~árt~ci'~{'equipo' 
Agencia-Cliente." '' ,.,,. "·' '·:•co·, · ·,·; .. , ""' .:>:.;·¡.' ·\·,'. ·"·'·''• ;·•· 

. 1··,, <~·:·. ·-~::·\~¡· ~}-:'· ·;"\;>· ''.»'::·,· ·<r~-:.~ ;:'".t.c.i:''ln 

, >' .. :-:~;~·;:;.\~~t~·::,';~:.·~~'.;:_:_.rA~:; :,...'~-~:/>.,_·. ___ :,:;, ._:;_(.:,- :· 4 ·\1 .. :<=- .:~·:.:'.;:-_·.-1·t., .. :·1 

Starcom Worldwldese niantieneconstantemente'enun··proceso renovador 

debido a las demandas' cf~ s~·~~¡t·r~~''¡Ji/~'¡~'~·~~'¡,'~6mpet~hci~ qJe ¡;~¡¿te no sólo 

por mantener a los clienÍ~~ a~Íúáies·~átl~fecl1'ós>pci1a'iaúdad ~nel servicio, sino 

también por aélqui~ir ~l:iévbs negocios'''gracia~ 'a''.estai a la vanguardia en 

tecnologla, capacitación y conocimiento de medios para mantener y desarrollar a 

la empre~a 90~0Uder dentro del ramo publicitario. 

1.2ANÁLJSIS SISTÉMICO 
- - - . • l • 

Todos• :vivimos dentro de una Organización :cdesde que, nacemos, cuando 

ingr~~~amós al Registro Civil y nos emiten una Aéta. de' Nacimiento, hasta que 

ITlo~'imo~'. '6uando nos expiden una Acta de Defundión: Es decir, que todos vivimos 

dentro de una sociedad organizacionaL i:t~sd~: el ;¡,,ÓÍiiento en que participamos 

diariamente en un sin número de organiz~6i()~~~: escuela, trabajo, clubes, equipos 
. •' . ' ' 

deportivos, comercios, Industrias, hospitales·, bancos, etc., y asf por el resto de 

nuestra vida siempre pertenecemos a alguna organización con el fin de 

coordinarnos y relacionarnos para sati~f~~er nuestras necesidades ya que ningún 

individuo aislado podrfa sÓbrevivir po~ sf sóio. 
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. Según .Gerald'.Goldhaber, somos calificados como··.;'seresorganiiación".1 

Désdé tiempos· pas~dós hemos observadó como todos ios individuos 'se· han ·'unido' 

y' coordinado par~; al~anzar' fines comunes:·· 'As1:; podemos•'r13tom¡¡r fd~sde ;•er . 

. Comunismo ~rimiuv<l¡:j al ; Ésclávismo,· el•· Feiídalisnió',/pa~ar'! del la .. Revol¿ción 

lndustdal,~(ca~itallsrii6'yUegaral Sociali.smo corriofo,rma~ de;organi~<lbióh para 

sátisfac~}f¡j~ ri~¿e~id~de~eco~Ómicasy SOCÍa·l·~,· .. ·~.·;·d· :e .•. >.: .. ,·ª,·.·.··.· .. e.: .•..... •.:.• .. O•;;c.'.
1
;,•a,: .•. ·.:~'··.~.·.• .. '. ... : ... "'.··,· .•. ' .. ;',>,::.·.·.•.I.·.· .. ·,: .... ·.··.,.· .. ~.·······. 

·./.·>:g::~t:.~~t:~~1~{~:;)::" - <. ' . + ' ' " - "" 
7 

' 

:.:;:::;d.i'.4:+~;· ~~-11;;:- . ··. 1 • ' "·.' '·: '.', ·:·_:,·--- .. ~~:~'.~~'.;.\~';._;'(i~:::;~;>~·-;:).;~;:;~'.:~~.:>j:,.~ _:;;~:.;';:' 
., " , P~r s~ parte; Edgar, Schein, considera a la Organización. formal .'como ;'La · 

coordina;;~~ 'racio~al de las activi;ade~ d~ ,'d;ft~ ·ria·:n~;o. de ·p~r~imas, . ~·~~ .. 
i~tenián conseguir una finalidad y objetfvo c6diún y exp/lcito, medfante /~ di~i~Í6~ 
de las funciones y del trabajo y a través de una je,rarquización de la autoridad y de 

Ja ~es~~~sabilidacf'.2 AsimislTI~· d~~e,~bs ,considerar las interrelaciones que se 

llevan .. a cabo .entre las diferentes partes de Ja organización para lograr sus metas 

asl como las que se dan. entre.ésta.~on su medio ambiente. 

. . . 
El papal de la comunicadórí dentro de las organizaciones es vital para su 

existencia por el fJÜjo de ~en~<ljes que sus miembros intercambian dentro de la 

organización y a su vez ésta co\lsu ambiente. Entonces si partimos' de tj'ue!°nO' hay 

Organización sin comu~i~~'d.Ón.;Ja Comunicación Organizacional es una disciplina 

que estudia el conjun~~-'.~~:rlíer,isajes que fluyen entre Jos miembros 'de una 

Organización ycent°re':::é¿tiy;~·~,JÍ'l.edio a.través de diversa técnicas y actividades 

como comunicación' i~t~rllá/ exter~a •. reiaciones públicas, publicidad y. publicidad 

institucional c~n el fin ~~,q~e J~ orga~lzación cumpla sus objetivos de acuerdo con 

su estrategia global. · , e , 

' : ·.· ·' .. ' 

Hasta ahora se ha hablado de Ja Organización en términos generales como 

un conjunto de elementos que se interrelacionan entre si para lograr objetivos 

comunes. Asimismo, podemos entender a un Sistema según lo define Ronald 

1 Goldhahcr. (i. en Fcmámfl'1 l'ollado. Curios. l.t1 C'fJll11t11icaciti1t f!n /us Organi:cu:ioncs. Trillas, México. 1991 
.: Sd1ci11. E. cn Jo~ S ~lcnJc1 . ..:1. ¡¡l.. /Ji'1limim Social en lcis Orgtmi:t1cimres, l\lc Graw l lill. México; 1990 

19 



Lippit como un "conjunto de individuos, o. grupos, con funciones .. especificas, 

interdependientes y complementarias, integradas para conseguir un objetivo 

común. La coordinación de los esfuerzos' individua/es o grupales ·por· lo regular 

está a cargo de un líder.3 En este sentido, podemos considerar a la Organización 

como un sistema abierto y viviente por la interrelación directa que presenta no .sólo 

con las partes , que lo conforman, subsistemas, sino también, con, el medio 

ambiente que le.rodea de lo.cual deriva su apertura y de donde:impórta Insumos; 

es decir,.· recúrsos materiales, humanos,. tecnológicos, financieros,:.ener~éÚcos. e 

información, los cuaies transforma a través de procesos ordenados i c~ordinados 
.. ,. . .·,.· 

y los exporta como productos o servicios al mismo medio ~mbiente,, por lo que 

hablamos de una relación dinámica y continua. 

;,• 

Eri el ,caso de' Starcom Wdrlwide;'se IÍ:í"pu~dé ~é'irisideiar ~Ói:nÓ'a''Un sistema 
>: ·:-·"<--.·. · ... _'",/\~·'..>:·.;···/·.,, .. ·':._:.>.-·-~-;~·:,.~;:.·t.·.~.:.<:·~~·-\~.,?.·:>¡·.:··_:; __ ··. __ .;.,,,--> . -"' _.,.- ,, 

abierto desde el momer¡to en que se ~onsl'tuye' por un conjunto de. individuos que 

:~::.:~t~l~t?j~~~J.~1;~;t~~~iJ~~~~f ;~1~,J~;i~:·~:~;~'~:,:: 
estructura~ y que'realizan 'activldádes·'Cón linJin 'i:órñún;·en 'iriterrelación constante 

·:.· .. , < .. ,·: _:,:.' -~''"'."> -_<:·)-~:- :~.·-.:_:t:·~.:~;_!;=:~¡:;-3·.~~!tJ.;,-:~t>""~/~.:.:- ~-;-~~: ~:-.- ::'.::+"'.:: ,:);·-::_:.:::.-:. __ .;,;~;-~; _·:. :._;. -~ ::.: ~-. _-. ~ -~ ; > 

'y dinámica Fcóri'1icifras 1cirganizaCiónes<',o''subsistemás"Jiiterrios 'y''. 'externcis a la 
- >> . -·· -·:_:·-~ :;:~~-:/.- ~·':,.;\~·::.:·.:-:\"';::-:~;}:: -;~;!;:~ :,: -·~t;;{:.'.·~:-~:~.::L-~'.; .>~: ,-'.~i~~ ··\, ~;,:.:\\~:-·:.-,:::·:_·¿·-~. ~i~ <-· _,, .. , ... ; ... __ .. _. .. - - . - , . 

Orgarnzac1or¡ f,como)p?r'eJefl1pl()',cory;g·e~tefde,otras' cuentas~ con las áreas de 

::·~;;~'ti~~;Jii~;;l:t;i~i~~§~~~~;:.~:·;f ~!::¡;,'·::~~:.::~:º:: 
, matenafes;·, informac1on;'.~ SOftiNareS,"'-; meCIOS/',cfientes;Tcompetencia, etc. todos 

.~ ... ,-,.::. ,: ··'.:~.,-._,~\-'..~~: .~.I--<-:: -<-·;/·:;:.. ---.,~· . --.·--;:~"">:.-.~. , ·:· __ >:~;/.~' ...::~ Jr : ... --~¡~_ .. ;· ;p_-~-,-~ ~.:.>... . ~.- - ~ ... 
integrados en el intercambio'de inforrií'aéión'para lograr objetivcis comunes. 

.. · '.~ ~~i· ··,·>1 '.:~:- .. ·i;:d::-':-~::~r ~-~~:;/:?(;~/~:~;;~~::;;:l~:\ .. {·.~i-·-· · 

· Asimismo pocÍemosd,elim,it~r:)·~~iisi~~·~~fi~· 1~ Dirección de Planeación · 

Estratégica de la Cu~nta P~6ct~r.&;c3~ri;i;i.~·c6~0
1

• un subsistema dentro del 

.~~prasistema.·.de··s.tarco0 .w,~ild~iÍ~i.~;A~~,~~~.u\{~~"~~~d~ ·~.oncebírs~ como un 
sistema por sí mismo', ya :que;Jamb1énicumple'con ·fas características antes 

• -: ·. " ·;, __ :-.. ·:: .· .·.'-~-.-·-l\:_,;;~·:""•: _ _.j~· .. ·::-",~ _:·, __ , ___ _.: .. :'.:::._,~.'.:'.,-,{.: :~ ,.,,,,:- __ .-.. . 
mencionadas que cor,iforlTian aun sistema; ademá~ de que su estructura, es decir, 

"la distribuciÓ~' y ordeh ;d~ '~~: ~art~~ qÚ~ lo~i:bmp'oiíén;'·ie haua'rí relacionadas 
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unas con otras"4
, de tal forma que cuenta con ürí Director; dos Coordinadores, tres 

Supervisores y tres Ejecutivos;'~"·quien~s ~·desempeñan sus · funciones 

interdependienternente para llegar a un fin común: ' 

A continuación se presenta ;el Organigrama del suprasisterna, 1 es decir, el 

conjunto de sistemas interreia~ioríado ~rÍtre si y que integran al todo, en este caso, 

starcorn Worldwide, y 'deémar1e;a.'pa;hicular el de la Dirección del equipo de 

Planeación Estratégica de la d'~énta Prbcter & Garnble donde se puede apreciar la ·. · 

estructura de :éste i~?~~· Jn·isi~téma ·que pertenece a una de las dos 
Vicepresideneias:··1ic.'•tK: ,:;v.·~·,,.,.;,; .. · 

Asimishió; p~ciéhi:o~d~cVq~~ se.ha aé:J~ptado a fas necesidades del diente 

ya que .c~e~ta cOrí d'b~'Dire6~i0nés C:Ómpletas (caso único en Starcom Worldwide) 

exb1usivOsi0r;er:;i~i6 :·ci~ P~o~t~~ ~ .. G~~ble, u río·. dedicado sól~. a. la· planeáciÓn 
._,·: ... ' •.·' .. <"/.:.-:-'':::~::·:.<.:::,:.-·';";>'.<:t..-r.-.::.;: .. : -~----" ·.·"'.:··.·. . _.. /_., .',_ ' 

estratégica ,y, otro',copfcir111ado\únicaménte para la implementación del.· Plan . de 

M~di;s,'A.~u;ve~.e~t;·~~gl.mdosistema se encuentra ubicado flsicamente en un 

· áre~_-rest~frigi~a··~~~;r6.cie: las instalaciones como respuesta a la solicitud del 

'. cÍient~.de~a~i~n~r:t~da s~·iríformación en estricto sentido confidencial, por lo que 
~ '·' · ·' ,t • '_":."..' ~ ée;.~- ·., ~ · ·• • ""•··-e•.. ' . 

este equip9;S'u'~hta •. c~n sus. propios recursos corno fax e impresora de uso 

Desd~.·~sÍe,'puntúle vista, se considerará a la Dirección de Planeación 

EstratégÍb~ d;·;ré'u~~Íá ~ro~ter&.Gamble corno la unidad de estudio a partir del 

Análisis Si¿(é~ii:~(¿u~··;s·i.J~a\orriente de estudio de las Organizaciones, para 

definir la me]6r f6rrri~ d~ iu funcionamiento . 

. .. ·.··:;,::~.;·;;;~'.;;D:r;t' .L.·~ .. 
Antes de 'entiar en detallé a la Teoría de Sistemas, se debe hacer mención 

de ot~a~.e~~~~¡~·i:c'J~i'0~b~~,6~~miento de las Organizaciones que a lo largo del 

tie~~o h~~:ixi~tidb'.~~~~ s:u-e~tudio: I~ ~ornprensión y explicación para determinar 

. có~o s~ d~b¡ ::cii~trib~Í;,~~](:;r.ei'i~~·~~jci, ·~bt~~er mayor productividad, conciliar los 
- ., '- . '' · .. ~. "·' : ~ : . , .... ' - ' .- :·· . · . .--.,_.·' '- '. ~--- ' 

~I 
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Estratégica P&G 

Coordinador 1 Coordinador 

l 
1 l 

Supervisor Supervisor Supervisor 

1 1 1 

Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo 

. -- ...... , 
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objetivos de los empleados co~ ·los de 1.a erllpresa,• motivación del personal, influjo 

En: pri~er>,tér~i~o rap~rec~ '.la ~Teciriáá:lásica; qu~" propone una forma 
~ -, ' .. ..,, ·¡ .•. ,. • 

sistemática(ord~naaa, pláneada)'d~éstudio: Enfati~áen aspectos como jerarqula, 

autorid~d:·t r~glas; :·! p~o~edf mi~ni6s;·'~··r~1·~ci~~·9,5·;:i\?orfTI'a1es, •• : principios de 

administra~iÓn: Existec~ni~aliz~ciÓn. e~·.·1~ 'to~a~cd~¡ct~6isi6nes. y sus estructuras 

son piramidaÍ~s. Sé habl~ ~e 'un: ~fst~,n~Ü'0bGro~;á·ti¿~< y patológico". La 

comunicación es formal,'~ficial y.v~rticaí·ci~~'cehdehte'~bAío·~ue'es poco oportuna 

y orientada ª 1os intereses c:!e ¡~ ·~ut~;¡ci-~ci. L:'\'if;;/S·:X ·< · ... · 
. ·,-, ~'i ,··'¡ ¡;'··::; ;:::~~:~;~;'.;'./~¡ ;~d{~; :~+~~'.~\-~~ :~{-;' ;~_-'. -. ;·-.j 

Luego encontramos a 1a.Teorfa';8ur'riánistá que nace como respuesta a la 

carencia del· elemento, human(), d~i.'1~.;tr'ci~~j·~:~C1fi~ic~.: Lo más: Importante. es•· la· 

valoración del.sér humano: Hay fné~ p~~icit~ciÓ~ ~ comunicación abierta; Existen • 

estructuras más flexibles e i~Í~~;ad;sJ~~ p~esenta la .conjunción de necesidades 
' . . .. ' - ·'.!- -~·~ :--.;,..;,. ~ '• .. . ' • 

organizacionales e indivicfüaíes~0a5i'com6 preocupación por el desarrollo personal 

y la motivación:üi'c~~J'ni,da'6ió11:~~ ..;;uy importante en el estilo de liderazgo, es 
. ·· .... :: ._.:;,,,:·:_~:'.:3·:·~-:_··<<'.>"~/,,:·':( ",·: ·.. . . 
informal y con más apertura en todos los niveles. 

,- , :>·>:.:_·.~·: ~ : ' 

··La Tebrf~ dé Si~temas a ,diferencia de las anteriores, no sólo tiene una 

,orientación interna, ,sino ·que t'.'consldera ,aquellos elementos del, entorno· que 

pueden afectar el desempefto y: los.resultados de cualquier Organización"5
, como 

en el caso de la Dirección de Pli:ÍneaciÓ~ Estratégica dé Pr~cter'& Gamble cuyas 

funciones ·Y actividades. se dan ;a: partir.,dé: 1ci~: interr~laciónes ·de forma directa y 
• . . i. ;-.: '''"·'· ... :':..:\' ·.'•'>•.:·.'.'. ' 

continua con el ambrente que le rodea: c_omo '. ob.servaremos más adelante en el 

ciclo de eventos que re~liza,pá~~ ~u-;fJric51o~~rT1fe~io:, Esta corriente hace énfasis 

en la interrelación de los :sub~ist~ma~c;rrl;;'j~Dirección de Planeación Estratégica 

de Procter & Gamble y 6'Íio~ ~qu,i~o~·tá~~as d~ la empresa entre si, con el todo, 

en este caso Starcom .World~ide ~/con los elementos externos, es decir, su 

ambiente. 
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Cabe . mencionar él; ámbito del suprasistema Starcom Worldwide para 

ubicarlo en un ambiente general y partir de ahi. Starcom Worldwide pertenece al 

Sector Ter~iari(); e~dedr, a la producción de servicios publicitarios. Se ubica en el 

Ramo Económico,-. ya que. sus servicios generan bienes financieros a la misma 

empresa. Se. desenvuelve en el Giro de la Publicidad por la actividad propia que 

desempeña, esto es, Planeación e Implementación de Medios para una campaña 

. publicitaria. 

1.2.1 AMBIENTE GENERAL Y AMBIENTE RELEVANTE 

Cada organización se encuentra inmersa en medio de diversos factores 

económicos, políticos, sociales, culturales, etc., tal como un individuo no puede 

sobrevivir aislado y tiene que relacionarse con otros para satisfacer sus 

necesidades, asf las Organizaciones se interrelacionan con otras para lograr sus 

objetivos. Es decir, el ambiente de una Organización se enti~nde por aquel:que 

está constituido "por todos los. factores, ta.nto. ffsié:os como sociales, externos a la 

Organización y que es importante cdnsiderar por los individuos del sistema en la 
~'.l.: " , ' . 

toma de decisiones'.'6 • ·:-:··-::._.'.~;ú~:~/-· !,-,_,, .. ,.,_ ....... '." 
. .·:_ 

.;":,,_.:. ___ ._ 
. ,. '-- ~--

.Cada .Organiié!~ióri'ii~n~ ·un Arnbienie;~ele~~nte el cual se divide en dos, 

esto es, é1 ªll)biente: Relevélñte o·Áctivo ~onstiÍuido por los estímulos primarios, y 

el A~bi~nÍe R~JeVarÚ~ Ge~~;~, do~f~r~~ci'()· ~6r 16s estlmulos secundarios. 
::·;/1.;1>t]ú:~;:~8j;A;·7;~},(;;;';';°.f''1\,¿ .. :·•. :{ ... ~·,·.;· ....... . 

< , El pri~ero'es ~qÚ~I ~;¡· ~I qu~ .s~ u~yan a cabo las actividades que realiza la 

Or~anizadó~'p~r~·..ftíl~i·o·~:~r·~~·-~~·n~ra'dire~;~/es decir, los estimules primarios 

:::~n~:,:/:~nn~~i~~s_;.~~J7,:~~dJ~·;;~~o:::d:e~~ s~~::i~i:a~~:~ra~ :t:~ L~= 
necesariamente determinan sus funCiones, resultados ni toma de decisiones, pero 

. . ····. . 
que existen como parte del todo, es decir, los estímulos secundarios como el 

4 Jos S. ~knJ.:.1.. Cl. 111 .. /Jm1imi~ll Sociul eu /us Orga11i::~cim1es. f\lc Graw l lill, 1'.h:.\ico.1990 
" Ft:rmintkl. Collado. Curios. l.a Comtmicacián f!ll los Org1111fa1ci01w.r. Trillas. Ml!xico. 1991 
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orden legislativo, transporte, '¡~enología,· factores económicos, políticos y sociales 
<·- '!..- ' '• 

del país. .f~~--~º · ·~' "''·~'° "° · · 

~~;i~f~lf ~~~~ii2~l~i~i~f~~JiAÉf ;sÉ.:~~i;;~ 
Prove~d~~~s 'a~"1riror~ación,. Com~ s~. A;;,b~~tei Reievante .Secundario. están 

algun~s organizaciones que se en¿argan d~ regular ~suntos relacionados con la 

· industria ~ublicitaria como. la Asocia ció~. d~. Age~clas t•d~. Publicidád (AMAP), . la 

A~.oCiación de Agencias de lnvesti9ación (AMAI). ei.co·n~~jo de ln~estigación de 

MediÓs ,(CIM), otras Agencias y Centrales de Medios como su:. competencia, 

factores económicos , políticos y social~s del país .. 

El.Ambiente Relevante Primarió del sistema de la Direccion''cte Plane~ciÓn 
·· Estratégica de Procter and Gamble se conforma d~ otras áreas d~ntro d~Starc;m 
. Worldwide con las que se relaciona d~ forma directa como los anúncianted'.i:le ·la 

competencia de P&G, el AOR, Investigación, Sistemas, Finanias,' Re~~rsos 
Humano~. el Cliente P&G, las Agencias Creativas, los Proveedores de Maferi~l~s; 
de Información y de Medios. En su Ambiente Relevante Secundario se encuentra 

a las organi~aciones que reguÍ~n la industria publicitaria como AMAP, AMAI, CIM, 

asi como factores de orden poffticó/eºcohómico y social. 
- . - - '¡ ' - f...;.;''""'"'- ... ·--·,\ 

1-·­! ' .• 
A. continuación tse desglosará el Ciclo de 'Eventos en el que se podrá 

.-, .. :·;,:·· ... ).).; ·.. , . ·,. !· ... :.:~ 
observar de forma'más'detallada la interrelación entre los· elementos del Ambiente· . . ...... ··. . . . . , . . 
Relevante d.e la birecCión de Planeación Estratégica de Procter & Gamble.' ·· '·· 

1.2.2 CICLO DE EVENTOS 

Corno se mencionó anteriormente desde la perspectiva de un.-Sistema Abierto se. 

lleva a cabo un proceso de interrelación con el medio ambiente a través de 
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actividades coordinadas y controladas de entrada o importación de insumos, es 

_ decir, los elementos del ambiente que entran a la Organización por el cruce de sus 

fronteras, corno son los recursos humanos; materiales, tecnológicos, financieros, 

energéticos e información que son la materia prima que la Organización toma de 

su Ambiente Relevante para su transformación y salida en productos o servicios al 

mismo ambiente. 

A continuación se presenta cómo se realiza este proceso en la Dirección de 

Planeación Estratégica de Procter & Gamble en Starcom Wordlwide. 

INSUMOS 

RECURSOS HUMANOS 

Personal egresado de carreras afines a Publicidad,. Comunicación, Mercadotecnia, 

Administración. Secretarias, mensajeros, personal de intendencia, seguridad, 

finanzas y sistemas. 

RECURSOS MATERIALES 

Equipo de cómputo, fax, teléfono, fotocopiadoras, mobiliario de oficina, papelería, 

terreno de oficina, materiales, impresoras, proyectores. 

RECURSOS ENERGÉTICOS 

Luz, agua, linea teléfonica. 

RECURSOS TECNOLÓGICOS 

Softwares de medios como lbope AGB, Bimsa, Media Max, Super Midas y otros 

de producción de casa, Internet, correo electrónico. 

RECURSOS FINANCIEROS 

Pago por el servicio de la agencia vía comisión o iguala. 

· "t's1r· f"'(· ... : 
J 1:1 ~\ ·~' ~· ·~ 

. LA ',, .... 0· . 'VllT FAL 1; ~· \ :.. .: .:in 

1--.,.-==-,,,,,,,,=="""""-~--------------------



INFORMACIÓN 

Sobre el cliente sobre sus productos'o servicios, como'objetivo'de mercadotecnia, 

de comunicación, estacionalidad, público objetivo; présupuestoasignado, atributos 

de ·la marca, duraciones, promociones;· apoyo geográfico. Todo lo anterior se 

incluye en un cuestionario llamado "Brief de Medios''. 

Sobre la Competehé:Ía de dos años o más atrás 'como< mezcla de medios, 

duraciones, ·versiones, inversión .y peso publicitario ''en ·'TV ,e como alcance, 

frecuencia, semanas al aire, periodicldad,público objetivo)'btr(;~'rnedios alternos.· 

Sobre e1·· Cons~~idor su perfil• demográfico• y' psicográfi~~(h'ábhos• de'co1'ísumo y 

exposlciÓn a medios:< '' .. • ~.;;~}·H:{,11;!~'.1i,¡~, i~·.·<,•. 
Sobre Audiencias como' ratings, coberturas, lectorlaA p~ri~tr~~IÓrif' afinidad, 

·>-
fidelidad, alcance. •. , •. · 

S~bre Medios lasta;ifas/medidas y especificacione·s'de·rii~tEírf~1.';fe'~h·~~·cie cierre, 

horarios/perfiles, cob~rt~ra, tira je; éirculación, afluenci~s;:ciistfÍJ¿~¡g,,, '·' '. '¡. 

Sobre Estudios de n'ie'r~ado cualitativos y cuantitativos9.·~,.;;;;;'~·.7/~f,• 

' El Ci~i~ d~ Ev~ntos ~n Starcom Worldwide se d~ri~~in~ Proceso de Medios 

y es una s;~l~,d~ pasos a seguir para realizar la planeaclón y control de medios, 

su seguimie.~to y aplicación garantiza el éxito de los resultados. Debe ser 

ordenado y coordinado a través del control de la división del trabajo y de acciones 

int~r~elacion~das entre si para alcanzar el objetivo del Plan de Medios que es 

"colocar. el mensaje de publicidad ante la audiencia meta en el tiempo y lugar 

.·óptimos: 

CICLO DE EVENTOS: PROCESO DE MEDIOS 

Primera Fase: PRE-PLANEACIÓN 

Consiste en la recopilación de toda la información.útil sobre el producto, la marca, 

su competencia y el consumidor. Sobre la marca y su competencia, información 

acerca de la participación de mercado, volumen y valor de ventas, así como del 

negocio de sus competidores directos, ciclo de compra, objetivos de 
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mercadotecnia y posicionamiento de la .~a~ca, atri.butos del. producto. o_ servicio. 

Sobre , la ccompetemcia, ,, presencia ~publicitaria:; de'"' d~s •10.'; más:'' años atrás, 

: C~rTlbi~~ciÓ~ • _de•-• medios, Ulilizádo,sa;. pe~bsi~ii~} Íel~~isión; ~-alc.;Jnce,; ·frecuencia, 

ratings; s.emanas ;al :,afre ••• ~.ot~os , rri~di~s¡,a11.1:rnos:;su inversión, publicitaria, 

'duraciones,_ tamaños.. patrÓcil)ios>rmencio~e-S:~·proniociones, etc. Sobre el 

· consumidor,.ele~entos, qu~ a~u~~n ;a •• defl~irl;; ~~n· -sus hábitos de consumo y 

ex~ri~i~ión ~\n¿di~s co~o 1a'.audiencia a Ía que va dirigido el producto o servicio 

··segÚ~.~¡,·p~Ífil_de;riog~afico y.psicográfico. Con toda esta información se realiza 

un aháÚ~i~y:se)ransforma en la Éstrategia de Medios en la que se estima el 

• p~ri~d6 delF'1an:'e1 tipo de actividad a realizar según las necesidades de la marca 

-¿~~~'un lan~amiento, mantenimiento, imagen, promoción, etc. 
' ·: .. : ;. ',' 

Segunda Fase: PLANEACIÓN 

Consiste en utilizar la Estrategia de Medios producida en la fase previa como guía 

para realizar el Plan y como un respaldo de las recomendaciones que resulten de 

este ejercicio. Se procede entonces a definir el objetivo de medios, la audiencia 

objetivo (target), la estacionalidad o temporalidad del producto o servi?io.-apoyo 

geográfico por esfuerzos tácticos locales o a nivel nacional e inCius~ r~gional, los 

niveles de rating, semanas al aire, alcance, frecuencia en c~so_de.Tviduraciones, 
tamaños, versiones, prioridades de presupuesto, :Todo ;I~ ·~~t~ri~~::se -considera 

como las herramientas para la planeación. _Se procede a· la selección de medios . 

. En esta fase se utiliza toda la información proporcionada por los medios, se realiza 

un análisis y evaluación de cada cada uno de. ellos utilizando los diferentes 

softwares especializados para conocer su penetración, los más recomendables 

según las necesidades de la marca: y los -más afines a la audiencia objetivo o 

target. El planeador realiza la selección de medios apoyado no sólo de estas 

herramientas, sino también. en _su experiencia y análisis que elabora por su 

conocimiento del negocio: Continua el costeo del Plan en el que se utilizan las 

tarifas más recientes publicadas. Se elabora el diagrama de flujo (Flow Chart) que 

-presenta de forma gráfica toda la información del Plan de Medios por marca y por 

medio, pesos de TV, periodicidad, inversión, duraciones, tamaños, versiones, 

-..--·-· - -· ... -------·----
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rating, alcancé, frecuencia, semanas. Y se adjunta un sumario de inversión en el 

. q~e aparE!ce elcosto total del Plan . 
. ' . \ .. ::· : ~.· '-

Tercera ;~se: ~RE-COMPRA 
Es ~l. momento de negociar con los medios dond~ no .se debe perder de vista el 

.. '·· .... '·. ·-: ··.·. ·, .. · 

objetivo deLPlan, . buscar valores agregados. comc:i l:Íonificaciones, descuentos, 

p'éisicicirí~t~speciales, apoyos de presencia· de.·• ~arca, buscar negociaciones 

~orpbr~tiv~s y sin compromisos de volumen o perma~~ncia, pagos anticipados ni 

restri~~iones .creativas. Al momento de cerrar una negociación, se solicita un 

documento que confirme los puntos acordados por ambas partes. Entonces se 

.elabora un presupuesto que debe ser aprobado por el cliente como condición de 

· inicio de la implementación. Luego se procede a programar la solicitud de 

producción de materiales de acuerdo con las fechas y especificaciones 

establecidas por éi medio. 

Cuarta Fase: IMPLEMENTACIÓN 

.Se pcine. ·en·· práctica ·el Plan de Medios. Se envla·n materiales y órdenes o . . - . 

contratos de inserción· al medio, en esta fase es muy importante la coordinación y 

oportunidad de ia~. acciones para no obstaculizar el proceso y generar 
. . . ' "" ... . - •· . 

afectaCiones · ~ la campaña. Se elaboran los controles administrativos de todas las 

compras por medio;. marca, periodo y costo. Todos los cambios realizados ya sean 

cancelaciones, aumento de actividad, modificaciones a programas, cambios de 

tarifas, 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 campaña, 

se realiza un monitoreo del desempeño de cada medio para verificar que todo se 

lleve a cabo tal como se planeó y contrató, y en caso de alguna anomalla, 

detectarla a tiempo para su reposición. 

Quinta Fase: POST-COMPRA 

Se realiza un análisis de Post-compra en. el que. se ·conoce oportunamente el 

desempeño real de la campaña porque permite asegurarse.de que los objetivos se 

28 

!--------------------------·----~-~-------------



cumplieron o no, anticiparse con acciones correctivas y planes alternos; se exhibe 

la eficiencia alcanzada . vs. el.· plan . origirial, se revisá ·•si· la: pubiicidad ·generó 
. ,· .·. ',. ' 

resultados en relación a las :ventas ·del ~prodÚcto oservicio y ási proyectar 

comportamientos futuros.· Para este · an~lisis'','t'~ml:Íién s~ .• cúenta con . softwares 

especializados que generan dicha info·r~a.i:1Ó~.~;ero·c6fi'f~I r~~paldo de la 

experiencia y conocimiento de i~ perso~a ·q~~ 1r~~liza e1'íi~l;~¡J::·¡ •· ;:, . 

A través de este Ciclo de Evento' se obs~~~; ~/Jr~jLd~ traJ~¡~ desde la 

entrada de los insumos por las fronteras de su rn~c!Í<'.ia~bi.erite,~u tránsforrnación 

y exportación de productos y servicio~ al mism6 Ambiente. 

1.2.3. FRONTERAS 

Los sistemas abiertos. tiene front~i~s' o Íineas flexibles que permiten que los 
.··-." ·:· /-_/:-::1?;;.':·:._.·<·.:.-::: .. ;< .. · .' ~-~·.. . . 

insumos las pasen.. Cada .. Jmiestigadór e, debe . delimitar dónde termina su 

organización yfdónde ~rn~i~z~ ~J~aiTibi~~te.; Segúri;,;Jóh~nsen, "lo.s • sistemas 

consisten en tciialidad.es. y p~r ,'16 t'áhtcic'son i~~Íi~isibles como siste~as. Poseen 

.. ·p~~~~y co~p~nentes' (subsiste~~sri'pe~b·é~to~ son·ot~as totalidades,. Eri, algunos 

siste,.;,as sus fronteras º urnites coiA~·id~h córi disconun~idades estructura1~s ~ntre 
éstos y sus ambientes, pero coi~ient;,;menté la demarcación de los limites . 

, ' . '. ;· '~ .. , . ' . . . . . . 

sistémicos queda en manos de un obseritador, .En términos. operacionales, se· dice 

que la frontera del sistema es aqu~Jlá' li~ea que separa ~I sistema de su entorno y 

que define lo que le perten~cS_y (o-,.q~~-~,ú~d~ fu~rá, ~e él".7 ~_¡._ 

Para la Dirección de Pi~ne~é16~· Estratégica de procter & Gamble'. sus 

fronteras serían las lineas p'or,l~s que ciruzan los diferentes insumos y según el 

caso, le corresponde a algÚn miembro funcionar como frontera .. Así se obsi;irva 

que en el cruce de insumos del cliente tanto el ejecutivo, el ~upervisor,y 'el 

coordinador son las personas que reciben la información de P&G. Con .otras 
•• •. l . . 1 

Agencias, el coordinador y el supervisor fungen corno frontera·s del : paso de 

'Jolmnscn H Osl"<lr. l'11h/1rnlad. l1n:111icc lh1ll. 199.t 
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información. Con los ·Pro~eedÓres de' Materiales;'e1''süpa..Visor''Y·. el ejecutivo 

actúan como receptores de estos ináteriales y a su ~ez los é'rlfregan al AOR Con 

los proveedores de Medi()s, lo~ 'supeivis¿res y los coordinadores reciben las 

propuestas de los' Medios/En las ReÍaé:iones eón el AOR, todos los integrantes del 

equipo son fronteras en.'el intercambio de información según sea el caso: De igual 

forma se presilnt,a' la participación de todos los miembros de la Dirección de 

Planeación Estratégica de Procter & Gamble como fronteras ccin Recursos 

Humanos; Sistemas, Finanzas y OOH. 

1.2.4 GRADO DE INTERRELACIÓN 

Como se ha mencionado anteriormente una de las caracterlstidá·s·d~ lós 'sisÍemas 

abiertos es Ja corriente de interrelaciones que' se d~'.en'lr~;~~ta 'y' 'su' médio 

ambiente de ahl que según sea la flexibilidad·d~ las fr6nt~ras par~ eI6ruce de. 

insumos o información del exterior ·se d~fi¡,~ ~1'·ª~~dÓ·;d~i·i~terrel~c·i¿¡;,cJe ún 
~· ·. •· _- : . ,¡ . ,·;..·· .. ,: .. _,. ·' ' .·• • ,, "•' ,· . '; . ' '., ',e ' ; .. -• 

sistema con respecto a los ótro~ si~tema~ o_s~l:>sisten]as~on'kis que interactúa de 

~~:~;;;J;~~~;~~~tt~~~~Ii~i~f :;;:;''la Dlrn~lóo 
-.,-: ~;- ":. -~---'.:;·< .··«·~¿ < ··:"':~1~-i~ .. -;\Y·f; ·-.-··"'.::_': :\:L,-.-.• , ·. 

· ~:d~~t~i~~~r~~i!~~J~~t~b~.~·:::'~. ·~::::·-:,~: 
,_ é AÓR de::r,&G {Á~~ri~y~~f:Record, AOR por sus siglas en Inglés), en la 

enfregáae· nec~~idade'i páf¿1~ ·'~~nii:ira;• implementación, 'resultados y monitoreo 

de medios de la cuenta.' ,;•. , .. , 

,_ El área de Investigación para la solicitud de información' necesaria sobre la 

marca, el consumidor o algún medio. 
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El área de, Sistemas para la. Instalación,. funcionamiento y soporte técnico 

:"-¡ ·•,-=ce-. - -

El área.de Finanzas P,ara 1:!1 proéeso .ele ¡:íágos y factu'racióna Medios. 

- ·. .. - .-._,;·4·/ :i ~· . ::>'.··, ". : ..... •.·.;~··•··.:._:,·.·-. • •. _-~_.:.•_ •. ·.·.~---·_:: ........ ·.·.•_•-•_-.. ••· •.• ·.•_< .. -.·· ... ·.~.-... ~.:-~ .. ~:-.• '~:_._-z:'.: ; ,• ,• ·~.~-.~i.'.í·g·;~y'--f.7'-:'·~f:';?_:~;·:·: .. '.·~f'r:-· ':. ~ - r -

oooolll:~.~:i1~;~~~~~~;~~1~~~<,~~ijttt[~~~;~;oonlrataolón Y la 
., El área de.Recúrsos·Humanos para todo.lo relaCionadoa las necesidades 

:: .·. -.';/,,:.:· .. :_'._.,,_· · ;;,-;+;··~·~;;o-:'./.·._-~':'<-.. :-r:;~-o:.'.~·T·~··:·/.'c;;t,J.:.~-\;'}'.-~--",-": -~.:/~· J·-.-' ';.t,-. . '',' 
del personal con respecto .a su _situac_i~n; contractuaLconJa empresa. 

e<eaU•~::: i~JS~ll~~:iH~1~~t¡¿ot,:: ageno;., .que manejan la 
· ·. ; -. · •. ·;~- :~:··;·i;fa;·1y;.¡. • .'•" ,;:r:: • .::~ · · 

Proveedores de rnateriales;de información y softwares de medios. 
- - '--~-- ,- <".'' , ... ' ·.¿ ;,~·;-:: ;- _,; .,.-.·, . -- ·<' : ' '.. 

, •. ,. './;. f", .. :-1~.:·: · -_:-·~)~;_"- ~·~/;~~S~J."{~:~:;~;:;1~ . =-::~;;.::}." 

requer~ie~~::::l~~~10.::r1f:~-p~:::~cto .. constantes 
para satisfacer sus 

, .... 
'--,/::~.;_·:, ''~: -

,. Rep~~s~.~t~~te~ .de':}~8di9s· .. quE7 ofrecen su comercialización de espacios 

publicitarios. 

i-'. Públicos I Audiencia Objetiva a quiell~s va dirigida la publicidad a través de 

los medios seleccionados.· 

. En este sentido, la Dirección de Planeación Estratégica de Procter & 

Gamble presenta un alto grado de interrelación 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 organización 

dependiente en gran medida del entorno porque necesita de los otros para cumplir 
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su·'ciC:lo de eventos que le permita lograr sus metas··como se observó en la 

descripción anterior. 

1.3 ANÁLISIS CONTINGENTE 

Esta corriente resalta la importancia del papel del medio ambiente en el estudio de 

cualquier sistema. Señala que existen "estlmulos" del medio ambiente a los que la 

organización debe "responder", por lo que subraya la estrecha relación entre las 

demandas del ambienie y la forrn~ ~n qu,e una organización se estructura y 

funciona para satisfac~r á digh¿~ estlm~los.8 
• ,1 )i_.· ~· 

":•' .•. ·~!-t~··:.~·'.,.<o"Cf.·:.·-~·.,_,_~-~:.~.>' ·:~--., ... ,'.· ' -¡_~. 
Cabe señalár · qúe existen diversos tipos de organizaciones como las 

simples o complej~s porsu t~m~fí6:y i)ibf~~did~d de ~cuerdo co~ 1b$ e~~~l~f~nes 
• ,,. - •• , 2 ' .... • ' . - ., ' . 

o niveles jerárquicos que :com'prende, su estructura; de diferentes sectores de 
. : ,_ : ·\·°':.: ,-. : ·.r_:·,· i \~-~-.1- ;~.:< "-_';:.;~.:,._~~z~;f?·!:t~:/t.:c··,<:;;·,:.~:,n;--~-'t}.'. .. :'.'~~,,,l' -t/;:.-. ·::-.;.::1~,:.,'I:~,~-":::-'· ·'.)·k··~.: ::-:· '..: .i.<· 

produéción como únitaria, masiva: y de servicios;·y támbiéin diversas por su giro o 

activid~d- propi~ cié ;¡~ , ü'r~'á~lf~cii~ri'N"'1~~/l'~··~~m;¡~~~i~T!~ri ;~~Z\~~~r~~~ 
< -. • ;"··:y~: J'.; .·., ~:-,_~<- · ;·.: ;.r·~.· _::. ¡<:<.-~:·;~· - ":-~.V::. -~~;h ·;:·::;1:~*:,: .. .f; : .. ,;'. · ~~J;¡;,\~'i~'.'i¿J ·,~;-~i- ,-_.-: '');.-?; ·, -~-~~t'd'U ':~;~:~~ ~:.~ .•!. 

tecnológicos, de tal forma que. no 'todas :responden igual; a· las influencias. del 
. .-, .· _ -· · -:-· ,"~·: !:·-·, i:;~:i··. ~-,'.·:~.',;.';":-_~\Y;·.·; ~t:-''f\:·:7;.,'.'i~-;t~.~ .• --.Z~t"'."1T,i(f,i;'.;fi~r::t.tJ:?}¡; t~~.-~f.•::;_:-.-:;..·_::/'.--\(-t•fJ.{;f.'_··-;:ro:;..11- ~ ~ 

ambiente. De ahl depende sú gradó de contingericia,';es deicir/sU. capacidad de 
responder· a las demandas _d~Í·~~6Í'~~t~'.c':'n·!:>"'' 0;·;'''>'t'(' '~~;'*:'.~'' ' 0rn;:,:·'}'''1 ':'~f.t;~t · -·· 

. ·., .. ,- ... -~ ·-: --.:·;_- . ~ ,, :;11~,;-;: < -:::--~-~-~:in·-~~:;:-¡;_. ,~~.·;,i·r.~~ii-:_ :_;>~i~:'.{_:d~-r.~-I~·~/;:~/~;~t i<~:~:,\l,.i'..~i;,~_~:~,. ·:0~~ .;·;_ 
Como el casó de los estilos· mecánico yorgáriico definidos por;Jom Burns y 

- - .;. '·-' -.;~~ .--.-·--0·~-~--: ·-~-.; h.: -;; .. e;_- ·, -.:~ :.-. '.;;~·.:-~--,_,f't·~"'c:;t1.;0: ;:;¡i~t.~1·f.-: .. i..i¡ .c.J:.:7 .. -r;~~~>~~1·;,/í:":.~ r,~;!t";';~i,':$~'.!t'i~;;~~:.· (>'.:{ -;_,' ._ f • ,. ··.-' 

G.M. Stalker que -establecen qúe én _él primero, se hablá de\m ambiente estable, 
: - • - . . . ;-:. . - -..•. ~,_., .- ·• ~.:, ~'-/•_::, ___ ~t¡;1_¡, -nk{:. --;:1.::;::<-.~i.-.~'-:1':~¿j~~.t >!~!t;i., ... _..~t~'.~--:;-4\~'~:~·kJ'.{i.í;·.~:'~::··' ·~h"') ,qi j{•:·.c- i: · ... 

administrativo; con estructura formal,-jerarqufa y _comunicación vertical. Cuando se 
_;_. ; • • - ' 1 ', • • : ·,, ~ ·: ! i __ :~~~ •• :-:.,.'.~;:'r;;·(_.~- ·$:! f'-;~.·'.<:i.~{-_'-;H~~-:;-~,,_~_;-'.i.{.:-·.<·,~;~:.:~~·:·\~~>";'_::.;._·;.:·;~:; ~_;;; 1 • .' • 

enfrentan a· un cambio o' estimuló .del:-ambienté; ·su e respuesta .es lenta y poco 
• . ó ,., --_- ·: ... ·:·:. :'<" -~:"-f: .,~~.¡.~'-i.;-::.--:l~-: -~-.'.71·:"f'""-: .. :,;.rf .-:",:t:~~ ;¿-ec.~,it·;.~:.:/:---i>f·-::"J<;;j.;.<t.,t~~">:}--¡ . ..,_ .. : <. . . · 
efectiva por los f~rmalismos de. s~'misma organización en la toma de decisiones, 

p~r 10 qú~ 1e' d~ri·~~'.~~:M.;·~i~t;~5~·~~!61:~~\i~\9,':·::~~;~«.:, ·:'''.','· ;;; 
,·. . -':-~ ·": ,_- :: : .< ·, _;-:,- . _'_:-: . . 

··: ,•-' , '-.-~ 7':.-..- ·.~1...-.:.-¡-'.'.';·~··1: 1"\:_:·\¡ ~\·•', :;q ·:.-:::-:.-('.f,'í ;_"",) 
Mientras que en un sistema organice se encuentra la flexibilidad e 

informalidad, hay mayor interrelación y participáción de los distintos niveles para la 

1 -f\·tiuifncz dc-Vclasco 1\:cn Fcrnández Collado. C.. /4a Comtmfcllc:IO" 1m lus.Orgattf=aC'ionl's. Trillas. M1hic.:o. 1991 
" Uurns. Tum y S111lkcr. O.M. cn J:t:rmindc:z Collado, C .. /.a Comtmict1C'ió1t t!tr las Orga11i:e1ciottt!s. Trillus. ~h!~ico. 1991 
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toma de decisiones y solución de problemas. La comu.n.i.cación)luye no.sólo 

vertical sino también de forma horizontal. Por lo que será más efectivo cuando se:º 

enfrente a cambios o demandas del ambiente. 10 La corriente Contingente delimita 

los impactos del medio ambiente en la Organización para lo .cual debe responder 

de forma especializada y diferenciada según se requiera, es decir, "a mayor 

incertidumbre, mayor especialización"11
, a pa~ir dé esto s~ puede entender que se 

generarlan diferentes organizacio~es o emp~~s+'ím;:(~t~nd~~. ~~dá ~edesldad 
dentro de una misma Organiza~ió~, 16 ~Ú~I n~\~~·~¡~. ~~~i~~~~~cp6~~~~· no se trata 

, .· --··<· :·.: .,,-,,,. · .. ~: ··.\:::·; :;1-C:'<-~~_.,-. ·-:'~~<·¡-;¡<;,.f.:¡,~::-<}'~·:·_··.:: .. ··:·:· 
de que cada una persiga objetivos particulares y ·diferentes, sino un mismo fin 

· ., ·-:.~y ·<· '.:;.; ·, :., ; . : ~'.. - -• · .. :i.'":·c·-~o-~;- _.g;:;.L;-;.;-t{. t>-;-.~.-~¡<;'2-~~;',o-.:·.~,~~;fi .<· :.: : _:' ''- - ' 
común. De ahl la importancia d~ los elementos i~tegmdores ~e coordina.ción y 

colaboración entre· todas las parte~· p~;~· ·~ui~'if~~ ~'f:;;:;¡~~g·~~j~ti~o 'sin ·permitir 

desviaciones y la .Comunicación juega un p~pel Í.nt~grador dentro de la 

Orga~.i~~·ción en un ambiente dinámico y camtiianté. '"' '"'' 
.,.:; '\~'.~ - '. :~·- ,_ . .·, <· \. ,-<~. 

En este sentido, la Dirección de . Pl~ne
0

a
0

éió~ . Estratégica de Procter & 
. . '. 

Gamble, es un sistema orgánico que responde de forma rápida y efectiva a las 

demandas del ambiente, se adapta a las necesidades del entorno para 

satisfacerlas y es una empresa innovadora porque está abierta al cambio y a las 

transformaciones que sean necesarias para funcionar. 

Por ejemplo, const~ntemente ~p~r~~en nuevos sistemas tecnológicos y la 

empresa los evalúa para adoptarlos y estar actualizada frente a los competidores. 

cítro caso seria qu~ recientelll~nt~ l~s'efll~resastelevisoras cada año ca~bian su 

fo~ma de''comercialización y la ag~ncia' ~~ h~ad~ptacÍo de form~ inmediata a ésta 

para é~nUn~~r ~I proceso d~: ;o,,í'~ra:i:i'~' .;,~dfos: A!li;,'.;ismo ocurre con diferentes 

cli~ntes, c~ando ~;, anu~~iánt~'~(i¡¡~¡¡;· 16'~,;~:~ici~~ de la ~g~ncia y no se cuenta 
.... · .·e"'.\,_<.·. 

con la información de los produ.ctos de ~~ i:~tegorla, inmediatamente se inicia la 

investigación sobre la marca parél'úívolucrarse con este nuevo mercado. 
. - ., ..... ,. , .. _., '" ---J, _., 

10 Jdcm 
11 Lomn:ncc. P.)' Lorsch. J. en Fc!r~lílml.:1. Collado. C .. la Comtm;cució,, en las Orgcmi=aciones. Trillas. Mé.xico. 1991 
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Otros casos en Jos que se refleja el carácter contingente de la Dirección de 

Planeación Estratégica- de·' Procter~&-;GarnbJe'.ies · que'c'ha··,·respondid6 

. favorablemente a la tendencia globalizadora mundial en la Industria publlcitaria a 

Jo largo de su desarrollo, primero aÍ ·desc'imtralizarse de Leo IB~rn~tt.• iü~go al 
. . ,: . ' .. ·, 

iniciar como empresa independiente, rn'ás tarde'con la fusión-·co'n Media Vestyla 

formación de Starcom Worldwidé :·co~o parte del corporativo'·;' sc6M;;'b~j6' la 
·- "·,,. ,..•' .,, ''·" 

estrategia de ampliar sus fronteras, crecer-el negocio a nive1/rl1undia(:'a~i'cÓrno 
conjuntar a las firmas de Jos anunciantes más importante~· d~J'rarilo'y:respondera 
las demandas del ambiente publicitario de forma. rápida', ~p~'rtu'.~~ -~ eficaz. Su 

pertenencia a BCOM3 corno pieza clave dentro de la>g~;ria ci~;-~~ivi~ios que este 

corporativo mundial ofrece corno empresa de cornunic~cióK91'~¡;·~¡},,i:J .· 
. ·.·-:.· · .. -.<::_:- :!-··.,:-;<·, ,.-'·_' 

,· >:1: ~ :.);1:~tt:.;¡{,_:;~~\:: ~:J~J ·~·:. ; 

' Otro ejemplo de respuesta. contingente pc:iri:¡íártel•de'('Ja. Dirección de 

Planeación Estratégica de. Procter & . Garnble, es I~: cap,~cit~~iÓn constante del 

personal én materia de. actualizaciones ~rí 'softwares;e~Íudi;j~ r~cientes de 

merc~do dado que algunas audiencias son muy inestables en sus hábitos de 

consumo y exposición 1a medios, se realizan investigaciones para actuar de forma 

· opc:irt~~~- erí la· planeación y aun cuando el plan ya está en marcha, se pueden 

ÍiáC:~r- rryodiÍicaC:iones y ajustes pertinentes segun los cambios del ambiente que 

gene'ren;a su vez movimientos del publico objetivo o del mismo medio. 

1 ;3.1 •i, CARACTERIZACIÓN DEL AMBIENTE 

Co~~ virn'?~:·a.~teriorrnente, una Organización no puede estar aislada, siempre se 

encuerít~aién\cdrístantes•interrelaciones con otras organizaciones y rodeada de . -· . ·-. . ' ". ',~-- .. - . 

factorés'que'C:onforrnan su medio ambiente tanto relevante como general. 
,, .... _,._ ;-:,"'S' '·' 

. Ret6~~~eri1os nuevamente el concepto de Medio Ambiente corno el 

conjunto de fácton:!s}isic9sy,,s()c;i_C1le~.13xternos a la frontera de un sistema y que 

representan un papel .impo,rta_11te ,en la ton:ia de decisiones. El sistema abierto es 

aquel que intercambia inforrnélción con su ambiente a través del paso de ésta por 
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' ' 
las fronteras•en .Un pro~eso.de importación de insumos, la transformación de los 

.. mismos y la exportación de productós o. se..Vicios al Medio Ambiente. 

. Él ambiente de toda organlza,ción debe ser comprendido por la importancia 

que: ir~pre~enÍ~ 'para su existe~cia.< Se presentarán algunos atributos o 

caract~ristic~~·del Ambiente de una. Organización y su caracterización tanto en el 

suprasi~te;a,·Starcom .Worldwide ~orno en el sistema de la Dirección de 

PlanciaciÓ~ Estratégica de Procter & Gamble . 

. ; . · ,, Un ambiente presenta TURBULENCIA 12 debido a los cambios rápidos, 

dinámicos, altamente impredecibles como los descensos de la economía afectan a 

la· Agencia, tanto a Starcom Worldwide como a la Dirección de Planeación 

Estratégica de Procter and Gamble porque los clientes recortan el presupuesto de 

publicidad o por. la innovación tecnológica se debe estar al dia en software de 

medios para no estar en desventaja frente a la competencia. .. '"· .. 

Se. dice que_ hay HOSTILIDAD13 cuando el ambiente .es dominante, 

arriesgado, estresado y:· agresivo, por ejemplo, en Starcom-,Worldwide por la 

competencia en lasj:entrales de. medios hay-riesgo consta~te de perder clientes, y 

en el caso de la Di~écción de Planeación Estratégica 'éle' f'rócter and Gamble por la 

competencia de los diferentes prodÜctos y marcas de una misma categoría se da 

la competencia publicitaria, y poí la: competencia Interna se genera bloqueo de 

información. 

Existe DIVERSIDAD14 en el ambiente de Starcom Worldwide con respecto 

a los mercados variados y heterogéneos asi como a la atención hacia diversos 

clientes; por otro lado, en la Dirección de Planeación Estratégica de Procter and 

I! Kntz. D., Kahn. R .. ThcSndt1l f•s)dtofogyo/01~m1i:a1mns. NY. 1978 en Uaplista. P. en FdcL. Colladu. /.'1 
Com1111imció11 c11/as Orgm1i;acim1es. Trillas. l\h~~icu. 1991 
u Pradip, Khand\\11lla. The Dcsign ofOrg:miJ:ations. NY. 11J78. en 1977 en Baptista. P. en Fdcz. Collado. /.a 
Co1111111icnción en las Orgcmi;aci0t1es. Trillas. ~h!~icu. J tJIJ I 
u Kau_ O .. Kahn. R .. Tite Social l'syclwlogy o/Org1mb11io11s. NY. 1978 en llaptist11. P. en r:'dcz. Collado. La 
Cmmmicaciún 1.•11 las Orgu11i;acw11t•s. Trillas. t\16:ico. l<JlJI 

35 



Gamble 'como IÓS''planes'1de. medios se' élirigén a·. un solo cliente, entonces se 

::-:·.:,.- -: - :: .... ~·:: . ~;.,i:~:: . .!' '::.:;,, 

Un' ambiént~ se' considera INTEbRAD015 f~üanél~ E!xi~té' uri ·grado" de 

organi~aCÍón,'~or~a~ l1r~¿·1arrieñtÚc~m6·~1 ambi~nt~'.cié'•sláicom'·.·worfdwide qúe'·· 

se encuentra .. i~ p~ .. ·e~t~iH,i 'r~~idf ~~ri~.b~~~~;t~~~1ª.sÚ~~~6'.~.ºÜ~:~~~:,e~.~rla'de, 
Gobernación· como pór< otros·: orgañisriios"del''ámbito' publicitarib'éomó'. la 1AMAP, ·· 

AMAl, .. CIM,' ~te. En el ·e:~~~ 'd~ ¡~ dii~b'c1Ó!~;ci~'f>i~ri~~éió:~ Estf~Í~~1?~ ~·El~ P~o~t~r· 
· and. Gamble, hay uñ conjunto de lineal'nienfos lnternacloñálés de P&G 'que'rigen la 
forma de trabajo c:fé 1á éu~ht~.i('; J.··;<?. ,j¡1;/.; ;J;it~iii,~D';:J~l:\;'.-:·?.r7 ~].k\,r;,;;.h 

. •''<;'. 

> ·, H • , ' ', '{:;'\>• :'.~i~j~ i:·ij~;~~~~)~~~;·¿.- •; -:~~;;·:\·.;:(Ú{.~~i>-~ =;:_;:ú~·:.ri;~¿e'.:~ •' ''f/: 

starco:0~~~~:~~es:º::ed:u1:·~;~f~fi~~ .• ~~~~~~l~Íj.'.~l~~tt1::ted~ª;::c~: 
and 8amb1e, ya .. que •ambas~cúental1''con"• los rééursos húll'lanos, materiales, 

económicos, . energético~·• en el'· entorno que son útiles para su funcionamiento 

como en la participación en el C:1C:1ó:de eventos del sistema. 

",'. ', .. : ·,::._ .. ·.-.· 

· 1.3.2' FUENTES DE INCERTIDUMBRE 

La combinación de estas caracteristicas y atributos dentro de la Organización y en 

.este'caso:~en'>cStarcom• Worldwide asl como en la Dirección de Planeación 

Estratégica de 'Procter and Gamble genera una mezcla de OBSTÁCULOS17, es 

decir,: aquello con lo :que la empresa debe aprender· a vivir, por ejemplo, las 

restricciones de la' ley· para la publicación, de 1:1nuncios e'n horarios, espa'cios' y 
condiciones especificas, también ocurre con Salubridad/pollticas'de restricción de 

ciertos anunciantes a determinados niedios e imposibilidad de contratar al medio 

sin previa autorización del plan o presupuesto. 

•~ ldc:m 
16 f\f<trch. JG, Simon l IR. Orxnm:atio'1s, \\'il!!y. NY, 1958 · -: ·, 
11 PraJip. Klrnnd\\alla. Thc lksign of Orguni1ations. NY. 1978. en 1977 en Bilplista. P . ..:n Ftkz. Collado. la 
Cm1111mc(1C'1ti11 en las Orgcmí=c1cio111·s. 1 rillas. f\IC,icu. 1991 
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También.'se presentan COYUNTURAS1 8
. que son contingencia,o,eventos. 

probables a~nque no s~gur~s y~que Idealmente la organiz~ción deb'e'. prever e 

porque afecta sus oper~ciones como el caso de afectaciones de pre~encia 
publicitaria por falta d~:tiempos•ocambios de programación, falta.de-material a 

tiempo ci~' 1a';putJIÍ·~~biÓ~O'.r'alta'de luz, fax, teléfono, red, etc .. pérdid~ de.archivós 

de infor~'~ción ~-~~~'c;rte ci'e p;~supuesto, entre otros. Todos los anteri~res ápÜc~n i 
t~ntb,.~n ,_st~f'¡;o.m Worldwide como. en la Dirección de Planeación Estratégica de. 

PropÍer ~nd Garnble. 

Asimismo, también puede haber OPORTUNIDADES19 o situaciones 

potenciales de ganancia para la organización. Deben ser reconocidas y 

aprovechadas a tiempo. Por ejemplo, nuevos negocios en el caso de Starcom 

Worldwide o incremento de presupuesto publicitario o privilegios con los medios 

para la Dirección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble. 

Por otro. lado, aparecen. también. PROBLEMAS20 que. son eventos que 

afectan el desernpeño de ia organización, tanto del suprasistema como del 

sistema, de forma te~por~I. es decir:· falta de luzi.fax;. teiéfono;; red,, etc:;Jalta de· 

pago al ;nedio, perlo -~u~ rlCl publi~~. e'tc. ) .J . . . ..· ·. . ·. . . 
;·>';• -;_.·•,.-,,,,_. 

oportuna y ariticipad~ a la¿ coniÍn~~ncia¿ del .A.;.ribie~te.\ ,: : . . •. ·.· . 

u Oap1is1a. P, en Fdc:z. Collado, /.e1 Co1mmicació11 en ltis Organi:C1cio11cs. Trilla.o;.. ~lé~ico. 1991 
19 Jdcm ... 
:ulcfc:m . 
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RELACIÓN INFORMACIÓN'.::. INCERTIDUMBRE 

• 'La inf6rmáción surge a partir de fa creación, repetición y reconocimiento de 

patrones. Mieritr~únás predecibles sean los patrones, habrá mayor inf6rmación y, 
¡:íclr tanto/se'r~éfúce la incertidúmbre. Ésta también se mide en relación al nú'rTI'e~ó 
de pátró'ne's':p~téncialé's y la probabilidad de qué ocurra unos de éstos~~Asf'entíe 
más pa!rólles· pOt~ncial¡;s, exi~tirá mayor incertidumbre por la dificúlt~d cie predecir 

cuál pátróri.sürglrá:21 

;,·:-·-¡ < 

:'·. ·. "·./"> ~ -.: -~.·:, 

i' t~ i;,ce~ldurnbre;'ei( Lino de los problémas más difíciles qué enfrenta 

cualquie:r ~rgarÍizaC:ión."La incertidumbre significa para los miembros de Una 

. organización. el. hecho dé no poder predecir correctamente todas las· alternativas 
a'e ú'ri e~·e"rít;'aa~b'~2i;·ú{ .> . ' ' 

· ."'./~<:. AlgÚnas;fuemtes de incertidumbre que Starcom Worldwide y la Óireccióri de 
·· Pliineación Estratégica é:ie Procter & Gamble han tenido qué enfrentar son por 

ejemplo :la negociación anual con los medios, ya que de ahí depende Ja 

administración del presupuesto de medios, en particular en el caso de las 

televisoras. Se debe considerar la inflación del país del año 'en curso asl como la 

proyectada para el siguiente año y depende del periodo que abarque el año fiscal 

del cliente. Se procede a hacer varios análisis y ejercicios previos para determinar 

el monto de inversión y objetivos de publicidad planeados a alcanzar. Se hace el 

cruce de· estas. vari¡;;ibles para calcular los parámetros de negociación con cada 

medio y estar preparados para los incrementos que éstos presenten, pero con las 

herramientas ·previas. Las personas encargadas de la negociación buscan la 

infOrmación necesaria, la analizan y entonces se preparan para iniciar el proceso 

de negociación ante la incertidumbre de los incrementos y lineamientos de cada 

negocio. 

=• Fcrruimh:/ <.'oll¡¡do. C.. /.a Co11w11iC't1árí11 en las <Jrcm11:11C'iones. Trillas. ~h!xico. 1991 
:: Bap1b1a l.ucio. P. en f"i:rmint..lc/ Cl1U.ufo. C. l.11 Co~mmit'uciün t•11 lc1s Organi:ac:imlt'.'i. Trillas. ~f¿_\ico. 1991 
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Otro caso de incertidumbre para Starcom Woridwide es cuando se compite 

por ganar .una ~cuenta· para la_ agencia. Se presentan credenciales al cliente 

potencial pa;a 1() c~~I previamente se prepara una presentación con la información 

de la e~~;~~~'.·;, c6m~ p~rte ' de este trabajo y ~ara hacer más atractiva e 
< -••, \ , -.\1> 'I• ),v"< -, "<,. ·~ C, "• ' •. > 

interesante- la ,exposición, se elaboran diferentes ejercicios que muestren los 

ser~i~i6s de-la~~e~~ia per6 refere~tes al_ producto del cliente potencial, es decir, 

~ni~, la i~ce;Jdumbre del nego~io del nuevo cli~nte; se debe buscar información de 

éste y de siJ ambiente para poder realizar una presentación adecuada y adaptada 

a las necesidades de este nuevo negocio. Muchas veces no se cuenta con esta 

información y hay que iniciar los procesos de investigación para recabarla e 

involucrarse 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 Dirección de 

Planeación Estratégica de Procter & Gamble ya que por un lado no se cumplirán 

los objetivos planteados originalmente -ni los compromisos con los medios por 

cancelaciones prematuras. Asimismo, provoca un desbalance en la estrategia. y 

metas de publicidad y afectará a los objetivos de ventas del cliente. Como parte de 

un plan contingente ante una dismi~ución de presupuesto, se prevee desde!_• un 

principio en el mismo Plan de ME!dio_s las prioridades del presupuesto en casó ele 
que se le asigne un incremento_ se tiene.un Plan que contemple aumento de peso 

publicitario, continuidad,;,. i,!liciat_iva_s, con _otros medios alternos. En -caso __ de-_• un 

decremento se esta,blece Gr{p_1a'll alÍ~mo que considere pesos y presencia mlnima 

recomendabl~, p~r~ ,I~ rri~i~a:-~ ,,,, : :-;n -. _ -- --

_ C()mÓ la inform.~ción redUce Ía incertidumbre, las_ organizaciones la buscan 

a -travé~ _· de.-~if~rent~~ ;ri;k~~~¡~;TI~~~:~-u.~-~-c~;;tinuación se_ presentan para poder 

identificar~ '108 ~r~babl~~'.j;~fribÍ~~-·d~(~~-bié~t:e y tomar decisiones. 
' ,.· -, .. " _.,, . -.. ·. . . ' . ;. - . ' 
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1.3.3 MECANISMOS DE BÚSQUEDA DE INFORMACIÓN DEL AMBIENTE 

Sin información la organización no puede adaptarse a los cambios del ambiente 

por lo que está en su constante búsqueda con el fin de decodificarla y responder 

de manera más precisa a los estimulas del ambiente. 

Ya sea _a través de FEEDBACK23 o retroalimentación, , esto es,' la 

organización recibe información directa del ambiente lo que_representa·una-señal 

fácil de decodificar como si el cliente informe si está contento con el ser\ticio de la 

agencia, asl como sobre los resultados de sus ventasi'.',l .4;:,,,:;'.;};~{~;:;:~.,)¡,;,~,, .. 
.. ,: 

Por BÚSQUEDA ACTIVA DE INFORMACIÓN2~. ~~--~il1izarÍ'despachos de 
• .- '• -- • • ,_ • •• e '· ~-'- • • • 

consultarla y publicaciones especializadas como:hérfarni~n~as'de'softwares con 

Información de marcas, productos, hábitos de CIJn~urno~/~:ud·i~ri~i~s. etc.También 

se realizan estudios cuantitativ()s y cualit~tillos 'p~r~;;:v~lorar las campañas 

publicitarias, asl como los productos y-las aÚdiehcias:"':i\/\¿: < · · 

Vla CONTROL·· DIRECT025
; a"trá~é~: 'd~-:~e~~~lsmos internos como 

reglamentaciones ·se e~tabl~cen perfileÚde''pe'~~()ri~1f~a;a•su contratación, asl 

como reglas y procedimieníos para: el;'de~~;h~ñb f del; personal: Asimismo, a 
¡·· . .• ,. 

través de 111ecanismos de incorporación pa_ra expandir sus fronteras y controlar el 

ambiente -como el caso de la fusión ¿¿n Média . Ves! para formar Starcom 

Wo~ldwide; ·la 'incorporación al. grupo ~Ú~dial:. Bcom3 y la contratación de un 

equip() de trabajo determinado para conseguir la cuenta de Bacardl. 
··.:.r 

Por CONTROL· INDIRECT026 que si existe mediante campañas de imagen 

en campañas de relacione~ ~úbiicas, notas pagadas, etc. 

:
1 1dcm 

:: htcm 
· ldcm 
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1.3.4 TOMA DE DECISIONES 

Dentro del sistema abierto con estilo orgánico, flexible e informal, es más fácil que 

se presenten las interrelaciones entre sus partes, la comunicación tanto vertical 

(ascendente-descendente) como horizontal para la toma de decisiones y asl 

responder a las demandas del ambiente de forma rápida y eficaz de acuerdo con 

la situación y no con la formalidad y en linea con la dinámica de los cambios del 

entorno comci. una organización innovadora .. 

En una organización existe cierto grado de libertad de acción para la toma 

de .de~Isiones y éste se presenta mejor cuando se trata de. una' organización 

simpl~ en,: su ' estructura y ·, con poca .' profundidad en .: s~s ;_~escalafones del . - --~ -. -- .. - --, .,·; ~r- . . ·- -. , 
organigrama, es decir, cuando las decisiones no, están ceritrada~'en.una sola o en, 

po.~as p~rsona,s, c~mo en un sistema autclritmio,';,;f:A~;"·~·;8f;;¡1;t1~~~\~~f\'.~;~:'< . . . 

La Organización debe estar, bien informadad~:lo;~ue,5ucede én:.su medio 

ambiente re,leva~te paraqúe sepa córno ~i:t~a·r /~e~po~d~r·~·1~s'·'~c~~tecirnientos, 

::t;:~~~:r;ei~~:~=n~~!::t:~;:;~:~~1~tt;L~~ 1!pt~i~!,s:~áq~eá~e:::t~::e~t:0~ 
estará ,a: 18 ;vanguárdiai;será l1cieriiiñnovadora; v, emprendedora· por 1a .acertada 

toma de decÍsi<l~~~~'.ó/::,.~};. ·;::'·• ;,,:;~:;ri,).;.;;i:.;c:: 
.• '•: ;:'.:~.i~: '~~J¿~J:. ::'.,~~;7c:~¿+~i~:-'.~~-~:;~-~--~: :) .-.;; ·~-~ 

· iEnSfarccini\Í\Íoddwide;·la.tcima de decisiones varia según la situación, pero - . - . ·.' '','. _.,,__ :. . . " ._,_,, ~ - ' ' . .. . . 
en general ... se,.puedeúialificar.,,como.,una organización descentralizada en este 

aspectb' p~~qu¡; ¡;~;~ libertad de acción, según el nivel de las funciones que 

desempeñe urla ~erson~'. es el grado de libertad que tiene para tomar decisiones, 

asl entre má~·;a~go ténga dentro .del organigrama, mayor será la libertad de 

·. acción' . para la,. toma de decisiones y la importancia de las éstas en la 

Organización. 

:ti ldl.'111 
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Al momento;oeri-que'·Starcom Wé:frldwidé' de.Codifica lcis~mensajes del 

ambiente 'proveniente~~ de'la hostilidad, tÚ'rbulericla,· diversidáa,'· iritegrádón 'y 
abúndanci~. del. eÍlt~rno e ·id~ntifica'• la~· coyi.mturási obstácÚlos, oportunidades y 

problemas, cuenta con la información necesaria para visualizar las ~ontingencias 
del Medio Ambiente y procede con mayor certeza y : efiéaciá •en la toma de 

decisiones. 

CONCLUSIÓN 

DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 

Starcom Worldwide es un sistema abierto porque está 'constituido por _individuos o 

grupos de ellos con funciones especificas pOr ia ·.aivlsión· del trabajo establecida 

por un llder, y que persiguen unfin'común··a través de IÍí'cóordináción ..¡orden de 

sus actividades, interrelacionadas ·~ntre1sl "~ ;~~g;.o¡fos 'si~teína's''de' su ·ambiente 

:~~~:;:r::d~bse~·1~~ºJ~!di~l~~~:~~i~;J~~~~~&~~=1~;:~~~.,5;;if,Jr~:ntjr~~·-·.~~-ra·.ser· 
··" .-, ".~: ·.-_, ... ;._- .··- c';··,c· .. -,_:, ·<;,. ,-·_ .,; __ ••. f:,;,.J.:.~~~.'~:- ·~-::.¡;,'':-· . .-;::d.: -~\;:~t· .. ~-:'-;'~/. :;.i;¡, ,:;.J_;: : '.\;.'.-'" .. ;-/ ~~- .. _ .. ,, >::- ~:>:~;:: ~'{ -' :.: -~: ;;-. . -.. 

·· P~r ~ú' iaci~. 1aoireC:é:1éJ~cie .Planea~ión Estraté9iC:a';ci-e PrbC:ter a~d ·Gamble 
.·"-.-·.·:~;·,·,~''.::<'_ .. ,:;".'.>_o.·.:-·-~:-:':-;".;,'~;~<:<.-".'-.:.',-··- . -·.: 7

' • •:· .--_.-· :·· i','~".'.:,7?:"~:;;~0.:.;~:,:,.':-,,;:.~·--:-~:."¡;;;·'):,; :.-·.' __ .·.·::._• 
.. es u11_sUb~istema·d.eStarcom Woddwide ya q·Ue'fcirm~''paíte'defoseleriíe.ntos qUe 

integ~ag·a:¡,;~·¡~\)r~~niz~'ción dentro.de.su ambienté in\¡;r~B;:~~i~v~ht~)Llntg'.a 'éitro'~ · 

subsist~mas"com6 Investigación, Anuncio Exterior, Sistema;( fin'a~nzas;' Recursos 

·· Hurrí~riiJs{otras cuentas. ;. ~*~;.;: ~;¡~,í~.' -·f·~ . 
'• r.:-t;;r. 

De acuerdo con su estructura, se puede calificar ''a' 1~·:,, oirecdón "dé 

Planeación Estratégica de Procter and Gamble como un sistema por si mismo ya 
• t >_ : . c. ~ . / ' • 

que cumple las características de éste desde el momento en que\isté~corifOrmado 

por un grupo de personas que tienen diferentes funciones y qué se interrel~ciorián 
tanto con otros subsistemas, como con el todo y con el exterior;' ;;:. i:·:.-:·''>l'·f "''''" 

En este sentido, cabe resaltar que el medio amble!nt~;·~on~ide~adocomo·e1 
conjunto de elementos económicos, pollticos: soéiales; cuiturales, ele:, que rodean 
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a una O~ganización, .es imprescindible para su existencia, ya que en .él se llevan a 

cabo;Jas relacio;~sc(efl;rad~ d~Tnsu,mo~!iou.tr~rs.~o~mación en .productos y su 

exportación al rnis1T16 ·~IT1biente); CI través de I~~ cuales cumpl~íl sus objetivos. 
' .. ,·~·' :'·'.,:. /.'"<·..-,.-· •;-'~ .... ; "' -, ... ,, :. . ··--, .... , .•·'.''· . ~·'"·.'·~(>. :.: - •• · -

.. ·.·•· ...••...•.. Dada¡ la , irnpoitancia qué ,representa; el, Medio, Ambiente para cualquier 

oig~~iza"c1Ón,sul~~í~ ~-~'~¡;~n~·¡~;cie'~u··~~tudi~X~~rtir cfel Análisis Sistémico, el 

cualc~nsid'~~~ ¡¡j ~pE;~Ú~~~ d~ t~do' el 'slst~rn¡j;~I n;~di~ que lo rodea toda vez que 

los : elernéní6s d_~· '..éste Influyen · er{ ~Í cte'Semp~Í'io y resultados de toda 

or9ani,zaclón: . · • •: . 

.• Ei M~dib AITlbiente ·de la Dirección d~ '~la~e~~iÓn Estratégica de, Procter 

.~;:;f i~~ii';¿;;i;:,,::. ;:.:':, d;~~~~~~~~~~~gf r~::r~;;~~8t;; 
ext~rnos Y q~e. dete~l}l,inan sus. res.ultado~: Es:.~e.~j(.,·:d.~f.1.tfl'.!"~~;:;u ~iy.lo}e:e;ventos 

::::7.~~:~:7:::·:::,:,"::.::~¡;IT~;~~~~J;,~~~~~Jt;;[,:0:~: 
' ''·--' •' 

.... : _ . ;· >:: -. ::-:.:.->·;-: _ _.~ ,; . _- :-~-~ :: __ .: ·-;·.-~ ~:- _:_S)~~i·~~!.i:(:/fj~\~}}~f¡\:~~~~b~~~t~~-~~~~'.~i~-~i'.i .·~,~ .. . .·_::~-:: · 
,, ·;p~raJ~~irección,ded'?la11eación~,Estratégica:de,Procter and Gamble su 

~~f É~:~f iJ~i~i~Ji~~t[g~~i~l~A'~~::~~~~:~:~ 
por el. ámbito 'éconómicci en el que se desellvúeive'., • 

, : .. . ·.. ·,:/:;., ~;é;1··,~;:i}: ,) ;ti i ';·:{C'.~\r,~'~0~iiF ~~~/it{~~, .:,······ . . 
[)~;taJ,!~~!I1.!'l[Cl~~.~~)~.;nti~~ac,~.er;it{~2d,~I .~edio,Ambiente. relevante .de la 

Dirección 1de.'Planeación:Estratégi~á dé Procter and, Gamble al cliente de P&G, 

p;ov~edo.~é¡¡:;.~~'~·~~di~~~·;,;~1}~q~iJ)~; d~ jn{~1~rnentación> de, P&G,, (~OR), la 

competenciiá' de lcispróduétos d~ P&G, otras agencias, proveedores de materiales, 

• equi~o. di s'~rvi~io ~de C~entas, las. áreas de lnvestigació~,rfA11uncio, Exterior, 

Finanzas, Sistemas y Recursos Humanos. 
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Como se puede apreciar la Direé:ción'd9.'Pl<fr1eiación Estratégica de Pro~ter 
and Gamble mantiene interacción dir~bta:~é:orí 2,todoif'estos sistemas; por' lo que 

presenta un alto grado de interrelación'ccin~iahte y qu~ refleja' a su vez' su 

interdependencia del ambient~ qúe 1~'rod~a y~ qG¿ depende de estas relaé::iones 

para su desempeño y el logro de sus ~bJeÚvos. · 

En este sentido, se pUed~" decif q'üi{la•Óireé:é:ió~ dePlaneación Estratégica 

de Procter and Gamb'1~· es si~~l~"¿~r,~G' t~:ní~fi6 (~ue0e per~oria·~k pe.ro a' lá vez. 

:::::!:•.::~ifi9~a/~6:~~,~~~i~;tflf~~tf jj~~~~~:~¿~d~0J6~~~h~~~°r~tti~~s::~ 
allá de cuairo niveles jerárqÚi~os e~'sL(estÍuC!Úra./rcci ; '' ::;:. :• ,\ • '' J'T .e 

'.f", 

Poi otro:lado,. ~s un~Organiiaclón for~al pbrqÚe ·~~tá r~g,ida por un~ serie 

de 'nórm~s. · .. reglamentos, metódos ' ~ procedimientos estable~ldos tanto',' por 

Starcom Worlwide.como por el cliente P&G. Sin embargo, dentro de su formalidad, 

se"pu~de'con'siderar como ur{'sistenia 'orgánico con cierto grado de ápertura y 

flexibilidad en la comunicación tanto· vertical como horizontal y la participación ·ae 

los diferentes niveles para la solución de problemas. 

El Medio•Ambiente en el que la Dirección de Planeación Estratégica de 

. Procter 'and Gámble· se i:Jesarrolla es constante, dinámico y cambiante, así ·como 

la~ interrelaciÓ~esque todos los sistemas que lo integran llevan a cabO'en'él,· por 

. 1Ó cual_ se considera. como un sistema abierto que debe ser estudiado po~ la Teorla 

General de Sistemas por su alto grado de interrelación. :•j·.'!T:'/'·'; 
<{::;:;.:~>- ·::'. 

A partirde . los elementos anteriores se puede~ cara~tefiz~r?al •Medio 

Ambienté ª,9:·1~'6ir~cci~n de Planeación Estratégica de,Pr()ct~r 1~~;Lc3a11Íb1e'como 
lu(bulen~o' :po'r :s~ carácter inestable y los constantes' c~'nibi~~ ;d:>m~ '. Ía economía, 

teénología,;'aUcÚencias: etc.; hostil por ser un ambieríte'ci~•rÍesgo y agresivo por la 

comp~tenciéi'1 cl~ntí'o y fuera de la agencia y de~I~ éat~goríade los productos del 

cliente; homogéneo porque el producto''de láDired::iÓn éfo Planeación Estratégica 



de ¡:>roete~ alld áamble siempre corr~spcinde sólo. al rnismo cliente;int~grado por · . .. . . " '· ".' ' . -.. "; . . .- '" . -. ·. ·. . . •' ' _,. . ~- ... ,. . .. . . ' . . . . '. ' - ' .· '• .. 
s~r unaprgan.i.z¡;i~ió,~:q1Je.se:des,eryipé~a~.eri.urJ;aíl;ibientE:l ,r~gi~(). rio,r, QOrma..s. 
reglas . 'f ;, p~ocedi~fentC>s ; '/~abu~dante{en <recursos , hu~~ncis, :r:nÉÚe.riales; 

tecn~lbgl~os, ,etc.,!:qu.~.· e;¡;t~.Q, ~·s~ ~lfed~dbi~: qu.~ Pª.~.i<::i~~n,~n sú 'ciclo .de. 
~.,~- :·{~~.· • r \. :',: 

/>' ,,,., "'.':-:5.<: .~·¡.;;;~, ,;~,:,;>~ '.:'.; :::'iff• º··:;;,,·) . '··,;,;·;~~':":. 0
"- ·:·.:;·:. 

·:··,·:;. ';.;···.?·>: ::·i_:··~:,~·.: __ :··_.;-..:_~.:· 
everitOs. 

·En,. este sentido . y; c~·~:ot.c?;~~.SH~n9i~ j~e,·,. é/~s~h,i~~·h¿k~Lá~(J/os,, como 
restricciones. legi~laUvas .. á; la .~~bli¿id·;;a; li~~~·({;iénfa~· y, ?blíii~a~, (¡Ü~. no

1

permiten 

la contratación .. : d,~···ª!.~ú~i~i'.m~~~r~·~:~'.i t~leiJ:w.!~'qi~~.~"~:~fa~.1;~~,6~~~.~··~'Q!~iéJr ,( la, 
activid.ad sólo con presupuestos· autorizados; (trámites bürocrátié6s); · corítingenc/as 

··:- · .' .: .. ._-: ~\· :;>. « 5::::··~: .. ·)~,~<-.-.':~'.~_:"~"::;:-~;~_:,: ~?;:;, :.:~- '//':'5\º~:-.t' ,;:·=·;-,:;.:-:::. 1~;.~=-:~~-·/)::~--"·;,{-' --~.:;r; .:· -..... :::· · ···.· ·, 
como• afectaciones· de: los'. medios. a; la'; P.resericia; publicitaria;;asi éorrio . también 

- . -.. ' - '. ':· _· ' --~·- _-, ~·/·; ·: :,::{::<~ -=.:--~:~:- .· ;::{-~'~/'. ~-_\:·;!;;:-~~·-·::·:() ',]_:,;;,~,y:,(.~-~:~:¡;:•.,,,:··.-:~;:) .. ·~:·.~-'~:·:·.:,;:}'~-· -. '.:. -~<'." <· · ... 
oportunidadespor·.n.uevos nego.cips e. incre1ne~t.osen. el,p~es~puesto publicitario; y 

:::n~~\'.m.~·.'•fz¡~{~)&J~}i~,tf¡)}t:11~1jt&0b~u~0f ~;i1ti:.1;:i1~'.~,i,tii~~·~~~.'.ª 1guna 
;:, •'.'- . :·;.{ '-.·.,~.c.•.·.: .... ·.•.).,:,: .•. t,> ...• ' .. :.::,.,·.·:.~.'_ .. : ... ,li.'./, .,~~- .,·· .. :'. :·';'.'. ,'.;~~,":'.::</·::_;:;;_, :~:.,". ·:·, /i- _; ~ ·__:: L •\ , ~--~¡;¡;··.·~-,! -<-~: .::. ,' • .,·; • • 
· ~: ~' -· - . ~~ _, _,. _ -~ -~-- -?~<v.-;--~~:~~~~- ~--;,~~~-~1:~;;~_~/:'f'.~1-~-.-~/;_;~!:;?-~~\-.! _ . -.- ~ , . -·,, 

' ;. LaÓiÍ~dción',d'~'p1ané~b1~n.EsÚ~tégicéJ,de Procier arid. Gamble debe estar 

}li~ptr¡s;¡n~ .• itni~."~ .. ·.''.'·:'l·:·'.~".c.j~···;•:.•.p.l~llllJ.·.~.•.·.~}~~~~~~f ~~i;~~~ 
:\'.:í;;,.,;,;•/,;y 

;,c.,·,. };-,::·- ::~~:-~ >~:·;~',')'"' .·. ·;~-- '~--: \~~-.-~;~ 
. Alguno~n1ecanismos de búiqlJeda de información que reducen el grado de 

incertidumbre ~.que la· Dir~cción de Planeación Estratégica de Procter and Gamble 

lieva .. a pabo para ser.:coritingente son la retroalimentación directa del ambiente a 

través del grado de satisfacción.que expresa el cliente dla a dla. La búsqueda 

activa de información por s~itV..:ar~s y estudios de investigación. Por control directo 

mediante regias y,procedimientos .. a .. seguir como mecanismos internos o por 
. . . 

incorporación ª· una emp!esa.: mundial o .fusiones para expandir sus fronteras. y 
· también vla relaciones pública'~ como ca.mpañas de imagen. 



"" """" ' "' • " ._. , _ ____ _ _ _ .w _ _ __ _ _ 

. . . 
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para . la estraÍegia publicitaria de sus · prod~~tos y bajo · sus condiciones de 

. confidencialidad;; Lis() de .. determinadas: herramientas; restri.cción •y estándares de 

.. calidad co~ ~I0°S medio~ y si~;npre bajo los principios ele la ernpr~sa .. 
:-, .. r.··.•.·~.-',·.-,:~ ·>.·'-"'' ··.'.:.·.~~-.'.··.·:.·~.· .•• ·;;·.~.•.·.::.·•.:~.~·: .. ;: .. ·li·· .. · ..•• ·:.·.~~<.: .. : •. '.;:·· .•. • .. ·.·.·.•. , .. "i.'.'.:.~ ¿·:,\;~. -.><;··~>. ·>~, · ,-, 1 >:: 

' : .. - , .• ·\·· .'· <. :'..'~-~-----. '. .,~>·_,,: .,- .:-; _ _._ ·~.::.:-,.:· . ~,--;~-,;. : . '>- .. ·----:·-·: .' --~ ,:, : j{t¡/: .:?:·._:: .·.· ., .. _·:::::_ '.:: .. 
. ·. Y: <Adf:lf'1ás •:existe ;.el¡ reto ~a !nivel )int.er~o; de· lal Dlrecció.n · de Planeación · 

... ;~i11~l:~~~·idf ;~~~(~G7r~~~~~'J~!~i~~1nJ:·;q~ra:u:~~:~;~ó:e ~~~bt::'d:ee:~: 
forma;)pero sólo en el'área''dci;implementadón,"cornpra y rnonitoreo de medios. 

r ~ - • . . • •• -- '· . . . • 

.. También se,pre~é1una ccapacitacióniConstante y especializada en ·el. análisis del 

negocio, del ciient~ ·~sí coriio ~de<~¿ activid.ad publicitaria a través de diferentes 
' . . , -~:. 1. •. , . ,' .- ._. ·:,· • . -,. __ , J - ' ' - •• _ '· ,- ' •• '• --~' • :, :· -- •• ;: • ' 

herramientas C:adayez más•'sófisticadas que generen mayor y mejores resultados 

en verit~s ~l. cli~llt~y que posici()~~n ~.la Agencia corno ilder en la planeación e 

.. ,' 

. ·;~:!''·: ,'. '•. J:'> ,•, ·~ .. :. -;_-:\. 

Por: otro lado,, se~.db~erva ,qúe :la Organización seguirá expandiendo sus 

fronteras vía la fusiÓll; C:6n Ótr~s- agencia; para crear y responder a las 
.. . .-. - ' 

necesidades de la industria publicitaria corno una Organización llder en el ramo y 

siguiendo el efectodeglob~ii~~~ÍÓÍl mundi~l.·Y. C:orno se mencionó anteriormente, 

concursando para g"an'aril~~signaéióñde diferentes cuentas para lograr la cartera 

de cliente~-~á~ iinpo~~~t~~ éll<~¡ á~bit() publicitario, por las marcas lideres en el· 
,,·. . : .· ,:· .. _ ·-·· .. · ·-· · .. - --- ': .. - "; ... , .. . ' 

mérC:ado, asi corlló. posiéio'ríarsé'eí):e1 primer lugar en facturación de medios. w• .•. 

;; ' ' - . ·.;-;.;." ·;·~.:-

·,_Luego' del aéerc~mi~rÍto. al· a~p~cto externo .de .. la .• Organización; su éntorí)O 

y caraéterlzación. del .. amblente rele~ante; as1.c6rl10· 1a.introducclón a la¡Teoria. de 

Sistemas y Contingent~, surge la i~~Ui~tudp~r C:on()ce; a la. Organi~~ción en si; 

su presentación de rnaner~ fÓrrnal, éórno dice', que es,· su estructura• e ideario · 

institucional para lograr una aproximación a su funcionamiento ideal que en el 

siguiente capitulo se pretende desarrollar. 
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CAPITULO 2 

TEORÍA Y PRÁCTICA DE LA ORGANIZACIÓN 

A partir de la Revolución Industrial en el siglo XIX surgen las Organizaciones cciino' 

una . nueva forma de producción. Nacen las ciudades productivas en. ·las qúe" 

abunda la fuerza de trabajo y aumenta la manufactura, asl como diversas 

necesidades de los conglomerados de las sociedades '. rrioder~a~'.' Las 

Organizaciones proliferan encaminadas al logro de sus ol:Íj~tivo's' a'través.'de' la' 
.. . . 

cooperación de los individuos en las tareas asignadas a partir de la· división del 

trabajo: Estas Organizaciones se coílformari sobre' Uría estrucÍ'Grá formal y racional 

que las hace funcionar ccimci una máquina en pierio sºiglo .XIX: De ahl el inierés de 

conocer ésta cará dé la moneda; elladci formal Y' r~cicinal 'de una Organización. 

El objetivo de este capitulo es explorar, describir y conceptualizar a una 

organización concreta 1 a: través;'de diversas teorlas de la cirganizaéión para 

elaborar un diagnóstico 'de' sú·dlmensión formal, ·as1 'Como conocer las diferentes 

formas en que sé tia estudiado a·las organizaciones a partir de diversos autores y 

aplicarlas al análisis de'.uria'organización mexicána para ic:Íentifiéar las áreas de 

atención desde' lá estructura ·formal, y finalmente' p{op~ner de forma emplrica 

algunas soluciori~sa'.1os~roblerna_s.diagn6sti6ado~'.'~;·· 

En este'c~pltulo se realiza un::ac~Jcamiento a. la Organización desde su 

estructur~ 'fórrnai}:~~:'dít~r~ricia''f~ent·~ ~i~J·~~sempeño real. se revisa qué es lo 

que dice la Org~~i~aciÓ~q~~i·~~;,a'i;a'v~s"deºsualscurso institucional, esto es, su 

~~~~~i:¡'jr~~1~5i;s;t1f ~}f~.iJ!~t~t.Pe:11:~ªt::~º 0d:ti;~;ª~e:~i~;s o~g:~::c~en 1~ 
cc;rici~er1adriid~ su:iAte~i~~. cóm~ dice que trabaja, 1uego de que en e1 capitulo 

anteriC.~ s~ conci~ió a ~~~~di~ ambiente relevante y las relaciones que establece 
' . ' 

con éste:.<: · ··'• 
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Para iniciar el estudio de la Dirección de Planeación Estratégica de Procter · 

and Gambl~.a• partir d~ Starcom.W~;ld~ld~,~~-debe deÍinirfrentea qué.tipo.de·· 
- . ·,-.'~'-\'.·~·-'··· .. -:-.',- ,···--'~'"''~'-' :'ió\'~-:'/'..'"''•··,-w ..... ''• ..-· ... ··'··/·'"' - , ... / 

Asimismo. se presenta·e1 ideado de la Organización, es decir, sus valores y 
··;:···--.·-::.·\:··_·,.,. __ :_~z,'·::r.·o•,::)::.-C-:-~~·-:_·_.,-;:'._·t~ _,,<, -, · · .·· ·, .. · ':,·· ~ 

principios operativos de Starcom Worldwide, .::,. , ••. 
' .. --,• ~:,:· ,~ .. ··.-:''·!·' .;- .. ··,:-.;';~·- ... ·::: .. ::~?·,:· . 

-- /,:_:;_>_'./)'¿~ "._ .. _-\'..f~~.tJ~~:):~~~~-{;_,..-- ·- (,, 
Poste.riorme~te,:sé•an·aliza:a los Objetivos de la Organización a partir .. de 

diferente~ p~~;p~cti~~~- 8d~6'.'/egalidad,. origen y preservación, ~onst~lación de 

valor~s.; cla;i~~ci. V ~~~c¡5¡6~.".~c¿~plimi~~to,. desviación, conflict~s que .~urgen 
entreé~Íos Y,lcis'd~' 10!>'.~,i~Fb~~~·cl~ I~ Organizació,ri, ~ntre otros. . .. 

· .... ·::.:;,;;: .. ; ')Y~;; ~;º.r::i';f'';~ I · ·· ·_,,, · ... 
A. ~ontinuación s~ e,xpone · 1a ·estructura formal de; la. Organización con los 

roles .el~ l~smie·;,;¡;io~; l~·~ivl;fÓ~ ~e funciones, la cooperación •.. asl como también 

se :r~~isa .• :.,s~%;.~d~j,ci~';,r~ir,r.ikti~~~l~.~'{!3'\p~rtl~de alguno~ eleme~to~ como, el 

cont~ato'. l~s;·m~~uéli~sfi:~:.cicicJrr;~ntos :de , ~recesos internos, .. organigramas, 

~::u~fº;.~¿u1f~i~.~i~jp~f~:1fJ;~:~~~if:~~=º~n;ii:~:~v:;:~ct~r:1fo::;11r;: 
psicológico de la ÓrganizaCión: 

·~;,·"·:~i:"-" ~,;)~~-· -
:·~.·~~ 01-r:_::.y:.;,J: .. ~:::~·:;~: .i;·.'.~: 

.Como Una',. parte fundamental de la estructura de cualquier Organización, 
-. ·' \ ' ·' ' ' . - . ~' ~ -,. . . . 

ta_fT1bi_ér;i,.~e presenta .su estructura formal de comunicación a partir de la .teoría 

117atemática .. d,e grafos. Se expone el proceso formal de reclutamiento, selección, 

entrer;iafT11ento y, socialización dentro de la Organización, así como los.estilos 

ger,enciales dentro.de ésta. 

Como último apartado se expone desde la dimensión formal.~ de la 

Organización algunas conclusiones, asi como un breve diagnóstico de problemas 
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identificados y áreas de atención., propuestas mlnimas y perspectivas a futuro de 

la Organización. 

2.1 DIMENSIÓN FORMAL 

2.1.1 TIPOLOGiA DE LA ORGANIZACIÓN 

A lo largo del tiempo diversos autores han hecho aportaciones para el análisis de 
las organizaciones. A ralz de estos estudios se han identificado diferentes 

caracterlsticas que a su vez han generado varias clasificaciones de. las· 

organizaciones. Sin embargo, no es recomendable calificar a una organización a 

partir de algún indicador unitario definido sólo por un investigador, es decir, se 

necesita más de una característica para situar a la organización dentro de u'na 

tipología para su análisis. 

Para tal efecto se presentará una propuesta de tipología a partir de algunos 

autores para la Dirección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble, de 

acuerdo con sus rasgos·párticulares que la caracterizan y a la vez la diferencian 

de Otras: ' 

De acuerdo con Peter Blau y William Scott27, por su función de utilidad o 

beneficio de la ·existencia de la organización las clasifican en cuatro tipos: 

casoci~ciones de~b-¿heficio mutuo como sindicatos, sectás, etc., firmas comerciales 

qué berieficiah;~'probietarios como bancos, industrias, etc., empresas de servicios 

que benefician a sus clientes coino hospitales: escuelas, etc., y organizaciones de 

bienesi¿r 'coinú~'qUé benefician al público en general como policía, bomberos, etc. 

La Dirección de' Pl¡meación Estratégica de Procter and Gamble es una empresa 

.·éte>servicios; ya que brinda un servicio a· su cliente al elaborar su estrategia y 

Plan de Medios . 

.:'Jos. S .. Mémfot~ el al. /J1111imm1 Sncic1/ de /cu <Jrgcmi;,1(:1p11,•s. ~le Gmw l lill. ~lé.'\icu. 1990 
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Según Talcott Parsons26
, por su función o meta las divide en cuatro: de 

producción que se encarga de elaborar productos que serán con_sumidos por la 

sociedad, de metas y políticas porque busca objetivos que generen y distribuyan 

poder dentro de la sociedad, la integrativa orientada a motivar la_ satisfacción de 

expectativas institucionales, y de mantenimiento de patrones para ¡;¡segurar_ la 

continuidad de la sociedad. En el caso de la Dirección de Planeación Estratégica 

de Procter and Gamble se define como organización de_ producción porque el 
:·. . . 

producto es el plan de Medios entregado al cliente para el implemento de su 

c~mpaña publicitaria. 

_ SE!gún ,A.tTti_taL Et;doni29
,, el .éxito. de , una·, organización depende de su 

capaci~ad,,~e,,rn~!:tt~nE!r.e.1 c~Dt~c;il 9ei.sus,.~iE!mbros,-a_ través _de medios físicos, 

materiales o'. simbÓlicos .. )deritifica. tres tipos: coercitivas por la coección como 

medio de ¡;o~t;61 ciOmÍnante sobre 1os miembros inferiores de 1a organización ., .. - , ... ,::o; ., ··<·. . ' . . . 

como pri~iones::~li/ilarlaslcuyo,iri¿dio de, control es de naturaleza financiera o de 

recornpe~~a ~~¡~~i~1'é6~6'1~~.~,,;;re~as;de bienes y servicios, y, las nor~ativas 
que ejerc1n • ~I co~trcil; ~·;'.tr~;é~i~d~ :5-a~ci6'í)~~, norlTlali~as. ,En ;,~I, .~~~() ,~7~d~ 
Dirección de Planeación EstratégiC~ de Pr~cte~ and Gamble, -se -Úbica ccim~.una 
organización utilitaria ya qUe el i:li~nte recompensa ~LIS servicio~'~ Úa~és d~ ~n 
pago por éstos. ;, \;> ··' .. :~, 1 ,;,¡~;c¿;'.-§:'..-

.. '-. ~ ,) .' ' . ' : : :, " ·_ : '. •. -

De acuerdo con . Renate • ~ayntz30 , las organizaciones: se¡, clasifican d.e 

acuerdo con sus cibjetivos.,ó~~ne.tres tipos: 1as que s_e limitan a 1a C:O_existencia de 

sus miembros, las que actúan de manera determinada sobre el grupo de personas 

que admitidas par~ un fi~:· yJas que buscan el logro de cierto resultado hacia . . .· . . ;~- - .. ,.. ~~ ': •., ·. :, 

fuera ... En ,ei.;ta;,cla~ific¡;¡ció.n, los miembros pueden .considerar al objetivo de la 

organizaCÍón:.comcÍ l.m.valor al que contribuirán sin obtener ventajas personales o 

tambié~ porqu~ ~I o~jeti~o se identifica con su interés personal. Finalmente, 

pueden servir a este objetivo porque aunque no se identifiquen con él, obtendrán 

:• lllill. R .. en fo!'. S .. ~lc~mh:1 .. et al. /Ji11ú1111cd .\'odal de las Orgm1i:ctdom•s. ~le (ira\\ llill. ~léxico, 1990 
·'

1 E11iuni. A. en fos. S .• ~li:11Ji:1.. L'I ul. /Jht,imu·a ,\'ocia/ dt.' /1t.~Org(t1tt=ac:ivt1cs. ~h.: Gra\\ l lill.1'.16.ko. 1990 
'

11 f\111} n11. IL l.;1 Sudulugia JL' lns Orguni¡¡u.:iuni:s. Aliaiua. llJ·· 
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ventajas personales como ganarse el. sustento. La Dirección de Planeación 

Estratégica' de Procter and Gamble se ubica en este tercer grupo por buscar el 

logro de cierto resultado hacia fuera por su pertenencia a la vida económica. Su 

objetivo es la· PlaneaciéÍn estratégica de Medios de P&G 'para la implementación 

- de Una campaña publicitaria y sus miembros obtienen como ventaja personal, el 

desarrollo profesional y una remuneración económica. 

Asimismo, la Dirección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble 

se puéde cla.sificar como una organización que pertenece al Sector Terciario por 

sú' producción :de servicios, al Ramo Económico por su carácter utilitario que 

genera recúrsos financieros, al Giro de la Publicidad por sú actividad propia que 

desempeña; y ~orno una Organización tanto· Pequeña· como Compleja, por su 

tamaño flsico (nueve personas) y compleja por el grado de interrelaciones que 

est~ble~e con ofras organizaciones entre sus miembros y con su Medio Ambiente. 

¡2.1:2 FILOSOFIA DE LA ORGANIZACIÓN 

Como parte de la exploración de la Organización se debe conocer cómo dice ·qúe 

es en cuanto a sus valores, es decir, aquellos principiÓs ·que sustentan· a la 

Organización. A continuación se presenta la Filosofla de Starcoin Woridwide'.' .. · · 

MISIÓN31 

"CREAR PUBLICIDAD SUPERIOR" 

"Nuestra función primaria en la vida es produck la mejor Publicidad del mundo, sin 

excepción. Debe ser una Publicidad impactante, atrevida, fresca, tan envolvente, 

humana, crelble y tan bien enfocada en temas e ideas que por si solas. o 

simultáneamente contribuyan a construir una reputación de calidad y que conlleve 

a producir ventas en el futuro inmediato" 

11 Uurncll l. .. Jun1u di.' l>ircctorcs lle Lcu Uumi:ll Company. lnc .. . \/muwl tfL• lliem·1!11Mt1 l.t:>o Hurm:U t\lb.:ico. 1988 
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FILOSOF;iA-; PRINCIPIOS .OPERA TIVOS32 

pRopUCTO.- Reconocemos que la contribución más importaf11~ que hl'Jc"fmos,a/ 

éxitode nuestros clientes es la Publicidad Superior. 

CLIENTES.- Trabajaremos con un grupo selecto, de clientes ,que crean ,f]n, la 

Publicidad, cuyos negocios dependan de la Publicidad Superi()r., que represe,ntan 

un potencial razonable, que crean en el trabajo en equipoy cuyas políticas de 

compensación y ética comercial sean compatibles con /as nuestras. 

GENTE.- Emplearemos solamente a personas talentosas y orientadas hacia las 

ideas, con altos estándares, 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 hLJmanas, oportunidades de crecimiento, autoexpresión y recompensas 

monetarias, que atraigan a la mejor gente y les provea de las más. estimulante, 

disfrutab/e y recompensada carrera en el negocio pLJblicitario, 

ORGANIZACIÓN.- Nos organizaremos y proveeremos de eq¡¡ipo.l)ur:,ar;io~f!ª!Jl 

lograr nuestra Misión, Publicidad SLJperior, para cada cliente,: en cada· oficina· y 

yendo aún más allá, para lograr una amplia y positiva contribución ~/ esfu~:Z~ total 
.' ' . - . .,..~,'. ~' .-:--" .'·'--': '~.· :: ;, . ; . ' ' . ··"'. .' 

de mercadeo del cliente. ·• ,. ,, "' ··~;~,~:;.}.,:'.~~\., ;\; ,. ;.,· ' 

MERCADOS.- Operaremos sólo en los mercados d()~cfe existan clientes actuales 

potenciales que nos permitan volume~ de, ~~~~.~/¿,, N~.~~/;a~}Jfig¡n~~·~~: ca~a 
mercado deberán.ser capaces ~e ~frecf'.rPublíci~adS~Be1~r:: '.(?t:::,,?til'fY •: 
NUEVOS NEGOCIOS.- Planeáremos •ydaremoscsegui~iento. a 'un¡~gresiyo plan 

de nuevos negocios y nu~~as ,asigf1~~i~~es:'.d~::~c:~~dg~f![~i{~~;i~~~q;%?.~eyos 
·retos Y: oportunidades,~· mejorando nuestra •ieputación;"tatrayendo tpérsonas. con . ' . - . . . . ·,· . <·.'..:.. ';' ·.· .,,~- .. ·. - -~~-<'_ . .')·~--.-, .... -.,;~;~?'.-~~-'-:<(:;~<.·;~,~--y:'·<·.:: .. :·i"'t!:<·.·~.,,.-
talento, ampliando nu,estra. ba~e .pe ingre,~os.:;}~ ,C,~.~,m}!.lf.Y,f!,n'f2:~~·¡{~ lf!éJ{ud de la 

empresa a largo plazo: Puesto que: nuesirá ~responsabi!Ícfad,,pdmarla es con 

. nuestros ·clientes. actuales . . Í~~ nu~ve>s·•'n~~~~¡~'i}'~Z~~~/ ~~~;~n : s~~ .más 

importantes que los actuales ni podran alterar 'nue~irás relaciones. 

J:h.km 
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REPUTACIÓN.-, Lucharemos para ser reconocidos como la mejor Agencia de 

Publicidad . en,• cada _mercado donde tengamos negocio, basados en nuestra 

habilidad de producirPub/icidad Superior, de hacer crecer el negocio del cliente, 

de mantener relaciones duraderas, de proveer a nuestra gente con el ambiente de 

trabajo ~más estimulante y gratificante y conducirnos a nosotros mismos como 

miembros responsables de /as comunidades en que hacemos negocio. 

FINANZAS.- Seremos una compañia privada porque esto nos da la libertad de 

utilizar nuestros recursos financieros en el mejor interés. de nuestros clientes, y 

nuestra gente. 

INTEGRIDAD.- En todo tiempo y lugar operaremos de manera ética y moro/ como 

si el fundador estuviera mirándonos sobre nuestros hombros. 

Cabe destacar que dentro de la. filosoff~ ~e la ~~~~cia. los .elemenio.s ·que 

más resaltan por la importancia que se les da y su repetición en el discurso son la 
• • •• _, \• •_, ,,, '·. - <, '·, 

actividad •misma de Publicidad .... • nuestros •• ctiénte;A :•.:)}, y)nu'estra:; gehte~' :~. 
(empleados). En este sentido, y en.ese orden; se ~nti~~d¿ cj'~e fo;ril~1~éni~.estC>s 
son los componentes principales de la Organización y que: p~tlo;t~~tcl, ~on¡los 

,. . ' . '· ' -- :., ""' _: ... •. 

•que mejor' valorados .y apreciados aparecen en el discursci;:institúdona.Í .. : rv!ás 

adelante se presentará la correspondencia entre el ideario. de la 6fg~niz~ciÓri- y 

sus objetivos; 

2.1.3:r.OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN 

Un .fa~tor .. que,. permite entender a las Organizaciones en su cara : formal, es. el 

conjunt? de objetivos que la sustentan y que son la gula de sus -decisi~nes, 
orientan ·el 'acontecer, · asl como a las actividades . y los procesos . hacia. Ún. fin 

especifico.:_ '··· " 
....... ,.:.'tiL ·:;! · 

En. palabras 'de;Renat~:;May~tz.;un objetivo es a lo. que.la, Organización 

"aspira y que :1~1 vez serfi 
0

al~a~~ado·algún dla"33: De acuerdo-con é(~utor, las 

1
·' ~ 1<1~ 1111 R . Snciulngia c.fl! la Organizacitln. Alian111 Uni' ..:rsidad. 1972 



Organizaciones se entienden por sus Objetivos más que por sus funciones, ya que 

éstas son las'acciones.que realiza.dentro del'sistema de la sociedad, asi un 

objetivo puede resultar como fun'ción éuando su propuesta coincida con la acción 

Dentro de. la tÍpologia, propuest~ ·por: Renaie Mayntz34
, como se describió 

. anteriorm~nte, clasifica a las Org~~izaciones·~e acuerdo con la definición de sus 

objetivos,·entonces se corítempia~ tre~-i:::~.Í~gorias; La primera por la coexistencia 

de los miembros como objeti~o pri~~rio,•' I~ s~gunda por el objetivo de actuar de 

una manera determinada,s~bre urí grupo de personas que son admitidas para este 

fin, y la tercera para el logrÓ d~' é:Í~rtos:res~ft~dos ~ uria determinada acción hacia 
' - :: .. (:"·i· ·. -,::··· . ·,- ' ,,·=·~ . . ' 

. ·,,; ··,. :\_ '. ,.;,.,~~;'-1·· 

~ :·.;~-~~~::~«!, ;:~~~ ~;-;-~(:jy;~?:.:~~:,:_~:r-~{;;;;;_/~:~:~-~;,~~:;t: :s'..~h-{h-;,:'.}~;"~-}-•l;·-; f.~~;'..~);.:: ;-: ·. 
fuera. 

' •. Es en este apartado doncl~· se ubica' ta~t() a' Stfrco~NVórl.dwid~ ·como. a la 

Dirección. de Planeáción Estratéglc~ d~ Pro~~e'r a'~¿¡ G~:n:;bÍ~~;·y~' que pertenecen al 

grupo· de las ·Organizaciones de': la' vi~a ]eÜonÓ~ican~;;'j¡¡~;¡~~~:, losimiembros 
·: .. :, :_i,.~L / .' ::_,.: .i;~::•'(~~";:'.'/f';.,::;.!ti')i.~)~-,;.~:!:.'>_:.'. .··. ·::.:~,: · i' :,>.:·: '.. <.:~· ', ,_ . ' 

pueden servir al objetivo d.e lai:empr~sa,\to~~¡lve~ifqu~Js~:'cooperación. les 

~0~~::~:":.:~=1:m:'~,:::i,f ~~~~~;~~~~W~!~t~~\~i1g:¡~;,fi:,: 
de Procter and Gamble obtienen coníOventaja y saiisfac::ció.n bas.ica susústenfo. 

'-;~'-.:'"' ~·'~(,; r•> ·:,~;::~: .'.'1,'.-<,.''.;: .::<,: 

Según Mayntz, hay,()bje~iv~~Í~g'á,l~~,:~¡.'.J~~~Jf~E~.~~:"~fi¿ér~sºjüridicamente 
reconocidos y los segundos, fuer~0 :de;este o~den juridi9o;Cuando hay objetivos 

legales, el reclutamiento de los mie,'~b;rcik~ci~' ii·co~~~~i~~·ciónes público, adquieren 

los medios· necesarios para ·s~~ ¿¿ti~id~d~~~~b~e'iri;ii"be·~~dde acción y pueden 

invocar la protección del orden jurfdÍ~6~ ~é~o t~;,:;bién ~e puede aplicar sanciones a 

los miembros por medios coa'ctivri~'ci~¡' Estado, pueden ser financiadas por éste y 

ser dependientes. En cuanto a los objetivos ilegales, la organización está 

amenazada constantemente por sanciones estatales, hay limitaciones estrictas en 

el reclutamiento y adquisición de medios, las relaciones con el entorno son un 

u ld1..•111 
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peligro:.·se mantienen··ciandestinas y dependen del convencimié.nto' t6tal'de sus 

miembros· par~ lograr. su permanencia, sino ejercen sU · coop'eració'n a· la fúéza, 

h~y "c~n~tante'-vigilancia, coacción y extorsión. Maynti>;sübfay~' ·que· las 

Organlzacion~s aspiraii a la legalidad. 1
'·''' • ' • • 

. ,_ ·,, ,:"':·,:-~'/=.~.~ ,:i-1,~-L-.. :'"~~--·~ ·::> 

·.Se puede ob~ervar que Starcom Woridwide' se guia1pdr:obj~tiJoslegaies'; 
ya que é~tos:cumplen con las caracteristicas antes'm~nciC>'n'~a~s6e~pónden''a'i 
orden públlc~Yla empresa desempeña sus actividades 6oíl Jibci~ad'.de,acéión, 

:::~,;~~:.±~:·: ~· ~~:~::~:, ·~: ;~:::¡¡J:¡~'Zi~~~i~~~~": 
contrato d~ ~arácter .·legal que contempla. los derechos~ y obli~acÍbríe~'°tinto dél 

empie~do c~mo de la empresa bajo principios j~ri,dibos amp~~ados pafia Jey;;;•,;< 
• -· _ ::-.-1- ·., •f.·:· 1:·< .- . .,·.· ... i,f.,':."H> .· 

En cua~to al origen y la preseí'/ación de Jos objetivos de una Organización, 

Mayntz35
. establ~ce que 9uien los d~fine, ya sea su fundador, un grupo de 

mi~rnbros efe :E!sta;focúhaccautoridacf/ajena;·• no implica que sean· las mismas 

pe~son~s qG'~ di~~(),.i:bri~~ii ~ J~ brga.~i~ación y que en su desempeño cotidiano se 

identifiquenc6n ~st~·6bj~ti~~~o;in61udo lo preserven. 
'. ., --,-~;-,~/~L·--.:-.. t:~:'.; ,:;~~~;;{At~'.~::Ji:.· '.-;.1.•.~)(::~.j:~·;::-..,"_:,_:-~ .-:--. -· .. '.: 

~-- .-·',- - .e~.,. ', •''' 

Entelicáso Cie'isfarcoin•Worldwide, los objetivos fueron definidos por su 

fundadC>r y ~ tra~és d~I tiempo han sido perpetuados por los miembros directivos, 

de hecho, hace trece añC>s la Junta de Directores de la agencia hizo una 

compilación cfe esta inforinaciÓn con el fin de que continuarán siendo los objetivos 

oficiales de la empresa y que la gente , nueva. que, llegara ·los entendiera y se 

desempeñara en fUnción a éstos y que no se crearan nuevos objetivos de acuerdo 

con intereses diferentes y ajenos· a su fundador, según el Manual de Bienvenida 

de Ja agencia., 

En este sentido, los miembros de una Organización pueden o no aceptar e 

identificarse con· los· objetivos de la empresa debido a Jos valores que significan 

H ldcm 
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. . . 

para su; propio .intE!rés,, De .. tal forma ,que. en el: caso de: Starcom Worldwide; los 

grupos de .auto~idad,, como. se anotó. anteriormente, ql!e la Junta de· Directores 

recopiló esta inforrriaciÓri, .son quienes~ no sólo han preservado éstos;'·~ino·que 
tambié~. se ha~ identifi~ado y tienen úna ·percepción más. positiva , deielló~. :tal' 

,' ,.' . - - -· . . ' 

como lo señalan ellos mismos en el documento. De tal forma que han buscado la -- ·' ·' . . . ' ·. ·- ' 

forma de cbntinuarlosa.través;de :diferenies .medios como· incluirlos:.en :este 
Man.ual de Bi~~~enida Y·.q~~·todom·i~mbro que lngres~ a la ágen~ia ¡¿s éonoz~a. 

:"'• --.··,'~- ·.::. .•."/"·.,, :·¡:'~'.\\,~."·:, .:·:::-,'' ,·· .. - ' - _.,· _· :: .- --.··. -~/,'. :•.·'•''-· 

•,,.·~15:;.:,\:\Ji~.·:~;-~~;~,{~~'..::q;-Í:~~;:+;:~:::·J:: ,.·:~ ;t_; '·~-:_,'::: 1,; ~ ~ " ,•~ ~jP, .fJ ,* 1 ~~~' u' 

. , . ~in embargo~;~a~.t.er¡é,r'el objetivo no significa que la. Organi~adÍón'funcione 

a. través.,ci~.~l!Ür.as; ,~~·H~Pi.~), 1~· q~g~?i~~iió~·~º ?í~.b~i%~~r~?.~l~ld~;¡~s·¡? ·es!. /os 
objetivos.·. tiene~ i que:. ser; cumplidos i de i~un~ :gfonna (éconti?;uad13) miéntras Já 

~~::~:~::::~·~~flf¡~t~~·::i~bb~~~*si~~~~cfir!füít~frg{tl~~:~i~:ei1Zr:o~ 
Worldwi_d~~ · ,: -~:~,::; -- L}-~ ;_'~~¿~?,1:;\~'.::ii~~~~~·:'.)}~\1\;,'.:t{:;~·.~:~:~.·,~~:~~.·.t~L;~: .. i:·;~:;}~~-;,~:~:· ·~:J. 

'~ ·:''/. : ¿· -~~·~ ·: . ' . . . ' " ' - .. 
,, ... · ~- "\'.i:·á-~S.~i·- -~.;~:i; -~;/~~¿;~/:~-~~-~-~~:t ~~~~5~i~;:df};s:.;~{\-:~·:~·~.;-~:'.:.:\;.:i.\:.- ·:-: t•~· -. · ;..,. · 

. Además hay que do~~id~rai.dU~¡N6Ji:ÚJbde•1a Orgariiza~ión no es igual a 

la idea que tien.~ ca.da 111.iem~rd:.cie l~~O~ga~iz~ciÓn de éste. Existe la constelación 

::te~:~~:~·····~~rn~~~~it~tf ·~l~~~ifüiitufü~:~~ú:::e~a~:i:~~:~ ~~~n:essu s~e; 
objetivo de ,la .prganiz~·C:Íó?~~pre~alece contra la constelación de valores de los 

111ienibros,· s~rge un cb~fií~!~:I'iác ,¿,., 
' \·: -~-:.;·-~~~:.:\~-~1):;t~!:~t2~é-~·t:;·: _:~}Á:~~::_~ ~~~~:·t -: ·~:.j' 

'• Cabe resal~aÍ°la imp8rtaricia de la definición clara y precisa del objetivo, ya 

que de ésta depende1~'~áp~cidad de adaptación de la Organización y su libertad 

de movimient~:,c¿~·ij~o·:~~·estable~ido de forma concreta, se vuelve una. norma 

que .obliga• a·;.tod~~i~·~ C:Üri,~'Hrl~ "y, que• a' su. vez, determinará las· acciones y la 

conduct~. Pci~.ot~~ Í~:;i'o;f~ ~~~~rvá de los objetivos planteados a nivel general; es 
' .- '·.; .. '<, -' .,,_.,_ .. /;1:•. :.-:1._'.."_ ,_._.-: : ... > "_, ; 

necesaria la defiriiciÓn',de' objetivos particulares establecidos.· por los Directores 
pa~a sus .. áre~s.~sJ~·~1fic~s ,~ien'fr~d'~ 1a;íllisrT1a iorganización;•.Éstos •deben estar 

.: - "-_ •, ·. ;··'.,'<.·:;, -. .-:.,</<:;· .. ; <·:•"t,..;:.~,i:::·.-i:"~·~':·+'·:','.'.'.:í::~'.'. •'J/ :::i},:'.'.j~-,~;::". ',C ·.'. :·.:-·:··. ,' '-. ':' ·, 

en llne~ con,l()S objétivo,s,gener¡¡les de la e111presa;'.a~lcomo con los intereses de 
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los. miembro~ •. ya' qií~' eh 'éas'o 'contrario; habrá Jn cc;nmcl~:··ya •. que la libertad 

.otorgada. a !Os .. °:ire~tcires; d:' áre~ p'u'e'dé estar cenír.adá'';en ••su•'bpiriión. personal 

sobre lo tjue l~s miérnbro~ dé s'u equipb'debtkníe~iizift .· . . 
;~~ ~ ! ,¡~f' ... ,;.~: .~ .. ~·~·:.'~: .... +;, ;(~; ··:;e:'?~,.~ · ~·.~ <:'.· <~ ;·~h'·i ~-·fr, ;··,~:'';· .i.i} :~:.::(· :f::.~~~.,_,::.':,:, 

; Según ·Ma~ntz3\ · ~u~den sus~itars.e conflibloi~e·íc)'i;¡.;tiVos' pdr diferéntes 

moti~as· :~o,~o obj~tfvÓ~ ; slmuJt°áneos; · ~ apar~cen ,;cüélndo una .·. O~ganización 
•' '.' •O <, ' ' ,,:-···<· <· _·, O'.• t;·:' \'' ',~,,·: _::, :: ,' ,:.,,:' -~~; ,\•: ;, ',· -..... -:;:: ~j;;¡ •,.;+.1>:,'~.1/;·,:-..<~.~-'>,\'f·· T<-~1-:,,: < > }l '.'' ' ·,:• 

persigue: simultánea.mente varlos:objetivos n~ compatibl~s,plenamente ~ntre. si o 

cuando distintos ·~'ri.;¿as int1uye'n.te{'.d~·~tró''o fú;r~ 'a~·,~:0;:9ani~~ción.•no están cie 

acú~~do •'con· cllál . es él objetivo· que'' la O~g~hlzaiió'n •debe p~rsegulr:'38 ,' hacen 

referencia al cómo de la realización d~I obj~uJc>:'otrb 6o'iifiido púede surgir~ pélrtir 

de la diferencia entre el objetivo de uría prestaC:ióri'yun objetivo de luC:ro, "tratan 
. ' 

tanto de producir una mercancla o de presta? urí servicio como de conseguir con 

ello un lucro"39
, es decir, puede haber divergencia cuando el objetivo.de prestación 

de la empresa no puede rebasar el de lucro o al contrario, ya que la calidad del 

servicio puede enfrentar un límite frente al objetivo de lucro de la empresa. Es aqul 

donde puede intervenir la ética de los Directivos para que se lleve a cabo el 

servicio de la mejor manera posible y deniro de los Intereses económicos de la 

empresa, es decir, un objetivo doble por el sentido del compromiso. 

En caso 'de' que nó' se resuelvan estas diferencias enire el objetivé); de. 
prestación y elde lucrO."~'iuede surgir un tercer tipo de conflicto de grÚpos;·'em' el 

que cada dirigente:~ólo:q'ÍJieí'rá cümplir su objetivo por enCirria-del otro y s'i~' lle~~fr·a 
un' acuerdb 'q~~' tl~~~fici!{ a' la' Organización,' lejos' cÍe····'ate'5tarla'\'pof'ifit~r~sej5 
pélrtic¿·í~re~::; :.1?;r.~~; .. ;~:~~:{t/Sy· :~:J·J) /f. ·· '.:-. ~1.:.~;~~;~?t'.i::t'.:' .:\ ·~, ·>;\:\,z: .-;:·-.-~;; · ~· • 

'.~i~~I~~;·.:.~ -~~~~-~~;;,_':·?.€~?:~:~:::··.·.~e:( ';,; .'", f:¡_;" ~~::..~J->··_·-~-~-,{:.<."~-~' .:: 

''>. E;, 2~( 6a~~t~~;·,,sl~rcom' •. worldwidé ·y 1 IÚpartiC:~1a'r. de'· ia < ofreccióií ·de 

· Planeiiciónj._E~trat'~glc~·, cli'-Prodter"'and ·. d~mb'1e'/ pod~mos identificar que ti~y 
C:6ntlict~ '.·cie ';;bJe,~iv'osfsim~'1tá'rieos'.·o y~·,, q:ue 'debidoi'.af . cÓnjunto de 'objétivos 

.· generales:ile:lá'.empresa; ríó'sé ,sabe'cúiÍI de tocios es' el más importante, si él 
·'.~ ¡t~::\.::: ¡_., · ,._ ·-4 ·- . ,~·:n1· ·~·-

17 ld..:111 
1
• ldcm 

"'ldcm 
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referente a los miembros de la.,Organizacióno al cliente o al producto mismo como 

h:¡ es.la ~ublicid,ad. Surg!'. la duda de cuál.es el ()bjetivo principal a seguir y cumplir 

o si todos ellos a la vez deban ser llév.ados. a cabo con la misma importancia. 

Asimismo, esta simultaneidad de objetivos permite que se cumplan dé acuerdo· 

con la percepción de cada miembro. ,, ,,· 

Como se anotó anteriormente en la filosofla de. la , agericia, se P.uede 

observar que resaltan tres elementos dentro ,del grupo de .objetivos, ·estos son~ la 

Publicidad, el cliente y los profesionales (empleados): En est~ sentido se.aprecia 

que tanto la filosofla como los objetivos de la empresa líen.en corre;pondencia 

entre si, ya que recurren a los mismos elementos, asi como a. la misma linea de 

funcionamiento de la agencia. Hablan de los mismos valores e intere.ses dentro.y 

de cara formal de la Organización. 

Po_r.otro lado, también cabe destacar el conflicto que surge,de)a diferenciá 

de la, pre~tación del ~.ervicio y el lucro de la empresa. Debido a que. la agencia 

presta un servicio dé Publicid,ad .y obtiene una remuneración económica por éste, 

hay ~c~~i6n~~ ~h·q¿~'.· p'b~·.~j~mpl~. los objetivos del Director de Finanzas es sólo 
•'' .. ; ... - ·:.-:- :-:···-'·. ~.-:.~·~.t·::~".'' .. ·:<".<>"." .~- ·: . ' 

el lograr;el pago~.ª los Medios contratados por un espacio publicitario a través del 

pag~ ;d~I clf~~¡¿: q~e' ia1cia;á tanto ,Ía. deuda con el proveedor. de. Medios como 
.;\'.· '. ·~·¡, _ -.. ,.;.'_~· . .,·. -.1.:.:> _•!·:.Y· •. ::.J.';~·/ ·-,·;_''"') ·-:;~:L•, ·.: ..... ';:>. , 

ingresará la r~mun:~r~ción ~~ópórnica a la agencia. Mientras tanto está el Director 

~.~ Cu~~t~?q~l~~~P~;si~u~'ico~o ,obJetivo cumplir el servicio y satisfacer las 

~e~is-ici~~~s\q~~/~~~~ié~~·~1~6iie~;e· pa;a la. implementación de su campaña 
{ ~,.,- '. l-,, ---~. -... .• :r,; ~ .'. ~ ::··~· . . ··:''.:~ s-t-), ·,,,;::~:¡;'~ ; ~~~ '.· · .. "'~ ~>· .• i.: ·> '~~ ,· ".• "~ . ' ' . . '.. 
publicitaria. Sin elTlbargo; surgen conflictos cuando los fines de lucro de las áreas 

'administrativas ta~to'Cie1' client~ (por la falta de pago a la agencia), corno de la 

agencia(por,la,taÍta'cle;pag'c;,~,los;rnedios), lo que resulta en la amenaza del 

M~d¡~ .• de . ~()' 'p·Í;bll~~'Pi;1~·;·~übtt~icl~d ~~ntratada, limitar las negociaciones 

cg~-~I:C:i.~¡~;:,;·6~,íl,c~),~f~,'1~~¿~~~;r~,~/e~L~.: ~~. proceso de publicación, crear mala 

;eput~~iÓn,Íant~ d~L~lierÍte 6orri6 d~' 1'a agencia entre los otros Medios, etc., es 
'«:..-,, . ~'·; '·'--' •.1 ·~!~~~· :-..· ·''>"~· ': ~~i, ...,·~:'-( ~~, ::-~ '· ... ; _:r /· :' :, .' ''::.,, ·<.?~: ·."\.~. -'.' __ ·.:: : ' . . . ·' 

decir, los intereses'ecónóll1icos rnuchás veces coartan y frustran la prestación del 

servicio y, por tanto, ~¡ 8ulllpli'il,iento d~ los objetivos del Director de Cuenta. 
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Ahora se presentan Jos objetivos de Starcom Worldwide40 

OBJETIVOS DE STARCOM WORLDWIDE 

económica. 

, · Proporci~iía,r siempre a nuestros clientes Un trabajo /uri ser:.,i~io'c!~calidad 
comparable~ superior al mejor existente en el ~eéaa~. ', ;,,,:~ ;,, . · .,,;, ·: ;º · h 

··~;~;~It~fJl~~is:~~~;}1~i2i1;1;¡{f li!~l~;12~~· 
. Crear una. atmósfera que estimu'1~ 1~:gei~ra~iÓn)1e· 1(l~·a;{y la prodUcción de 

· un trabai8 prof~.~i()na!·.r~~·tir~sJW~~~~~~~.~~:~~~~:ir~~.:~'~i~tes. 
;;;:. ·•Comportarnos· como. bueno's'ciudadanos;•vivtendo apegados a las normas 

. · ... '·. · · .... -. ··,: :: > ·'_;;_.,- :<·:.:.~ ::-,::~;~ .. .. '·_:-,;~,:-~;.\_;(:· '.-:,;'.rt-\~'t::·.'.'.:!.·:C·. . ,, - • 
de ·morali9ad •y ética :~~·Jos; nego,cios;; ~captando·· 1a ·responsabilidad socral que 

imponé nuestra:c:o~un1c1~~:~i:·::1~,,;~ .• ·.'.'.:.·.··)····." ..• '.:.··;:"·:·X.::·~.~.•.·.'.:.· : ·:e · 
·':_-_:",;,i'.f!;){~~.:-.:,-;f~.fr~1::·:~(-J'. · .. - ' <--- :. 

' . _ .... ~ .. ~:~ : . .:·,:_.,,:-'--.:,:: .. ~-.,.:-·?:·~·/.~·.,-e~:···.·:."··'··:~.::,,: .. • -
Para.elcuniplrmtento'de u~~ob¡et1vo,pnmero es necesario descomponerlo 

en cometidos parcialés que $~· i~tégrará'n en "un esquema dinámico, en una 
. , : 

árticulacióri dé' puestos y en·• una ordenadón de instancias'"'1• es decir, una 

· estructura'Y procesos. 

'° Burncn L .. Juma d.: l>in:t.:hll\.'S d.: l.cu Bun11.:11 Compan~-. lnc .• . \lmwal de Biem·enida leo 811rnett .\M'iico. 1988 
H l\la~n11. R .. Soc:io/ci>!ia dt.• la Or~a1u:cu·1óu, Alimva Uohwsí<lad. 1972 
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Por.otro lado, dentro de este proceso, algunas acciones no desembocan en 

el logro del objetivb de manera inmediata,• es necesario que estén orientadas hacia 
, ·, _ ''.' .- . , ... , ' .. $..•.:.e ., •_ •. '"'· '·' ,- • • · '.. .' e· •. ' , . ' · · •• 

un mismo fin, para·que. al <integrarlas una a ÚÍ1a. COfl10 parte de Una serie de 

actividades qu~ resulte~:en el cumplimiento del objetivo. El riesgo que existe es 

cuando. los mi~mbrbs: de fa brga'~izació~ ~ól6'·~~,r~ibe~· ~LIS ~bjetiV.OS particulares 

de fori-na aislada y n6ti~n~n,1~ vi~ión,del :~bjetivo.general y su contribución puede 
: . .' .. ·. _,":: -·· :,- : .:· . :··'~ ::'·· ~l'·.' .,,-.. ~-- ~- ~~,-i-~•-·.·-.. ~.>·-i:-. ·:---~· .. ''! -; ... '?, __ :.' .. --~ ':: •. - .t .-.· ,,. ·- \,'.· .. ' - . . 

afectar al ;cumpHmen,tode éste, es' decir; Identifican. su cometido parcial como 

9bjetlv_o,~.~Ín~.i~.ª):c.s~rge.~~tbn~~~ la~~svla_ció11.del_ ()bjetiyo cje la.O~g~nÍ~~~-ió~. 
Como el. cá~~ de la ;,ritualizadón _burÓ~ráticaº ,que¡ .p()f. f'.!_xcei~.o de1 regléls 

burocráticas impide la realización dei obJetivo: 

De ahi que disminuir la desviaciÓll deibbjeti~o'.de la ,Organización depende 
~ ; '' : ;;f.': ,•, :> ;;_.;_~'~'.¡:-·;'· ,: /;'.\e '-'._( :',\;"; : ,:, • '- : \' '• ,.. ,'·''. '<•·'~.' ' .. ; • • 

de la definición precisa de los cometid~s parciales asl como de la asignación de 

éstos a personas determinada~. q~i~n~~ n~ de·b~n.olvidar que las actividades que 

llevan a cabo son en función 1 d~l 9bj~tivo d~ la Organización. Tal es .el caso 
' , ' . ._,' .. ~_,.. ' "~ ... -~-. ;.·.• ... - - ' - -- '· . . -- . . - ·- ' -

comentado anteri()rmente,de¡ la dif13reric:ia de, objetivos entre el área de .Finanzas y 

la de Cuentas en el que i::ácia'_úno)eirsegula sus cometidos por separado.y no en 

camino de ur,i objetiv?,geneirát~~. ,· . 
. ;·. : ·,, ·,~~-

~;~~'.~, .~ .· . ' 

' . . En este~senÍicl~Ose;observa Ja importancia de la relación entre el objetivo y 

I~ estr,ui:;~r~ ~: 1;;·9;~~~i~~ción, según Mayntz42
. ~n c_a(llbi~ en ·~I pri~~ro,. genera 

cambios e~tri'.iC:t~'r'ai~~ en 1a organización, pero esto ocurre.sóio ·cuando e1 cambio 

de obj~tivci i~píid~ una actitud diferente en los miembros: ent;nces la estructura 

deb~ aJu~tar~ei:Asimismo, puede presentarse el caso contrario.,C:~mbia el objetivo, 

P~tº no ~éce~ariamerite la estructura, ya que puede cumplirse a través, de medios 

y condiciones~diferentes. A continuación se presentará la Estructura Formal de la 

Direcéión de Planeación Estratégica de Procter and Gamble para su conocimiento 

y comprensión desde su ámbito formal. 
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2.'1.4 ESTRi.fofüRA' DE LA ORGANIZACIÓN 
;;;; 

,'.._. __ _ 

se' e~tÍe~cle'";pór' "·é'~tructura al "ensamblaje, ordenación, modelo relativamente 

estable. y duradero de la Organización"43
• Los elementos estructurales de la 

.: orJa;:;iz~clón y que conforman su estructura funcional son la división del trabajo, la 

distrit:>Jc1Óñ de i~s 'puestos y la ordenación de las iiístancias/e's\Jecir'. todo lo 
·-:-. , ~ :,,_:; -. - _·: ' ' . . .. ·· · ... ,,;.<_.~/' :·.:;'::•;. :~·;,.;, •. <.;;_:¡:.,:,,,•:'! ¡,.;~--·. ,,-" .... ~;, ... ' 

relacionado· a· lás relaciones, actividades; ·derechos '.y;'obligaé:ion'es fijados. por 

reglas dentro dé 'la empresa.: sin embahio, ?ªb·~·:~~fial~r; q'~~·,~~fas'regia~ ·~o '. 
siempre se cumplen de forma ex~cta,:\~C:Íúsci-~19~kE;~'Ce~~~·;;:;-~-~'e'é:'ú~~l~ri'.' pero' 

existen otros procedimient~s que)¿()g' istJbí~~ :_ aÚn; cuan.do· .• ·. no ' están 

reglamentados, como' ocurre en 'I~ ~~tr~~t~ra ef~iu~~·- ~. re~F que. se conoce a" 
. . · 1 -'·- ·~ ':«e;{!·;~_ ... ;.:. ·,:;f·>S1~- -;::., ~~-:.:. '1:;:.~~.i·~-:~·¡:§1<;;,i_\:~~~{;~·,'_(~'.· ... .¡· .•. ~''.· .;+i. :.,·-,- .. ,\- . , ', . 

través de la obser'Vación directa.' Por,"el momento, en este módulo'.~ólo· se revisará 

la estructura formal, es cl~cir,'~1-·~~~e~~·~~!~B~\if .~~~:.:1;'~{~'áp)~~~lón. ' ·. 

Para ÚÍiciar el anélisls-de 1~·e~f;JE1Ji~ fu~cibnal~~~l~'Organización, en este 

caso la· Dirección de Planeación EsÍ[atégi~~ 'cl~;pÍo"~t~Í~nd áá~b1é, se debe partir 

de la descripción de los papeles 'ci~'·5J5'(rrii~~bro;,'('rerérente a las normas o 
• . ... :.:<..'',:>{ii;:>,':,::~}{,~;.;¿=,~;:'.·,,~:;~.~:,1··· ._;¡ .. :~:·;·.:.: ... ''· 

expectativas sociales de cómo debe11'.~0r11portarse y las'actitudes ·y valores que 

deben asumir de acuerdo con el objeÍil/~ de 1a:organi~ación a partir del tener que 

Algunos factores que g:~~er'a'n:;c~dili~t8'.fo;()~\~é,~d~~cripción de papeles se 

presentan por la forma en que son ÍrárismÍtidas'.las expectativas del puesto es a 
' .:;-_ : .. ;:' ~· .,.:,,~" : .. _;.;.._,·,~;·.'(,.;¡~~~·;,...;.~~~-1.(;~:f~~ ··.:, .;. ( ~t· '·- - . ' . 

través de instrucciones escritas ·y.~verbálesó pí:fr'parte del 'Director'" del área, y en 
. '. > »;-:,. :"· -. -·, ~-:.:"}--~ · . .. ::!_¿ :.;; ;;ú~>~ .,~.-.L,::!~.__t;..,_;.;{J;.;>:.-.:.;-=-~- -~.-:,..;i·;~: -,:: .. ~ 

ocasiones porque existe el' riesgo'"de'que'intervengan:.1os compañeros, quienes 
' • •' .· ':., : ':;, '• - _f,: < · • i ,;;,~~-. ~--~:·.><';°; -;:<.:: ,;:;: .-i:;:~·/;~•/,Jy::::,:.r. ,,-,; ,>\;•,''.'.:·· L' '. , .-

pueden deformar el sentido de.1a·comunicación~:de'lo'.qu,e'se tiene que hacer, 

también ocurre por . deducción, . obser\taciÓ~ o >porfexp~ri~nci'a 'de . sanciones o 

cuando un individuo tiene ' qu'e cumpiir\'.ófderi~~~ ~; '.~~rias pers'orias con 

expectativas diferentes,' también.'. pb~~ ábfi~ep'ciÓh i~'íióñ'e'á''cie'. '11is bbligacicines y 

derechos de un miembro, . la sobr~c~rg~ d~ J~'r)~ie~ '~n
1 

·la q~~ ~1 ·individuo no 
, :'·,' - \:,· - ,, 

~' ~~- --: . , "' ' 

0 Jckm 
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cumplirá con todas las expectativas sobre él, además de.cargar. cion:la presión y ' . ··. . . . , . '-.. -- ···.>-> .~.·:;·-,,.. ,·~·?·>..;r. ·,-,.· :~' ¡;· , •. ,· •. _ •. ..(.) •• >• 
tensión que disminuirán su satisfacción por lo que hace, asl como la confianza en 

si mismo, lo que afectará las relaciones con otros miembrosy; potende, el su bajo 
rendimi~rií~'. : . . . . · ' _;_,_:_-._·_._,_·:_·_'.:.·. · ... ··, .. · ": ._,. , •. ·• . 

·: ... :' ,·:·_ _ -_.,>·;_:>·=: ~ ·.¡i~.n.r:.<:;\2~ 

:: ~' :·:' .:;:.:• · .... -

Ac.6ntinuación se presenta la descripción de papele~ de los mi~mbros de la 

Direc~iÓ~ .-ci~"~1~~~a~ió~ _· Esii~té~ic~ .· d~ pr;;cti; -~~d. Ga~ble definidos de man~ra 
- -~./.:_'.~; .:-l::1,,:_· _'.· :';:~¡ ~."-_(· "~·-'<'; ' -~· ·:: .;;,;.:'.\~_¡:'.~-- ;_;)·~-- ·.,j'-; :;,;;./{~·;-:·" ':·--~ ... . ·. ' - ' 

formal en do,cum~nto-por el Di_re;~tor y dond_ese observa al mismo tiempo la 

división:d~I ¡;~b-~J~~~~t~bÍ~·~i~;·P~~~;~~d~:¡~j~~ra~te del equipo. 
; - ~- ·_., ·'.-:-_1±:; ,;::;.::~ ' __ ·:~,-;~i-->~',_)~"=,,'Z~;:.'.:..:· .~:-·. ;~'-~:·:~v-\ .. : :~ ;1.:.c ·t, ·; , 

:- ·{:··i_Í~h?>~~i:\,~ ~tf~; ,:·~:;f,1::·.:~~Y7··'.·:~ -·F 

Di~e~tor;__ !X.· '.''2 2;,-¿/.f;J;<i:.; ·i· }•' _· . 
. ,En todcis_ los. procesos:·_establece los lineamientos y bases principales para 

<.. , _- •.' :,>_. .-"'.·-_;-\'.·;·/'--,·~\>.<'.(/-t.··:{-;'';;c~J.~(-~,·-;;:-: . .'''.~'.:;' ;.-'.~·;,"_-.~-;.c._~ ... -. -. . 

el desarrollo d•t:; estrategiaseri i.nteracción con el Coordinador. 

Aprueb~·~¡-.·~1~kd~ ~;d16~,b~Jo\~~sponsabilidad de que responda a la 

estrategia. del· prod~cto:,,~~J¡s;a ·;,;·. ~)JÍ~eba las necesidades. de compra . que se 

presenta_rán.8,1 clie:~t~'.\.¡{ __ 1'.~~:1,~:.:.;.-~¡.:;}•,~;:·~; · ..... _ . . 
Establece formatos _del Reporte.de Competencia. 

;.', :'.':. :.;. :::-:::.'.\i·:·,:.::'-"J.:.,:<!~'.'.~'-;·,?:::.'.;:-·<,;·:.:.· :>.~ ... ::--•.~,. .·': . .-.!·· 

Respalda las presentaciones finales.al cliente. · 
· · .... ._ · .; . . ~-:~,·>· ·, ..:1 :_: ·. ~."Y-.:·-_ .>.·::·~.~r~~:~:://';~,_;. _;_~·,.:.· ··::. -,.c .. -1 ,,:,,. .. ...•. :c.' 

-. . . ., . ,;r , );,~; é ;/;r,:.;.iint.:•~t;*~:ff;,t·f·~it ;:;!::'~¡.;~ •• ?.•if .·.·_ •. 
Coordiilador ··· - ::/-~:.--.·_· > "' • ···";.; .•.·.· ..• ·.·~". ..-_- -' --, : 'if°''• · >e" ;~·t.,;~- '• · ";·;:'· ;.,:;;~-~~. 

-;. Responsable diÍectOd·e des'Clríollar las estrategias de las marcas. 

~~t•:;~~~;~~~:~~~~~~t~~Wi~ii:;:~º'~;~''º' Pª" '"' 
,. Revisa y aportá a las .cOnclúsiones del Reporte de. Competencia. 

:~· · ,._ ~· ·'~:: \·.~~::;·- s·::~·:,_ ;-_·<?.'·:: J·>·~sS". ~:;:;:~:,}:~:.?~~,~-:> ,:·::.;:<.·:r~~:·· 1:Y::'.. ·':!-: ··" ~.- -·-· -·· - .,-,- ·-" ·. · -
¡... Coordina las presentaciones internas·y externas .. 

' ''; .: i' .:;:.,:: . .;;;-._ .... :,: .r.oi,_¡{,U ... -.·. /"¡~~',' "!.~:..;_''•.~'¡>:_,;;<-·:,_· ----~:-·c2f,,• . - · · ' 

• ... {i,,i.;~.;j',~i~j>?,_-- '.i ...... ,., .•. 

supervis~r '; ,:~ú,~' ;),~~/-,\~l:i." ,·.:.,,_ --i:;;:i- .. "::· 

-,. Administra la inforrliación requerida (brief, iniciativas, tiempos de campaña, 
. ':·--·~'!;·, .··' . :?' ._:--. ;.f ·~- ::· .:,..,· .. -"' :·. :.> '.-·· - . . •. 

etc.). . . . . . . 
-,. Participa en el desarrollo de estrategias de las marcas. 
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;;.. ~·Responsable de la eláboración física del Plan· de Medios: a partir de la 

estrategia aprobada.,: 

:.- Acuerda con el cliente las necesidades especificas de cada marca así como 

los tiempos de entrada y salida de cada campaña. 

;;.. · Revisa el Reporte de Comp~tencia y aporta l~s conclÚsio~és~.al Ínis'mÓ. 

Responsable de recabar información del clienÍe r'¿s~~¿t6'.·~ I~ actividad. del 
'.;~: ~··, .¡·~~/({~.~~~~~{, ·\ '. ¡ 
.,': 

, Prepara las presenta~iones trimestrales/ ::i /.: '.~¡;j,\;1i\iri0 ;Jc;¡, 1• '· 
negocio. 

' . . : . 

;... Encargado .. · der. recibir' ; propuE!sta~··:ét.etr:TI~~io~~\Yi'i.elátiorar. ·análisis:. y 
· recomeni:tacio~·es: < ..•• ,":: ... •. • · .• • .. -, .' .>\ · ·,,,/,,.,.,..,.__.: ·1: • 

~ . ' - :-.'.~.:~-~ <' .-:~.- ·-t:. > '.:: :~'-'·<;.:_··.'' _.. ::~~>~-i:'."_;; .>\i.: :¡<?:;\;_>;--,~--~\:_;· :': . ..'.: __ ··\; ~-_.: 
, . ·En ocasiones dirige las presentac1ones·1nternas y_externas. · 

· · '· .. ··· · ,: •• _. :· ·· ':: ;f;'.,?í;ti~!:l;,;,1~ •• ~N,;,, 
Ejecutivo . .. e > ;·~ z~; f !~o ,°';// ;:, ,,· .. ~>-

Participa en Í~ elabor~ciÓÍ,.def Plan.de Medios•airavésdÉlla·generación de 

'"'º""~i,'Jº;:;,:;'g~~·~:;~:~4~X~r~~i"~~@.Í~~t;~~f 4~0é;; ;a~·1•~ 
:.- Receptor de información; dé'.competencia por{parte;:de!l 'AOR/resuine fas 

• • . " .• · .- ··-.: :·:::- .-: '(,. ·' <·---.;--'.;:·: :_:.,;;~~~,,-":."3~.,::t:-~::t~:·-.:é;~''\.'.('._;.~;·~-\-:·c~~'..::'>;~::~::1.\-S:~~-:I.~-:·. _, .. -:-:·· 
act1v1dades mas importantes del mes· reportadoy,elabora ·un anahs1s 1n1c1al. 

._. _· . ·> :_.: .;>~.', - -·:e·'.:<.:; --~··,.->:. ¡;¡.:+¡';:o{-f-~_;~~:,· :,_'o7\':><i{;'~';;/'.,~,~::_~ .. >:~.~~ -~~-~ :_-•;,)':_.:;',.: ·:'.,; .:: - ...... -' - . 

Responsable •. ·.de \capturar :•y•.rnaritene~~l}ll!~i'.infprma,;,i?i:i"• a,ctualízada y 
administrada. ··{/:)• <::·;". ::.:':C'' · ··. 

:;.. Apoyo c~nsta,nte a l~s actl_vid~des~~~lgnadas ·p~r ~u·s~pervisor; 
.:.:·~.;.¿:.:{~·-~--;- ::·~-1>~, '·s·~~<~-<·~·b;.~.~,~ --;.·.~·; ·· --

Para líev~r 'ª ~~bo.?1~ /~~t~;i~r se necesita de un· grado mínimo de 

cooperación por parte de .cada individuo para cumplir con sus cometidos y siempre 

bajo un esquemi;i de división del trabajo previamente estipulado por la autoridad. 

Al respecto se presenta una descripción de la forma cómo coopera cada miembro 

de la Dirección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble para el 

cumplimiento de sus cometidos. 

Cuando se habla de una organización es necesario considerar las 

interrelaciones que se llevan a cabo en su interior entre sus miembros, así como 

64 



la.s que se :dir.igen:·~acia,.el .·exterior con su entorno. En este proceso, la 

COOPERACIÓN juega: un: papel:de primera importancia para el logro de los 

objeÚv~sd_e.1.'!.organi~ación: ='.{+:,~::U.L•. (. .•. 
·-.i~~;.-' :-:;{;:.>>: 

.Se,enliende por,icó~p~~~ció~;;1a forma de trabajo de muchos que en el 

mismÓ lugar y.:e~\e~¿¡~~~~t;~bajél.ri· planificadamente en el mismo proceso de 

prod~cción : ~ e~ J'rod~s6s · d~ producción distintos pero conexos"44
. En este 

sentidÓ, es. oblig~torió.,qU'e exi~ta lai6~op~ración .para realizar el trabajo de la 

oiganiz~~iÓn:. Al ·:organizar •el , traba Jo, : ~e ; organiza a los miembros de la '.- ·- ;. _, .. , . - ·• . ,, ' ~· . -· ... , . .-•. ·: -

organiiacióh y a las herramientas para llevarlo a cabo a través de la división del 
.· ., - ·- - . . . . i 

trabajo; \lista como una forma de cooperaCión con fin de crear la.especialización 

, La cooperacióndentro dela Dirección"de Pl~neación Esfratégica. de Procter 

and Gamble, se. consigue en may~; o ~~~or dr~·c16·'¡i p~rUrde la.~ r~laciones entre 

E~~~t~it~i~t~~1{l ii~f~~~g·~~::º~:~,:: 
· ·. cr': .-··¡; o:,.·. -\~-~,~~, "> '. ',<' <~<~~~ ::,:::fJ~'.~~;:~/~·;';; •;"•, ,'~::<.;:\~'.'.;~~-~~- '-~,· . 

·., ~1·.~,~~~kf~.5:~~Wr9~~i,~~}:f.Ó~;;';~eJ/t~~~~j.~1;;en:la· Dir~cción, de Plan~ación 
Estratégica'.de;'procter;:and}Gamble;;:S€.(obser1Ía qué existe la delimitación de 

; '. · ... ';: : ;; ',,,. _''.'~,;:::-:. -;; ::'.:~~',;-~~/~;:~;-~,;:~ __ :;.~ ~¡;,:· .. -<_: :··~:~~:·¡' _·,.;- --'-~>:~ ,· ;,:i:;· ~_..;+:f'.1f~-.~~')i<;,:~,. ; -<·" l . • • 

func1onE)s;yrespon~al:JHid~des,de;~~d~}persona;y'.que a su vez se 1dent1fica la 

::a::~z:~l~~Ei~~~t=~~~iiif ,~~ejf bir:it;~:f :::e d~::e~:~~~inan las de 
.• <· ',·-:· -:.-:·;:·>·: ,,.._ :;.. 

!;,~:·:-~ _,~,:,, ~~~~:~ ¡,?-~f~~-~~(~r~~~-~-;.;~*~-\~~.,;:~«. ;_ ~:~~:~1.:.: .. ; ~:::~: :"_ .,. 
A conti~~ac¡cJ,n,s~:prese11t¡;irá a la organización, se revisará qué actividades 

hace y.· se explicará cÓmo' iá~'ci~be ~~·alizar de manera formal a través de la 

cooperación dé sus miembros, según la definición documentada y formal del 

Director del área. 

H t\larx. c.. El Capital. t";ipitulu XI. rí1g. 259-271 
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. La' Dirección·. de ;-PlanéacÍón •. Estratégica ~de'. Procter arÍd"Garrible está' 

integrada;• en., orderi'' a;~éncil;;nle'.' por. fres EjeCi'.1Íi~os,;' !Íe;' 's'uper~isores, . d.os 

coordinadores y;un ofre6tór:.En su proceso de trábaio'S~·iciii'ritiií~ári'i~~'si9L1én'tés 
actividades:' 

~·~·~ '...~::.: >_;~.qr:~:~~'.·::.~;_.;··'.:,~'~·:.:i -\·, -~·· ~ -~t~ -.•. ;;· ~:.r:: .. 

.. :<:~:',;' .~!~}~~:\ . ~;:~:~,-·::·~-<:· ... _, ·.~ ~,· .~·.; 

; ' . . - . - -~··· :--t .·;:;·._;:i;~~',·:~~.'.:¡;~-~j~ .. }·:~;:~~.<~·;,¡:::.~>'.\ .\:.~ . ...::1':,·'"':: 
> En el Proceso' de Planeai:ión Estratégica, los süpervisorei;:'cooperaÍl en 

• . - . ~· · ,. '., · : : 7. :,-;.; .• • ~'i:':;<~ ->~1:':,-;;"-:,:'· .;:4.;:;::~ , ~';1-.,•,.jL:¡ ... :.··:.; · 'i.;:·,-, ',: ·'! } ': 

todo' el proceso a administrar la información requerid~l;·asi como'éon 'áportacio'nes 
. ''· .:· ,:.."i:;-.:,i: ~;:~tt·>·;~;;,,;;ú:,;1~~i;t;"Nt1·,:·:~:\·.·_ .. ,<:: t · ·· ·~ 

para afinar las estrategias de las campañas,' Los 'cciárdinaaores''coo',cíeraii-por ser 
: •. :. ·<_ .. _, : ; . . :~.: ,_.)};.~< -0~<-~;~-~··; ~ \-~,\r>: .. ¡,ti(~;;~~:~:_:i.~: ···: ·." :·~~:·;·, \· ;::-:? · ~ : : ! .. ·. 

los responsables directos de desarrollar las· estrategr~_¡;: P.;;ir,¡¡;.ias, .marcas. El 

director coopera al fijar los lineamientos ~~'·s~9üit\á'~f~'66;.\Z¡;,;c¡~r ba~e~ d~' la 
estrategia. "· ;i:{:}''';:'ii ,:·);i::¡t~':i: ,,:;,' 

-{ ·> :..:!., .·;~]':~'.-~;·, '.~~~;b:,,:\~;-~': ··;~~;:<::¡·~·~_.i·:, : ..... ,:'1~4.' i ,·- '_: i: 1 

En los Planes y Revisiones· de''Medios,'Tlos. 'ejecutivos cooperan en la 

elaboración de ejercicios para soporte del ·Pl~n· de '.·M~dios. Los supervisores 

cooperan en la elaboración física del P1~ri';C:8;{1 b~~~'"é'íi la Jstrategia aprobada, 
• . ¡. ·~ ,.'r~~ .'..'·:\;~;.','. .... ,.~/>_. :_.·., .. : . . .. , 

envla la presentación del documento'y explica:fos·argumentos que lo sustentan. 

Los coordinadores cooperan con lá aprob~'b¡~~·,¡:¡9¡·Plari luego de asegurarse que 

está de acuerdo con estrategia. El dir~C:i~?'~oopera ~n linea con el coordinador en 

la revisión y aprobación del docume~t~.J - · ·": '' 

-,. En las Necesidades cte'corrip)á·p~ra cáda marca, los ejecutivos coop~ra~ 
en la elaboración física del documento, áctUalizan los planes en caso de cambios 

y se responsabiliza de-la logistica a seguir en la presentación. Los supervisores 

cooperan' en el acúérdo previo con los gerentes de marC:a respecto' a las 

modificaciones solicitadas al Plan y revisa los documentos desarrollados por ·el 

ejecutivo:' l.os·coordinadores y el director cooperan en la revisión'y'aprobaC:ión de 

los documentos: 

;.. En.· el. Reporte de Competencia, los ejecutivos cooperan en dar 

.S~guimÍe~:to '~-·-la entreQa de la información· pÓr· ·part~~·:·dé1 :A·OR, ·resumen las 

actividades.más releva'ntes del mes y elabóra análisis.'Lo~supervisores cooperan 

en la revisión del repOrte y profundiza en· el a'~álisis :ii:Íél ejecutivo e informa al 

cliente sobre los resultados relevantes'del repórte. L-os coordinadores y el director 
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cooperan establecer el. formato para la elaboración del reporte y define las 

acciones a seguirseglÍn lo.s resultados de la competencia. 

- .. ·E~-los E;t~diris' ~~· Neg~~j~ del Cliente y de Recordación de Medios, 

los ejeclJtiv~;· ~';;~~~~~n '~n· J~ ·.captura y mantenimiento de la información 
. · , •. ' •' - ; • '·, - , , · :·- • f ';,, ,,- .. o.:;, ~ r;·:~~·;: :;:-L · , ~,. · : 

actualizada y elabora· un análisis previo. Los supervisores cooperan en conseguir 

toda· la inf~r,.;,aciÓn ~eces~ria para realizar estos estudios, realiza el análisis, 

resalta los-apre~di~aj«:Í~ p~ra· la presentación trimestral. Los coordinadores y el 

diÍe~i6r«~66;;;i;~;:·~~'j~ ~¡·~b~ración y dirección de las presentaciones trimestrales. 
- -:< -,,._:-,,~;,.'~;-"~:.~•:>!·>~,..;J'/.'-~;·f-1_: ._; .1,~--._ l -~ 

· En> la ,.Comunicación' con el Cliente, los ejecutivos cooperan en la 
~-~_:'.-~.( >::•,:.)-"'?;~f~;.:.~}:?'.\1;;::·~.if.:t-\_-:'>,~-'··>"'."·:'.._ ·-': .'-'' , . : ··. 

comun.ic~ció~· ·~efer,~nté ..•.• ~ .. lo.s procesos de seguimiento de, planes .. Los 

supe~¡~J~~$''l6o~~r~h·~~el ·~·~nejo ,de I~ información en todos los proceso~ .. Los 
:-·.::,::.:-•_'"~~-~:.~-: ... :::··::\.'>'·_' __ ..,./:~~" :~:;:.>._ . .::'.'2:·;·.;,-;· -.···:·- .:- .. :·' .• - ';' .. :_. ··<: .. . · _." ,. .~- ·._ . 

coordinadores y el director rllantre~e el cont~cto constante ,con el ~!rente .para 

cualquier as~nto 'rel~ciÓ~ado don '(~·i;;sirat~gia de sus ma~c~~ ~; ~I ~egoéi~ .. ,,. 
•; • • ~ ,·, ".•·'.' ,:, ',, • :.> ·.). '. •, <'.'· •'· ., ",o;,'.,f,.'_J;.:. ',,1':•:,°,,.':':'• ·~·N'• ~ ~,, ":;<•" '>;"•~·'.·, ,'•\.-.,'":'>"• .:c .... -•/ ">. '.' 

·.Por otro lado, , también··· ·~~-,'.J~~eH~~~~i~.~i~.~kdt~;€~%;~;t~~ó~t;~~ ·otras 

organizaciones que intervienen eri ,este pro~esó, C:~;'.nb'~¡ Agency cifRecord (AOR 
• °." '• • ,,.'._' ;: .... ; ", ·• ::"·~':•.':', ::~·)~··"'·~'·':.::',}'.'..•.::.,;,~'_"~;::.«:··;tr;'.:·''.{~'_o</~'.·,';'.: :··,: 'I • ... '•; 

por sus siglas en Inglés) en. la irr'plem~~t~?!ér'.~,e .1.~t,c~T,f."!Ú,~. (~,!'mpra y monitoreo 
de medios). la Dirección de Investigación por.la provísÍón''cie irif~í"mación requerida 

' . ¡· •. ··:.. ;'· : .. ~.·f.'.'..'".:'.'.,_;::.-.y;~/!-'n'<·;::.::}t''f:;:,~f~.1>·'' ~·:~ .. -:: .: ·.· . 
para el análisis de audiencias y de .medi~s; I~ Dirección de .sistemas por el soporte 

técnico y administración de archivo;, la'Di~~~;;;Ó~.Ji'Ji.~~~~i~ E~t~~ior (OOH Out of 
. . .: . ''." .. : ; ; ...... ' ' .. ' .. ,·, :":-' ·"~·· !'. :·~'".·.l'. ,.,,'.-.::t~_'"< ·•; : '.. . 

Home por.sus siglas,er1. lnglé~) por la implem~nt~ciÓn de. campañas en Medios 

Exteri.ores.' la DireC:ción d~ 'Firi;nza~:~;;~~¿¡,·~~·ªb'al~s. pr~veedores, la Dirección de 

R~~¿~~o~.·· H~~a~o~' po'i ei ~~~ic{~' pr~~t~8'6 ~-.. ·los integrantes del equipo sobre 

~su~t~~ ·l~bmales, el cHenÍe pgr_,ia~·ihf~r~~ción q~e provee sobre sus marcas, 

: compet~nc·i~) d~i ,ne'g~ci~. la~-·~~~~c'i~s- ~re~tivas que proveen de materiales y 

sdpo~e e~tr~tégic~. los ·m~;Hi,~'tjuk~:J~~~r~ializ,an sus espacios publicitarios. 

el desarrollo de este proceso también 

cooperan las diferentes ,herramientas tecnológicas con las que cuenta la Dirección 

de Planeación Estratégica .de Procter and Gamble, como son el equipo de 

cómputo para el procesamiento y análisis de información de forma más rápida y 
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sistematizada;'; los: softwares 'sobre' información ··de· .. aÚdienciás, · .• sus. hé~ifos 'y 
exposición ¡(los ÍnedicÍs'y su rel~ciÓn'céiri:el 6ónsu'irió de productos' ó:sérvicicís, 

tendencias de r~ting de lVy Rádil:i asl co~cÍ la p!lneÚación de ofrcÍs meéiiós'como' 

cine, Internet, re~ist~s:· ~r~nsa/ÓOH, etC:; 

:;·:}h~ii~(·>;~;-;}:ci~f''~~;:¡~{-;<¿/;: ·-t<r·· · ·>.,~~: >·"' ·- t>:·1JA. 

, < '' ••• est~s ;h~.~i~mienta~ , .. ~ ios. adelantos f tecnológ ices, <el ¡t~ab~jo) se hace'. 

más efici~~\/po~Ja<,~apfdezde algunos· procesos, 10 •. que ahorra,Ue~p?}Y,:da la· 

oportu~i~ad ~e1~aÍi~~~~aná,lisis en la planeación de Medio~, ádemá~'cle:redu'cir. el. 

esf~erzo en el frab~jo rudimentario. Es decir, se organiza m!ljor e( Í,;ab~¡(;:te1.;.;¡l~< .~,, 
~-,.: .- ·'' ·. . '' . · .. - "-""··· .. '.;:_ ... ::: ... ·~~~:·.'···.·, .. ··:.~.~;,~-:".· .. :.·.:~.:--. ' ',:' ,,_·,-.. c•-¡}!\•i·, "''\..'e, ';. <, ~:.J".·::~·3.l.;,> 0t~.:, .. , .. ~•:- c.-. -

En e~te <sentido, la Dirección de Planeación' Estraté~ic~/d~''Pr'dct~Narid 
Gamble es org~nizada y racional en su forma de trabájo defa~;;í~ ~Mríe~~ión 
formal :'debi.do a ia división. ydelimitaclón de funciones ~st~ble~idas, poi' la 

Dir~·~·~ig~ ,.~,, p~'l'é1 ¿so' .de hllr~a~ientas qu!l la ~bi~an ~om~ una •·cÍ~ga~izadón 
· ~;d~~ri~·~6~ !ll'~pr~v~c:h~miento de los recursos tecnológicos y humanos ~o~ I~~ 
que cuenta: 

2.1.4 •. 1'e5+Ruc:ruRA FORMA,L oE LA oRGANIZACIÓN 
:::·>¡ 

_._,. -

La formalización de una Organización obedece al conjunto de reglas durader~s 

estabiecidas firmemente que determinan las actividades dirigidas a un fin. Ah<;>~ª 

bien, esta formalización se cumple en el grado en que los miembros actúen 

conforme a estas reglas. En este sentido, la formalización no es ~náloga ~· ·I~ 
'. ··_¡.• •' • - • - ··¡ .. • •.;.¡·'.' - . 

burocratización, ya que sólo representa a , una de las caracterlsticas . de la 

burocracia, según Max Weber45 , p~;o ;~¡·~~ ~uede ~on~iderar co~o ~n si~Ó~i~~·de 
• · . :· !.,"· ,., .::''f.U•i0-'Ji.,<_i:, .. :;~:·,, !'. . .o r ; : ~'"-~ · ' -1!: • .:: '"'/ . :-~.-;. :'J :· '.:·,, .. ,. ~~,i:' ·; L,' :·:- •·.: ."· 

orden necesario para el funcionamiento de la Organización. · 

Se entiende por burocracii una f~rrria ~e cbnti~1 tbrm~Í y r~cional para la 
: ·, ,_ .. ' . :., ", :.:,. ; : :. . ·_,:t.'; .. ~ - ~ ·, ... ';-; .... ~;/-· . ''~~:. l ;. ,,,·.~ ··; ,'? ,:~.::.~;~¡:. :'. :;:,.;._,_ \ , .... ' ....... ~;-:-·· ... :· 

Organización, pero en el caso de Organiz~c¡c:¡ne,s ·.enJas c¡ue.sús'niieinb'rós son 

profesionales, según Mayntz; no··se.· iiece~ita''de''~síá's'rég'las 1''~i ~~·· ~st~~éha 

1
' Weber ~l .. en ~la} n11. R .. St1d11logloi de Ju Orgunizacilltl. 1\linÍ11tl llni\i.:rsidnJ. l'J7.2 
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vigUanci.a. pa.ra el desempeño de ésto.s. ya que mantiene normas. profesionales de 

cornportami,!'mt().,que • impulsan_; su .autonomía~ en ' la'' toma . de.-decisiones -y 

planeación de metas:. 
.... ; .- : "'·. 

_, -.- •. ;'_.o: -

Una de Ía~ fofrr1as c¡u_~ dan á conocer la existericia de. reglas de~tro de la 

Organi~áción sé p~e_d~cap~eci¡¡r' a 'partir'df!I contrato laboral· que firma.n. tanto el 

~~~~i~IAliti lf~il~lf J!}tlliif ;~~;:~~~ 
•'e'''' i.:·)>;·, .. ',"_' - ':· °"''.'\(,'· ·~-:}~;:~:;_;:~./~1.t\:;:¡; ','.\'/,:·t. ,·: .-," ,· .. <: _;,>(,'_¡¡ é ·._;f}t~;;":;\.~;S~/~, ~;- .. -~~~§~~~( ;~1t ~:~.~:~:i .. (7.~_}{i~:~: , .. "'-! ··> _. __ ,. ;:f .. ,;-~:f(~_:;-.:J.f~::; _:~y-.. ~ 

.; :;. · ; ... :; ._;.:{.-;:-:..\i:<:s.~:·:-'.~~·-i> ~:;:-;;/:·:-:;\~~:-~·-:"'::·r :.::: t/,· ~·::;_-/-'-'·:. :~~:;..~.,:t:X~·j_· .. :; ~-:,·-~·:_·~~~,¡~·<--;::~ ·. ,·. ;: --- · . -::.-~-::,,~ \~- :-:- ·:·, .·i; · -
El graao deJ~rmalizaciónde'u~a Organización depende tanto de la forma 

de.d~ni1~8~1faf:,:\ª ,~6JiiJ~~~~p"~.J~:Ío~'rr;i~~t)io~;i:~~ ~dhi~,~en a ·~l1a'.' ~sí,.éci~o del 
objetivo de la emp~esa.I<'>·, • - · ·~ ·· 

·: ~· ·:. ;-~; .:~, ,-: .~· -
.. - .. _- . ~:·;. '·· 

Por· ofro. lado, parte de la forrn~lización de una Organización son los 

manual~; d.E!rn'~!~~~·s y ~~tib~di~i~~t~;¡~u~ ~st~blec~~ I~ fo·;~~,~~ t~~báJ~ en qué 

se ~ace y;cÓ'n1o'sei·ll~lcede una manera descriptiva y con el mfni.mo detalle en 

cáda)i·~~e~i6'.'Eri·~¡-¿~~o iarÚdéstarcÓm wór1d\Yide cómo.de íél Dirección de 

Pl~neacfon EsÍiatégiC:a ae Pr~cter and Gamble no existen m~nuale~ de métodos y 

. pr~~~di~i~~tos; sÓlo hay otros documentos creados por los m1siiio~
0

miémbros de 

la ~geri6ia-que establecen el Proceso de Medios y otras ac~ivid.ides'enfun~ión a 

éste;'y ciue se 'encuentran en la red de sistemas int~r~a p~ra"úso "~ ~'o·~-~Últa de 
:· ·.. '·. ,_ ' ' '' -.·.-~:.:\:~ ·._ • .,:J,':~2·:t'·:.::;:_ ._ .... · ,,· !·,' 

todos los.miembros de la empresa. Este documento se p~esenta para su consulta 
~ ~ , - 1 ¡_ ; 

en· el anexo. 

Otro . doc~.r;n.ento, 9ue .. representa una manera de formalización de la 

Organización .·es .. el .. Organigrama de . la .. agencia. Cabe mencionar que el 
· - . <· · .. i ·: L;:'.<''"-~-- ··- ·, · '.1 , 

Organigrama de Starco.m .Worldwide no fue proporcionado por la empresa por ser 
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de ca~ácter confidencial, de'tal forma que se presenta un organigrama deducido 

por la experi~ncia del in~estlgador d~ntrod~ la ~mpr~sa.· ·· 
. , ' . ··:. ,,, ;. . ,- ·¡_'.':;:.{~ -~,- .. -<~·-

;, -· 

En· el. cá~o del Or~~nl~r~m~ de la Direccióf1 de. Planeación. E~tratégica ·de 
_, - ·-- ... _. __ .. -- --.-- . :- - -, - . . ' . , -'. ' ' . -.,~~ . 

Procter and Gambia, se presenta efdocumento'elatic'ir~do por el Directordel área. 

En ambos. se ~bsei\i~"1~ ~siruct~f~\e~cal6~-a~~ ~~6.ica( en·. los que. '1a autoridad 
• ':;:_'.::> <:.-{·.>·.'.·:.:~f :·.» ·_.·~·~·¡:-: '. ·-:._:! .:-.·._::._·.'¡:.· :,·._ 

recae en lá cabeza :de la-Organizáclón, erí el ca:;a·de Starcom Worldwide, la 

Vicepresid~ncÍ~}sefior . 9irecciÓn General, que. a s~ vez desemboca en. otras 

Direccione~ G~~~~~lcis 'Adj¿htas y de atÍI Direélcires de Area y asl sucesivamente 
- ,S!~""'-'-·..;r,.f.>~:~.:-'. --~--~---· _:"< --~·. ,,_ ··;··.:_ -.~:-·-.·:··~·: -. . 

de forma escalona~á.pasaí),~p por coordií)adores y supervisores, hasta llegar a lps 

niveles inferiores de ·ejeéuti~os y asistentes .. 

• : J ~ :. 

En 'él' caso 7,'dá 'Ja ofre~cÍón' de'. Pla~eaé::ión Estratégica de Procter and 
- : . _··-,<. :;-:::~·-:.; ,:~v·.,_ -·> ,_~: .. -· ·:, __ ,,·{ '.,: :'·-: -< ,· :<<·'.:::: <:.·:~· ;t:,:;: :.- >' '.<·_ ._,. ~, ~-._· . _ .. ,,~., '. _ _:_ ,_ .' . , · · .- . ·::· .. -:·~., 

Gamble se observaJa misma' estrúctura a partirde .un~ cabeza que es la Dirección 

de .. •'ª cuenta. ·si9U~ e1: rilism~ ~sque~~: dai·6o~rdin~do~es,, supe~iiores y 

ejecUtivos,.en e~te ~asd •• P&G n~ ~i.J~ni~:c~~·a~i~Í~~tes, 'ya que el ni~e(que se 
.. ·. _·.~·;,-.·._: .. :.:_·':./ ... :···:'.' ::·:~:f:_<;-:.·:-:_·.-·.,;:."-·":'-'-J:;:-f.i.:.:::~:·-~·-·~~'~".::;t·:~::f_~·.· __ :::· ,-:'.:',-: ;·. ~-,;-... .. :;;-,:- : 

requiere en la cuenta, en el:caso,de'Plan~a~ióntestablece como requisito que el 

. primer miembro tenga la ~á~~~Íci~ci\iF·~:~·ri;.(~~~j~~utivo. · . , .. 

Como otra forma de conocer la estructura de la Organización a continuación 
: '.-. _·'./_·-.f~:;.-_!_-c::¡;;,;¡-,J~i~ ', . : ; ' '-; .. ·: 

se presenta un inventario_ de los recursos· humanos y tecnológicos de Starcom , 

Worldwide, asi como de la Dir~~ci'ióirí' d~ Planeación Estratégica de P~o~t~r and 1 

Gamble: ·, 

' ... .., ~ 

Recursos Humanos: :;·· . . . , ¡ 
La Dirección de Pla~~a~i6n Estratégica de Procter and Gamble está integrad~ p:ol 

nueve persona~. Un 'Director, dos Coordinadores, tres Superviso're·s'.:·y treJ 
:. :.'-.·._ .. ;-.c.-'·. ·'' l.,..,.,...,.,..,..,..,_,,,_.,.._; 

Ejecutivos. · 'Starcom Worldwide se conforma de unas 120 personas 

aproximadam~~t~Yuna Dirección de Finanzas, una Dirección de Sistemas, una 

Dirección de Recursos Humanos, una Dirección de Anuncio Exterior, una 
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Dirección de Investigación, dos Vicepresidencias y Direcciones Generales 

Adjuntos, dos Direcciones de Cuentas_ Nacionales, -- un - Director ·de._ Cuentas -

Transnacionales y seis Directores de Cuentas _especificas, -

::;:-º 
Recursos Tecnológicos: •. - -:-- · ': __ _,-

Equipo de cómputo (cada person~~~;]e~f~ g¿¡;:J~;~-:éb¡/ld~t~ps para trabajo fuera 
. .:· · ·,':.:;-~};¡·~·P':, :;-;.Y'~.:.., :J·.-.';'I;··~¡·~ ·. _Jt, .• ";:'-..• "··.: .. : : .• ·. :\ ·· ·., : .. ·:.· . ". 

de la agencia, _cañones, de proyec~lón,;::,im~reso~as'.i faxes, foto~opi~doras; 

servidores de ~istemas, cám~r}~'frot~~-ráfic~'sf t~1~~isiorÍes, '.~id~bgr¿badÓras, 
·, : ' ·.;· /:.)'.',_'~,:--:;;{;¡:,\;.:·,,;_:.:\~. :: }~:;~;-:_>"'";'¡'~~.:'>·~-;,~·-·: ·.·;/>.: -. ' "'. ' .-.· . '·' . , ... 

diferentes softwares, sin~ic~?os vnopietari~s; : 'ij;::4•.¡ '- :: --- - e . 

• _cab:._ mi8'9i~r~;;~o~~~rif s~~-~¡-¿~:~J~~~E'.~[~J~~/'.gr~~~i-~a;1~19cs _no se 
desarrollan a tal.grado de_ formalización_desdesü nacimiento; sino que-atraviesan 

~ -,, ·, :~~~ ;~::<''1'.{'.;.: .,_:,:.--~:'.~: ';;;- :;..:'::-.:,.:~:<~':>"·:~{~' -'>_:._<]' .. :'·'.~',;/·:· '.:. :~··:·:,_< ·: ·:·(~t:.:· T.:·,. -.'-"~··;,·:-~:;.:: :_' __ ;;_·:~?, .,._ <:·· .. _,. -/-<.: 
por un largo proc~so de. ca111b1?~ queJ~s .conf?rman :tat como las conocemos 

acÍualm~h\e;t~:·,~~~~~¡~JlfL~~#I~~t~p.;~~irH.t¡~ri;:~º ir~~s-~urra, continuarán su 
desarrollo y cambios estrúcturaies.'_aunque,d~ forma más lenta, luego de que han 

alcanzado 'cie~,º~' ~~~j¡;t;';io :~u~ '1~~· m~~ti~~e ~n funcionamiento más o menos 
~r: " ' ' - . { 

constante. (~-._-,i~·.:,({;:;}:!) }---.·~;·~{··:···· 
2.1 A.2 EsiRuci~~RA'1~6ki.;¡kL'oitPODER Y.AUTORIDAD DE LA ORGANIZACIÓN 

... :;:-•·"t;;ic.,-.;;¡}''.•;;~J:r:;~j~:.~,t.: · 
Se debe distinguir,entre'Aútoridad Y,;Poder, según Schein*, son diferentes ya que 

el Pode~s~ impbhe~.trá~é'~-~e1s61lletimienlo físico, de la relación premio-castigo, 

por Jo que se'r~~~;;¡;:;;~·:¿;;~-.¿·'~~ f~g,itirnb. Por el contrario, señala que la Autoridad 
. . .; . :_. --~ ·: :: '.:. ·~~>t\ :;·,v,"-,~Jz;~-: .. \;r,,-. :: .. ·:·,: :·:.':;~ .. > ·. -: . : ... l 

es legltima'·desdeBlmómeiíti>en que el derecho de mandar de algunos individuos 
·· :_.-:. ·-:': '·:/ .. ~1:/-::~ .. ~·-:_;~::·t<::.:~;~_:.v,,;>-<'/2-.".:.~ ·:, ; .- .. : . · _ . 

es reconocido_ y)esulta en'obedie.ncia voluntaria. Hay consenso en su legitimidad 

con bas~ e~ iío~~~~Yí~~~~~Yre~1~~ent~s. - . ~- -

-~".· . ;. ··;, 

Toda Org~~iza~iÓn presé~t~ una Estruct~ra d~ Autoridái:t qué d~ a_cuerdo 
- ' . • .• j • ' 

con Mayntz47
, es la "división -~-nire l~s facultádes de decisión y de' mando 

¡: . . . ' .·: 

establecidas en reglas y papeles, de uria parte, y las obligaciones de 'ejecución y 

16 MuyntL R .. Sociología de Ja Organizución. Aliunzu Unh·crsidnd. 1972 
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- . . . . 

obediencia de la cítra". Es'.declr, sleinp're 'es necesario para 1el cumplimiento de los 

objetivos una'ést~uctUra eiri la' qÚ~ ;,unos ma'ricieh {Otr6s Obedezcan".• ' 

·.· Señala'tres tipos de' Estr¿étúra::de';Aut~ridaCJ4ª?üerá~uica,· con'canales de 

::~:!~.~:E:·S~~E::f ?~7~~~1~t}~~~~:~~~irl:~§~~# 
.. '"'-\<::\·,. ,·-·-. "··:~ ",.,-,·. 

' ;_"-. ; , .. :;.·. ·, " ,- ~ ' \; 

En el caso de la Dirección de Pla11eaclórí f .Estraté~i~a. z ~rdcter and 

Gamble, cuenta con una Estru6tur~ Fórma1'ci~:·ÁLt~Vici~'d(J~··'tipci<ieráiqÜié~p0rque 
1as decisiones son tomadas··désde'la'c~I5.~iaf·1de:'.i1a 1·:oi;~c:dón,· se9ún'Hós 

escalafones del organigrama, el jefe 'de ~~/d~te'rrriin~~o grÜpo; tiene autóíidélcl 

delegada para tomar decisiones { mandarr~.::éÍ. (~~vei e~ta bajo . úna autoridad 

superior, como en el caso de los coordin~'c:lor~s y, supervisores, En cuanto a las 

actividades operativas, la mayoria sci~Treiaiiza~a~)'por i~s miembros de menor 

rango, como los ejecutivos y asistentes: 

Además, cabe señalar que cuando se ne.cesita que la Organización actúe 

de manera inmediata y de.forma c;oordinada ante algún evento imprevisto, es 

necesaria la presencia de una. Estructura· Jerárquica que tome las decisiones 

acertadas y las transmita a las personas indicadas para que sean ejecutadas de la 

mejor forma y más rápida. La Diiección de Planeación Estratégica de Procter and 

Gamble actúa de esi~ forma ante, los "bomberazos" o contingencias que 

constantemeni~ se presentan en la agencia debido a peticiones extraordinarias 

por parte del cliente y q~~ se Jeben cumplir sin dar. oportunidad a la resistencia o 

. discusión al respecto, simplemente se debe cumplir lo que el cliente pida . 
. . :; ·' '.·; ;,~·{e; .,,..,_,. -

May.itz49 'fe~~lta';c~~~ un camino alterno para ejercer la autoridad en una 

Organización. :Y:: lej~~· cÍe emplear la fuerza, presión o amenaza para su 

·0 1dc:m 
~1 ldc:m 
"'" ldcm 
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cumplimiento, se da a través del convencimiento o persuasión con el mismo fin de 

lograr la obediencia del individuo. En este sentido, la Estructura de Autoridad de la 

Dirección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble ejerce la persuasión 

sobre sus miembros a través de diferentes medios de control y motivación que 

generan la obediencia voluntaria, además de que se trata de profesionales que no 

necesitan la vigilancia e imposición del poder a la fuerza, sino que desempeñan 

sus funciones y cumplen sus objetivos sin la aplicación de algún tipo de control 

coercitivo . 

. Como se revisó anteriormente en la formalización de la Organización, los 

profesionales, de acuerdo con Perrow50
, "cuanto más experiencia, más. discretos 

los controles ... porque ya alguien los socializó'', se.refie~e·:ª lo~ prof~sionales y, en 
est~ seritid~, no es necesario un control autórita~io, ~;~o fl~xi~;~.'.;, ·' . .. . . . . .. 

. ·, '· .. . . . . : ' ,·:,., .. , ... •.·· ,. :;·. '''· 

'<:·: 1 :-:~·(. \J~:r., .,.·,.."~\::,-.-.' :.:· ,.~·~, · ~· 

Como parte de las modalidades formal~s de CÓnfr6í de'ntro·. de la Dirección 

de Plan~ación Estratégica de Procter and G~1l1b1~~e presenta~ las siguientes: 

REGLAMENTO GENERAL 

;.. Orden y Limpieza 

;.. Seguridad en la Oficina 
,. Conservación del Mobiliario 

;.. Horario de Trabajo 
,. Asistencia y Puntualidad 

;¡.. Olas de Pago 

;. Reportes de Tiempo 

;. Presentación Personal 

;. Cortesla 

CONTRATO LABORAL 

.,. Conocer el trabajo y poseer facultades, capacidad y aptitudes 

'
0 Pcrrm\ en f\lu~nlz R. Suciulugh1 dc la Organización. Alianza Unhcrsidmt. 1972 
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;.. Lugar de prestación de servicios; oficina u otro lugar 

.subordinado I Derechos de Autor.0,.:.;:'<0-;;\c';'•~': .,.,~. ·· · 

Jornada Laboral - Horario de trabajó es.tablecido y abierto a modificaciones 

Asistencia diaria registrada 

:,... -Tiempo extra no remunerado·; -~'-7:~, ·~\~-~f-:;-. 

Salario mensual- pago quincenal.''". : 

;.. Olas de descanso obligatorios:> 

Capacitación I Asistencia y ev~IÚaCión 
Exámenes médicos · 

Vacaciones 

Prima Vacacional 

Aguinaldo 

Eventos Patentables 

información Confidencial 

Seguro Social 

Otra forma de reglamentación que,éxiste:dentro de la.agen,cia, son.unos 

listados de reglas en los que.se·establece la forma en:qúe·debe hacer Liso de 

esas instalaciones, asl como de.la forma de comporta~ientd'de:b~d~ p~rsoAá ·en 
'. . ·-··. - . -- -.-. - . 'r ".- . -

esos lugares los cuales se encuentran en el área del Foro;,luga~ donde se llevan a 

cabo juntas internas, ccin~roveedores, y que al mismotie~po tiene la función de 

comedor, y en las Salas· de Juntas; .Se incluye· el documento en el. anexo: 

~ \._' 

Como contrapá:rte de las modalidades de control dentro de una 

Organización, ta.mbién ·existe la Motivación para sus miembros, hacerlos sentir 

bien, que són apreciados, que pueden contribuir con sus acciones y satisfechos 

consigo mi;~os a través de incentivos de diferentes tipos. Éstos hacen que la 
. . : 

gente se identifique de algún modo con su trabajo, estimulan la participación . y 

autonomla liberal, asl como la autodisciplina. 
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- - -
; , - . . . -

De acuerdo con_ Schein51 í'• existen tres supuestos que reflejan diferentes 

modelos de motivación_ y que;inf!Jyen en:el pensamiento gerencial: supuestos 

racío~ales-ecoríór'Tií~os; supuésfos;socía/es y supuestos de auto-actualización. . , ' ' ;, ,, .,. - .. ' 

., '-::<' 

El supu~~t~,;~d;b~al-~6,b~órii'i;;o sostiene que el individuo actúa por interés 

propio ·Y: su f11otlva¿lón'.; és°t'é'~~~tr~~a -en incentivos económicos, los cuales son 

coritrol~dos:po~ 1a''br~~-~i~~~¡t'.;~:; ~g~ I~ que el empleado es un ente pasivo que 
, , .__. 3 :.~.:.:\.c.:·:'.·f";·i;~;fi'·; f'--~:;z<)~":':.:-;:·!~':;;' ·)~<:':;·"·,~~ .. ---5-.:, ·--_:·> . 

puede ser.ináQipulaao"po~:este,.tipo'.de'.mótivación. Etzioni52 agrega que en este 
:_ .-~- ., : _- ::.:.::-.. ;.;.-, _.·:.~41_¡> ... :~~-:,.-?:'.<\-~.: ,.·. :":.;·,~;::.,:Y:.I-" - ,, • • • 

tipo de sup~esto;' ''la: Organ1zac1ó11 'cof'T'lprél. los serv1c1os y la obediencia del 

· ~::~~1~t.;~i~tt~~i~1~r~t~~i~h:::: ,~:::~':" ",',~~::; .. : 
;. , ,- :-i:· -, .· .. e•/.; • <~!~¿·~~:~--_,.;'".· ~:·"·;··~ )> , ,: ,'.'._:·;)~{';'.,~~-;·,;e• 

El sÚpuest~ · scid~Jd~t~~~i~i;~-ü~'.1a:'~(,ÍÍ'~~c\6~p';incipal ·para. un empleado 

es el ser aceptado y tener'bue~~~ rel~ci~~~~:¿,-~·;frcdn,p~Íieros de trabajo. De 

ahl depende_ la_ cali,dad d~<sus: .. ~fÜ~l~~¿;1~~··.~~1.'.'.~~~~()~;e1.irJ~el ·de producción. 
Asimismo, estas. relacio~es interp~rsónales· son".las.cc¡ue1dé)n•origen al sentido de 

identidad y det~rm!gªn.;\~'.f€fü~¡i~i~i:~~JH~?f~?ci~·:·~á~ q~e ~ los incentivos o 
controles de la emp~~sa.,Este supue~t()'s~.cialimplica un compromiso mutuo entre 

la empres~-y ;~l·~rripÍ~~ddf'.:~~"/~fr~.Í~;,pr{~era ~I satisfacer las necesidades 

personales :y ~od~l~sfci~1·;{i{J_iiia~J;~.·~~~~/a ·de éste lealtad, trabajo eficiente e 

~:p:::~1~!~:~.~t~¡~r~f ~.~~f~~~i~1~i~~ra:e q~:me~roe:;~ea:~ra~~:~;e q~:n s~: 
Organi~~ci~~;.(::i,) ';\.:,~ . 1 it;; • ,;,'.'.i~:h ·,. 

-)'.~;,::·~\J.'?~S{/:~~,f:>;.Zt~; '.~~.;<.~;D~\ ~¡;,~:';~~~~· ;:·;· '.·, ~ 
·.:<· 

El_ sup'uesfodernotivadón de auto-actualización se basa en la necesidad de 

hacer uso\máximo del -·propio talento y recursos del individuo, es decir, 

-necesidades.de ord~n superior, como lo califica McGregor53 , hacer que su trabajo 

sea· lo suficiente interesante y significativo que lo haga sentirse orgulloso, 

·'
1 Schl!in E .• />síca/ogío de la Orgmti:llciófl. 1rad. Victur. Cruz C .. f\ léxico. Prc111icc l lall. 1982 

'! Etziuni t\ .. en Schcin E .. l'.vi<:ofo¡.:ia 1/e la 01:._r:1111i:uáá11. 1rnd. Victor. Cruz C .. f\16.icu. Prcnlicc l lall. 1982 
~ 1 McGrcgur en Schcin E .. l's1cologiu cl1! /u Organi:acirfo. lrm.J. Viclor. Cml C .. Mé.xico. Prcnticc llall. 1982 
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importante y, safüifecho; eón; sll dabor,, Esto es,' que' la importancia de enfrentar 

desafios repre!lérite,un~ fo.f!Tla de'~~ut~cles~rrollo~y,aut?control, y, a; la •vez·, una 

motivación. in tri risecj,{ q IJe ·. le' brinde~ la oportlJnidad. d~. demóstrar, su cápacldad 'y 

creatividad asf como ganar autonomfa en su trabajó .. ·'· 

"re""~:m; ;:,::~:~1.::~: '.::. ::·,::t~,~~~~~Í¡~f f 1t~fü;~~i:~ 
presenta necesidades desde diferentes ámbitos y que ~~j;Ü~d~~'inb~iiu~rse o 

, ··· -· :' ~ .. ><··;';.:''.-' ::'.>!i-~~·,'..:~;,-,';:·>i·r:-.-~--::·-",_~·: ".'!·.:·~-,_ 
definirse en sólo un orden ya sea económico,. socia Lo :cte·:auto;actualización1,, Por 

; . :·: / ,_;;~'.--': ·-·_::i/~;~.,,,;;,:,'..f~ f·''~-:1~1-C' ;~~~>-~:.":'.::.:;~'< :, :: · ·, 
tal motivo, el empleado necesita atención a sus r~qui;ri!n,fi;~~~~!.~f)lq:~c()~ón:iicos 

para su sustento, sociales por identidad y desarrollo:lllorEÍlfcomopor·aquéÚosque 

tmp"l"n'" '"cimlonto prore•too•I .. ,'"~;;~~,~~¡;it~~1f(j;1# •. 
Por otro lado, Maslow54 habla en su 'f'eorfa ·ae, l~t~otivaci~n;ode las 

necesidades humanas básicas como ~on Jas,flsiológl~~s~i·~~(sJgGrÍd~d/ de 

pertenencia v amor, v de realización é!eí ego. v ser'i~ia1tj~i~1a~'i'B1urii~s~'só10 se 

'"'"'" .. 11,r.ooc, t"''º ,, "'b'~''º''CC("' oQf ;t!~'~~~ri,;·; 1 

Por su parte Herzberg55
, supónei que;los individuos: altéñer un empleo y 

cubrir sus necesidades bá~ica~n6e~tánsati~.f~6hJ~p&r.·p~rTI~Íet~,-ya que falta la 

realización del ego; Señal~ q~e I~~ f~gtcl';~~ d~i;mdÍi~a~IÓ~··i~trlnsecos son los que 

:~~:e; :~. l:~:e~:·Jt,tf i~~!ii~f ~i611 ¡1:~~J~~i~Jg¡¡t~~:~::1°~::;r:11: ::b:~: 
capacidades._' " . '· . :::,.:.:.· . . · <,· •. ·\,,\·' · . 

,..· " 

.. : :,:··.··-.)!>, 

Herzbe~g ta~bién reconoce qu~ ha
1

/fact~res ,de "higiene" que llevan a la 

Insatisfacción, éstós son extrlnsecos al empleo y se refieren a las condiciones de 

!;abajo, el salario, la seguridad, status, poHtica~ y administración. En si "los 

factores del contexto del trabajo afectan a los factores del contenido del trabajo".56 

~~ ~·tasio\\' en Schcin I~ .• P.siL·ofogla dt! la Organi:aC'iUn. 1rad. Vic1or, Cruz C .• f\:fCxicu. Prt:nticc l lall, 1982 
~~ ldcm 
~"ídem 
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Para Her2berg,•0 1a'atención de las necesidades de los empleados implica,la 

atención de las necesidades de la Organización y, por lo tanto, la obtención de 

resultados óptimos en productividad. 

En cuanto a las modalidades formales de Motivación en la Dirección de 

Planeación Estratégica de Procter and Gamble, se encuentran las siguientes en 

forma de: 

BENEFICIOS Y PRESTACIONES 

.,. •' 

;.. . 

Más días festivos de los estipulados por Ley 

Aguinaldo de un Mes de salario 

Vacaciones superiores a lo dispuesto por la Ley 

Prima Vacacional superior a lo dispuesto por la Ley 

Incapacidades :,; ;. · 

Reparto de Utilidades 

Premio de "puntualidad .. . . . 

Servició de Comedor y de:Transporte' 
•• ',_ , 1 

Días libres pagados por Boda 

Vale~ de d~~P~~~a -G~;¿lina" 
Fondo ciiAhorro ''" '\: · 

SegÜr~deViclayGastos Médicos Mayores 

Fiesta de Fin de Año 

;.. Fiesta de Aniversario 

;.. Dólares por Aniversario 

;.. Cumpleaños pago doble del dla 

Viernes salida Y. dia 

Además de las modalidades formales de . motivación anteriores, cabe 

mencionar la existencia del contrato psicológico que "implica· la existencia de un 

conjunto de expectativas, no escritas, que operan .a !Oda hora entre cualquier 
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miembro y otros. rniemb.ros y dirigentes de la Organización."57 En este contrato 

psicológic~. 'el ~~~l~ad~ tiene expectativas irnplicitas sobre su salario, jornada 

laboral, prest¡¡ciones; ventajas de empleo, entre otras. Todas ellas representan un 

sentido de dignidad y, de importancia para el individuo, quien espera que la 

Organización lo trate como ser humano y le de oportunidades de crecimiento y 

aprendizaje. 

Por su parte, la Organización también presenta expectativas irnplicitas en el 

contrato psicológico corno que el empleado .de una buena imagen, lealtad. y 

confidencialidad. 

Las expectativas tanto.del empleado corno de la Organización implicitas en 

el contrato psicológico se dan a partir de diversas necesidades que pueden 

cambiar según factores externos, por lo que el contrato psicológico se asume y se 

negocia todos los dlas por ambas partes. 

2.1.4.3 ESTRUCTURA FORMAL DE COMUNICACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
:· 

La comunicación ~s otro aspecto fundamental dentro de la estructura formal de la 

Organización, yá que a través de ésta se lleva a cabo la transmisión de órdenes y 
mandatos. La Diíección de la comunicación dentro de la Organización puede fluir 

en Sentido HÓÍÍzontal, entre posiciones iguales, en Sentido Vertical, entre rangos 

difere~t~~. de ár;iba hacia abajo o de abajo hacia arriba. La Transmisión puede 
" ; : . . ;¡ ;·:;¡ . .\ .. ; ~. ' . : ;_:.·~. . . : - '. 

ser oral, por teléfono o por escrito, cabe también definir si es transmitida directa o 

indirectam~nte. ~'¡;~~és, d~· 'un terc~ro. En cuanto a los Contenidos de la 
'' .. ,:". 'l''' 

comunicación, éstos púeden referirse a órdenes, informes, quejas, represiones, 
·• ·~..... ·:1>~~.~ .. :;_{_1·:...:r:.· · · 

información objet\va, p~tificaciones de contenido ideológico o de principios, 
. ',,..·-•·'".:'•' .__ ' 

notificaciones a convencer, enseñar, influir, privadas, etc. 
. . - .!1;:·: . v·~:·:. ,.-. .. ': -

51 Schcin I~ .• /'sicolog,iá ele tu Orgmri:acicl11. trnd. Victor. Cruz C .. ~hh:icu. Prenlicc l lall. l9K2 
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'. Mayntz58 indica'que'.LJn~·'íepresentacfon"g~áfi~i3'dé'.la esirJaura fclm1al'de 

. comUnicaci.ón e de e la IÍ OrganÍzaciÓnpÚed~'-~ser" el ··dr9á'nig~a~a. 'peW/é'st'e·' ~s 
insúficierite; ya·· qÜe sólo 1?~e~~ritai\Jn' ~·5·c¡:G~;,,~> planeado: pe'ri:i ne/ ia5 re~é~ 'cie 

, . "., .. ,-~_.>' >:."··-··i-:.;:_~.-'>,:,.·.~--·:...<:;,.y-,·--:t~'.:"-º~«·; . .-:<;- '··c--1- .~-,i'; ~.- "·!:-.~·-·;·.,;'·::._ i; 1- -~~\-•• ~-.... 
•·comúnicacióri· con: todo.'lo ·que implican en ·cuando a d1recc1on, · transm1s1on .ni 

coriteiiido's: · 
'; --··~ -

Aparece entonces, la teorla: matemática de lo~ Grafos que consiste en 
: , o' •• ' _'·-. -. __ :· • • , - • • , •• _ • ·, ,_ •• :· 1· .:;, • .;:'.' 

0

:...i ··: ":,,;.: "• · ;, :..- ·. · ,: .! ' :- ·'j.' t;' ~-;.~ · ', ,·-;.· ". ·. 
plintos unidos por líneas que ¡)uedén ser 'considerados corno mi~mbrcis o puestos 

de la o'rganización, donde •fa tlnea~'s'lln' trazo'q~~'un~_~i'i~e~i~'~ent;;;:·'cio~ ·punfos, 

la senda es una unión entre.dospuntCÍs que pasa por varios'lugareS".iriteímedios, y 

la distancia es la senda más cortaentre dospu~tos. El gradode Ún punto es el 
número dé lineas'qued~~e'rnb;o'~no c:6rr:iie~~an e;; él.';59: ,,;,::;, ' . 

: l' 

. _·-·· ----> .. -.-··. ,····.·.~<;:,;~}-.~:.;~.'-~·:'.,.,-¡'-:·;_: :"•.'..- ._:.;;f,<:-\_·_.,.'-i;f:.1~1t~,.\· :<::'{:·~:;:-·(.~:<1 ";~> .... ' .. 
· Mayntz resalta la 1mportanc1a de ;los puntos de mtersecc1on o art1culac1ón 

.: ...• , ._· l·.··.; ... -:_· ·- ..... ·.· :'::,·.· .. ~.,,~>··~:-"."."::·~·Z*~:..:-'"· .. ~~-·~:¡':-.':i'~*;¿-:(;.;: :." , .-, :,.: 
que representan l?s e~iabon,es de la estructura y .s1 falta uno o la comun1cac1ón 

falla aqui; hay· co~fli~to~ 'ó ~~ fóiman .;~ellos d~ bot~Íia ~~a~do pasa por ellos una 
~- ,,:- . '.. ·.-, ~ ~ ·, ~,· .. , '~.:;..·.,_ .. <:~/:;. :±t:/:¡y~~J-é°"-.¡.!~.!'~';~·.: ,. ;;:;·:•, _..:;~< ~; "'y.· <~ ·-.: -;;~_:t.t'-;--í)~~- }""!.;;·F .• ~'.·; : .;_ '. _'." . :. · . 
gran cantidad:de inforrTlac¡~m que genera sobrecarga y saturación _en el flujo de 

comliniéadón'../.En esté.'sénti'cfo, todas las unidades deben estar conectadas entre 

si y; debido" a ic;'~~~íi~~J~·cie;e~onomia, entre menoi:líheak'y se~das más cortas 

•·rnejor;es ciédr:·'~'ill~~¡;5:niás diréctos . 
. - .:~-¿~;~~-i;~.1:i~~i::.7 .. : -: 

Un~~~n~gl~ 'd~ la estructura de la comunicac1on en una Organización 

: establece' que'~ada miembro debe estar informado sobre lo que tiene que hacer 

con respectó •a ''un fin. Ya que todos no necesitan ia misnia información, la 

comunicac1on _deber estar ordenada selectivamente. Sin embargo, a veces hay 

confli¿tO~ d~ información limitada y, por consiguiente, un rni~mbro r.d'pu~de actuar 
' -~----. :,..~: .:··-: .. :"• ... · .,",'.·\'_;'~. -_:·¡:.;>Í.~l·'.o.·':· ; :_·. :·: -,_. 

de· forma eficaz frente a una contingencia, ya que carece .de· un información 

general qu~ le brinde un mejor panorama de fa Org~ni~ációW.' Í~i h~rno se ~~visó 
en el capítulo anterior donde se observó que la información reduce la 

~• ~laynll'. I{.. Sociologla J..: Ja Orgnni1.m:ión. Alia111a Univ..:rsidad. 1972 
~" ltJc111 
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' .. , " 
incertidumbre. ,t\demás.,el estar informado,; genera un sentimiento'de pertenencia 

y vinculaciÓn per~~nal de part~ d~I enlplead~ con la Organización. 
•'· - --';._,_-~ ;--:---'T ---:~·:,_-o_ - • --· -. -: - .. - • "• • • • 

·. <!/ ... ·.:1''t;:-~ :_ .. :_ .. _~.:d.}~:. --~';.1'."-:.::0 

A corÍÍinuaciÓn ;, se. presenta : un modelo de grafos de la Dirección de 
'-_,._ •''"'"- ".' ·'·:·.. . ,, -

Planeación Estr'éltéglca de Procter and Gamble con el fin de observar su estructura .· - . . .. 

de comunicación formal.· 

-.-.,: Director 

Coordinador Coordinador 

Supervisor upervisor 

Ejecutivo jecutivo 

Como se puede apreciar, según la teoria de grafos, este modelo es un grafo 

en forma de árbol constituido por el mlnimo posible de lineas debido a que· 1a 

Organización está encaminada al cumplimiento de sus cometidos hacia fuera:·•·· 

En este esquema se observa c:¡u.é los priméros :tres puntos de la base 

representan a los ejecutivos del grupo, qÚlenesa su vez mantiene contacto directo 
y .... " • .,•' ,. 

con tres los puntos superiores que· sorí los súper\lisores, siempre de forma vertical, 

cada ejecutivo. en llnea-.directa,,•coh·,~~:;~ú'pervisor. Posteriormente, los tres 

~upervisores esta.blecen co~unicaciÓric~n sus· coordinadores respectivos, cabe 

resaltar,que:dos de .. los_supérvisores reportan a un coordinador, y el otro sólo está 

. en linea ~orf un .coordinador.-· Finalmente, ambos coordinadores están en contacto 
: "; ~-,_ .... :'-· · .. ::.. > - ' ., 

con el director, quien es la cabeza del grupo. 
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Sin· embargo, cabe señalar que· d~ntro ·de 'la ~~fructurá.'de 1éÍ 'i::'ómunicaCión 

también se da la. relación. entre los e]é~Jti~os 'c:a~' IÓs'coordlrfridóre's'y el director, 

así corno tambien por parte de lo~ sC~~r\li~o·~~s é:ori el director d~ for;,,a inmediata 

y de éste de forma desc~rideríte ~orí 1óci6~'1ds rl11~nlb~osClel equipci. 
· ·; · /1·:\ ;~:;:~·;)~ .. 1,;i:~ii{:~~i~~·,~;~~:!~~-;~~±i~.;~t:~r~~~· 1) 1:;;,á .. ~i~~/ . .-'. 

La estructura de comu.ni~~ciórl,E~~'.;aDirección de :~·l~rieación Estratégica de 

Procter and Gamble ele manera fór~~·I, s~!da .en i~~tido.vertical, tanto ascendente 

corno descendente, 
0

del diÍ~~tJr.~\i;Íg~V~~cGti~os y entre puestos intermedios. 
• • , ..... ' .- ~'. .. - - " ·!·, ·:: •• •• :·-_ ·:,;::.<.\ .:'1 ;::·,,,<,¡;~i::-:'." .;·: ~"· . < . -.. -. . 

As1rnislllº• ocasionalmente se present~;la.•Jorma horizontal entre iguales para 

consultas d.~ orden labó;al ~-~~·r'S6~~{,;Est~~~trudura·formal de comunicación 

vertical indica que Ia 8rganiz~C:¡¿~h~ ·~e -~~'r .. rígid.a en la que la presencia de poder 

se deja ver desde su cab~z;:i;·'~si'~b~ilí·~·~~tr~;,rangos'diferentes intermedios corno 

los coordinadore~ y sGper\iis6'i~~~r1d\~~~ impi'ica la aparición de ciertos conflictos 
: __ ,... . - -. ·:· \ :<.···< ~~:.;:c·-;,·:·~~_¡i::.=.\::<-d·i:'.'.':". ·>-~- ·'.':. :_ 

de poder entre los miembros _de la Organización. 

2.1.4.4 PROCESO FORMAL DE RECLUTAMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN 

Para que una Organización exista :'debe ganar miembros, lograr su permanencia y 

.hacer que desempeñen sus cometidos"; señala Mayntz60
, 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, socializa Y .. se_ asigna a personas para desempeñar algún cargo en la 

Organización .. · P¿r. :entrenamiento se entiende "enseñarle al empleado las 

habilidades técnicas. que necesita para desempeñar eficientemente su trabajo, por 

socializa~ión ;se,'.e~'tiende. el proceso de enseñarle cómo funcionar en la 

Organiz~~ióf1;,C:dáies,s¿n\las normas y reglas de conducta y cómo comportarse 

con ~trcis miembr~.s de. i~ Organización"61 
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' _·· ' ,' '· 

Hay diferentes formas de 'reclutar a los' miembros de una Organización, de 

ahí. depende. eÍ comportarnient~ y los 11Tiotivos' de'clJalquier'miernbro'potellciá(á. 

ingresar. En él •. ~aso de reélutanÍiento de miernbr;;~ d~' tÓrrn~ ·1161~ntaria, lá 

Organización·. debe. ofrecer alicientes para ganar, adepíéls,<',ya •sea . de forma 

financiera··como ganarse el sustento, o'de·ventaja~ilE!rsdnal 'corno prestigio,. 

influe~~ia;:c;;~tactos sociales, entre otros. ·Para tal. eie6t~(é~'necésario que el 

objetivo' de la Organización sea considerado•' corno?valiosÓ ·para el miembro 

potencial. < · · 

; La ·Organización debe hacer uso• de 'algunos medios corno Bolsas de 

Trabajo, anuncios en los periódicos o contacto!í personales para llevar a cabo el 

reclutamiento. Esta última forma de conta~tci,'si'parte'de la Organización, puede - - . ,. :, .. , ;:- ' . ,.,. 

estar orientada a personas altam,ent~'cáli~~adas por IÓ'que les ofrece su ingreso 

para la ocupación de puestós d,irectivo~;· ~on el ;objeto de buscar.directamente y de 

a.cuerdo ¿on un perfil ~r~cÍ~te~;:j,·i~~cl6:. a· candidatos que cumplan con las 

. expectativas de la' -ÓrganizacÍÓn:Í: En eh:aso del rei:lutarniento para puestos 
- - .. "'· ... ',··- '•' ' . 

inferiores.fise'._anÜncian2 1as'.\/a~antes y un miembro es seleccionado entre los 

solicitantes t'l'J~Ó¡,¡¿'~-~6~>.'i · · • · 
~~<~~,c:::~[~·i):~ ~<),··. ·= 

La ~t~r~~" ~~ ~~eclutarniento debe ser asignada a miembros de la 

Organizadió,n1'~u~ estÉ!n aleccionados para esta función y con un criterio de 

selección/~~ ;qüe;de'' lo contrario, el reclutamiento se realizará con base en 

conoi:irnieiítos '¡)erson~les, que con el tiempo, puede dar· corno resultado que 

todos los; miembros de la Organización correspondan a la misma composición 

corno 'de ·niveFsocioeconórnico, edad, sexo, religión, preferencia política, entre 

otros._ Es decir, se corre el riesgo de que no haya pluralidad entre los miembros de 

: la Ü'rganización, asi como carencia de criterios impersonales y de orden más 

cualitativo. 

"' Schcin E. Psicología ,fl• ta 01·gu11i:i1cíÚ11. inuJ. Victor, Crul C .. tl.h:xico. J>rcnticc l lall. 1982 
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. Por. otro ,lado;)ambién el reclutamiento con personas conocidas 'presenta 

ventajas,,comocontra~r~n compromiso con la persona que los reclutó, el buen 

desemp{:¡ño por no defraudarlo. 

En. el.caso_ de: Starcom .Worldwide y de la Dirección: de, Planeación 

Estrategida_ 'de ¡:>rocter: and Gamble, hay diversas_ formas~ de : recluta~iento. 
Cuando setraÍ~ d_e p~e~tos superiores como los_ coordinadÓre~ t)dir~ctivos d.e la 

empresa, se hace' a través de recomendaciones, es decirde contacto~ personales~; 
Se empieza a busca~ de forma diÍecta a_ la persor~~ ic:l~f1e~ ~i~~ ~l-~~é'si6.~ si ~e 
conoce a alguien en_ particulir que se.quiera c~mó miemlJ~ó de la Órgahl~aéión, se -- -· :-- ::· · .: .. :/- .-.-:,, :,_ : < · ~:--~_:.:, _):,:_'"."'" -- :-. :;.- -· . .-~ ,·--·> .. --'."'.:·· _,_-~·.~::'.·;~:_"·-;:;,_.r; :. ::·;·r~.i ·:;.·.·: ~ -~,'" ;·.:<··;:··~ ·> .~ .:: :··--::-: . -.<. ·. 
le. _invita·, personalmente,,a,:,Jorm~r:•parte·;;de1 la/empr9:sa;-¡'.En1c~so~de. q~e:íse-

encuentre _trabaj~~~~---~r:t~:i~~fagif~--1~@~~,\~~i;,1i1.d~i~i.~n~~9·r,~~~)~í~~pti~~:,t~nto. 
financier_a -- com~;·.de•:diversas}¡)restacion~sj y/cciridicion.es (la.b,oráles Jque'._le •den 

'~"'''º p~~;~¡~;;¡f ,~t~1it,,~iJi~~~~~~~~;~J1~~!~:;,,,,,, , ... 
: Para los puest~s:.lnferlores,•,lac9:r1Presa utiliza varios _medios para .reclutar 

como_qu~ éird~~~ii~';;;9~'to ,d~~(Rec~rscis·_ Hum~nos se pone .e~ _contacto con 

diveri~s·uniC~í~ici-~~~~~f~~ ~_ide 1~ curricü1a existente y que pueda ser útil Pª~ª 1a 

agen6ia -~egÚ~ ·~1t~ei;ri1 requerido. Otra forma de reclutamiento es la de la 
• ._ -_,;--·-,,··', -:.· .•. :·_·--.:· •. ·., _«."· . 

. preséntacié>n'.:éJé;solicilantes ,espontáneos_ quienes llegan a la empresa con su 

solicit~?/d~~~+¿},'curriculum para que pueda ser revisado y contemplado en 

c·a~o'de'-~1d~~~:~~ca~te, en tal caso, la agencia se pone en contacto con ellos. 

U~_a 't~érci~ra ~()d~lidad de rei::lutamiento, que en alguna medida es similar a I~ de 

los pÚestC>~ s~periores, consiste en que cuando hay alguna vacante, se pr~gunta a 

los mis~o miembros_ de la:agenciasi conocen a alguien que pu~da, é:~brir el p~Ífil 
e ingresar ª t;abajar:en ese ,;~~stC>:-:En.ese caso, se cont~ct~~ª 1a p;;r5C>~a para 

· · t .·_.: .. <--? ·-- · ~/~ · -- ( :>:;· .;:,:·--·~.~:r .. \~;.i;¡.:{;~~~-~:;\~-~~;:~;-·.~-que se prese11_e.,, • , '.:_y -·~'?.~~'~;:;-"1!;,~::, '' ,;:;(,; '·' .,_,_. :•;.''· _ 

CuandC>_-se•t;at~'1:ci~·,~1~R'.~·-_~s.~~-~~º'.:1~--·~01rE~~-··:~.~··-1~:e:pr~~a-~di;~'·Jue_·· .. a1_ 

existir una vacanté_'C:ienfro )de lá}empíesa,':priníeramente se' analizan las 

caracterfsticas del persónal la integr~ll; a ~n d~: cie'Í~cta~ si existe algún 
f~ .-"' 
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elemento que r'eÓná lo~'re~uisitÓ~ 'exigidbs'pore'I pu~sfo .. E~ tal cas'o: se le ~ará la 

oportunidad de~dese~peñarÍo.'~~.És'8~6il", 'se'considerá. qÜe ~ntes~d~ cualquier • 

reclut~mlento ~xtérno,primero ~e 'an~lizará iníerriamente si· hay· algún· miembro 
poten~ial para~~b;i?es~'¡Ju•est~; ',,;.\'-~"'"; iít:'~'v; ''''"'' <•~• .'ú . · 

:}- , .. ";; ·,;i~~~-;~.:, .' .. ,:;'/.,•.: ·~··,- _,,.,:_· ..... · '· · .. :·j ·~·~t.\\:~:(;·'.: . '.-... ~· '' ::.~:.':~,·.: .. ~·~t-5 ··;-~;: ·-
··''', ·.:.-¡. ,... ·' 

. '· ,-. _· -~\.:.·\;:>:';~~: ::._-~~.:!\;~:·~:;.,.. , . .;'~:· .,· ,,,,.·,-;;-~,,;,~,.->': . _::·:/.,:':'/;'' ,t,\~.::~: ~~{ ~ .. ?.~t:. ·<:'-;.::.~: ·;:~::( .. ;,~/:-~; :;.~:~-:~·-,-~-~~- > .. 
Como parte~ ce~_ la selección'."de'personai;:•se ·, procede'a 'realizar: algunas 

,.;.:.!;. -· .. « ,_ ... ,;,~.- ·- ::¡ . ..;-,·l,:s1 ... <,.\,-:i,: .. :· .. :··-.;..f i :-/,;.:.{:/":rt,:~:~:·--.. -~,i ~:>: ·~{ú ,~-t'~·:- -·-;--,;~J;·;;':-:·:.~:-'.:.: f, ; .. ~·'.'~:;·~·~_,,;_¡-~ ":·.·:.:_·:~; t""·~""~~·;·~: •• ~;.'·'·, -;,>·.:.-. '.:t·r~ '.~ .:.;~ 
entrevistas con el miembro potehcial;•qu1en deberá cubrir. ciertos requisitos previos 

.:'..' ·;~~<·:r; .:_:-;::. ,,.: ... :_.,,::·.; ·.<·r···i; ~- ~-.. ':/,~/ ,: ,.,.\:\;: .J:~\~'.;,~-:· 1·t'~·ú.~,:i"'.""';;.-:·,'>'-: ~; '~'!:Y~-:1~'.f~;;:· : .~,,__.,_ ·~·-.::;:·.·/-::.:;:~--;-::~~( ·-;;',';.·,ty;~f:.:. :¡;,,-,;.::·::>. · ... ·.,: . 
. como·, l1cenc1ado .·.o .. -pasante / de:;'carrera ;:é, de :_Publicidad;:•• Comunicación; 

···:· ~~." ·.<~::-.·~ .. ',: ., -~·~··.\·'·';..,,.'~:,_J ... ,._:J~;.,,.:.:~: ,,_. ,,-1:·'.-.:« .. -::--.~;i_i:/I,~,~-.-:.J:::.'.'.,';f.'i-.':o'··'''-;.~'.:;':>h-:;1 · ..••• 

Mercadotec~ia; Admi~istración .·.'o afín,·;,experiencia 'en· ~I. 'ámbito . p~~licitario -·de 

preferencia' y depe~dEl d~Í '~;Je5iC>.-' {~!~~~~~· e~-'ef ;ni~rno,1 Ídio·~'a ia~~r¿s'hí1~-n~J;; 'd~· 
. cómputo, habilidades · .. · .nu~é~i"~a~,) ref~rericias, ~~tre, .· otro~::'· L~eg~.: ele\' lás 

., , . '·:· ,· _.,. •. ·; --,'.:- :~ ,:·: i :,··.í/ · · .;-- :·,·: ... -·, .. .i · .. ~ . ,:> ~.< ~~-'· ; .. ; .:- ·.. .. : .s,:: . -.~"~'· /'.;;'~.,-'/t\~; .. .-=-;'<'-:.-;-';::;;,;: . .::'}~:jq: ·-:-~ '. , 
entrevistas, el individuo 'reaiizan!(un 'examen y silo ai:re-dita, sigue otr'a,entrevista 

"" . ,. '· ... .'_ •. '.". :-. :. ¡·, ·~'.J- ,,~ '.' _".i,v ": S:,.<t:·,'..:.,;,,_;:;:;:·.:' '.·_;.,;:'-- • ·,.::. . . .,_;· ;,.,.,') ~ ;/ ;-" ,-: _·,;:'·'. :;_ :'. ;:\'>";.;$._::< -~-/i>~;;fr.f!{·.~_:t_·'<-,¡;~~.~!;,',; .~ 

para hablar ,sobre las' cóndicio'nés'dá trabajo como salario;· horado;: prestaciones; 
etc. En caso. de., tj~e i¡;;,t)a~:-,;~~he's';'11e~¿u'e'~, a·';u~tia~:'J'~jú¿:{;'~;,,~fg~~éf~::°a' I~, 
contrataciC:)n. '·-'·! :_:,.: · '.)~l · ·.·]:~;: .t~·~i·:!_:· ~··~.~- h<:~1~~~7,~;\:/f·:~~;~:+:\~F:~}~t:t~~:~\~~~;l.;:~'., ~ '.: ;. 

. ~ ·-· ·~··;~ 

·,>~~ ~.:\:··,,.-,:_- .. ;·.... :'·.>,·;'?.'· i'·-~.\~:;-;.t% :·>~:~~-~-:l;·~;):~Jt~: ·.:('~~~~; 1~~.:.::.~· 

. . _..' .·:: --~: '; ;. : .· :~::~·:> .. ;~'.~:· ,.·/<~~:~.;~ ~:~·.:.·~.,:;~--;'-;. ;' :,.;_.:-~:·:,_.·\.':·~::\~.?:<·~'· ,:t ,',j;);'~:~~:::/\.~~:·.-. ;<",;. : -' ·: -1 

Para socialización del· nuevo miembro~·de: la ageiiCia;.'"el "departameiifo-'de'. 
. · · .. : : . ~:- .;., .. )· '.;-'·,.;¡:·., · .;;;.;.:,>;/;,:--\_).:rr-:>i)(:,~.:·.-:.i:~~-.~.~-. .-}::i-)~ ;;;.1.:~t.:": ·;;: :~~:: ''- .-._¡ · ··.-:r ': 

Recursos Humanos hace u ria breve' inducción á la personá.éñ la· que le éx¡:iiicá el , 
';-:: • · ... : .. '. ' ... \:~\t{,,.::.;.:~~:l' e;;';:!'~';('; ::;:f::;¿?~¡_',~j,S:..;:~~::·:"tri-·} )~~'.-~'.'¡,e-~;',·,;~••;,¿':.~·,~ .i~~·.;t,· ,.; :·: : ·.·.- <,~··. i~ 

funcionamiento de la·. empresa, dos·; horarios,'. dfasl~,Jormas de·· pago,· algunas 

prestaciones, parte del reglá;;;;~1ó~':int~r~Ó~-~9r_¡~~ i 6trcis, !~do a través de la 
:~·- ·:·· , .,.;.· ;;.,:·.< ''.f~~-l~';·f-, . J-¡ '! ~. ;:~_(;,:· .··t:.-;-:;:-,,~:¡;),..; 1 .~ '!ri'::;i.>' ., -. . ,. .~ 

presentación de una carpétá'.roJa'.que es· .el .~.añual, de Bienvenida de Leo Burnett. 

Posteriormente, los . compañeros': de:, equipo de : la persona le muestran las 
; ''. .. *·~,),•:. ·,_, ::','.,'. \· ':?-·'j·.:,., :~ .. ~~;; .' -.,'ck,:1f.:, «::.:'--~:·,,< ·1.<.-0·: ,'. -·- ,1 '. 

instalaciones de la empresá,~asl .C~md i¡;¡ presentación de algunas personas de la 

agencia coi;i . las q~e . pÚed~, t~h·~f:i(:i)~i;cto: como Sistemas, Investigación, 
<): -~}<> ~'..~-}~!::\~?i~!~ ~. Finanzas, etc. 

¡ -.. .'-'_ .· .. '.· ··~>,~: ... ,, .. <~·~·:.~~~-:~~F:/:'..;~- .. ·: .. 
Finalmente; la 'parte de ent.rena1J1iento'comienza a partir del primer dfa en el 

que se le debe indicar su~ funcion~s y '1~ ró';ma de hacerlas, este proceso puede ir 
·~ •' .. . ~. ,; :. . ... ;; ... <;./; ~-d..:,'.:\'-J{;·O~··i;c·:· ··,~ • • o o 

mas allá del primer dia y se persigue' que la persona 1mc1e labores tan pronto sea 

posible. A partir de ese mome~íC>. '1~''pkfsoria i~icia ·sus fUnciones de manera 

t.! Uurnctt L.. Junta de Direc1on:s de Leo IJumcll Company. h{c .• . \/anutJ/ Je Biem•cttídtÍ l.eo Burn.!11 México. 1988 
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formal en la· Organización y dependerá de varios factores su desempeño, actitud y 
,., ..... '·:· .. ·.; .{!·(;. _}''·•'·.·-.-.·'.-·:,~-- ... [',;~ .. :>::~:-: ~·-·. i"·f.·:', ··:.-., -. -- "'-~' ·,· -

permanencia en ésta, como se verá más delante. · .. ·h ..••. 
_- ~'""""-.. ~---,o~o;...-f,-·---c~o-;-·-------:;,--;;---- 0 ---- -;=: = =:.---~---'---, ---- -- --~·.-:; ,-.- .-,,_. · -.. '.'h ,_ ' · 

L~~· 1 Sr;a~1¡~;cione~·>;~;l~J~~:·uh~·, 
0

lm~gén ·.;~~:r influye ª· los. miembros 

poténcialés ~~br~ io:~ue sé les. ofrece; y se les 'µ;ci~;· a'~(~~ir~. mejor sea la 
- - 11·-, ·-.- ,.- -,.-,, --»·,·. -- r . .. -- .• , .. ·· -',;" ·- . ·. ·· -- . , .·. . ., , _ 

apariellC:ia,imagen'y.préstigiode',una'Organizáción¡ el individuo sé sentirá más' 
~<:._' ... ;.,.~:.•~: -··.•,:. ·~-"'". ¿:,1,"".~~~-; -~ -' ~;._._;.:_,-.f, _'•:•..',"<..~;·:: '.., '·«~;· , .• r_ • ~~~'.;._j,'. ~ ~~ -·-· .. '" :e_!:'.-:.~ ' ,:_• \;-' ·;.:,-; ·< · <1. - ':::··, '•, -' ~ :;· . · ' ·-~: < • -.. 
atr~ldCÍ (por•: ésta' y ·;deséará\ formar, parte de .ella .. Dé· .. tal .·forma; que. las 

: . ' >.-,> - :: r\:_· '··-~-.-:_;,:r~~··:~J:,~(Y:·c':f:~::•·A'.:i,t·-;,;~ .. ~:./fH>,:.~:r-:·;:< , . ., .. _::.· :': /,': ~. , -... · · , --.: · .. · ""'-'. ·: · \.·~ .:':~· ,,·", .. :,->:;.-·":"'~.,,..,:~.:~ ~:_· T,r 
· Organizaciones a:través de:su~ Relaciones Públicas, tratan de dar a conocer. su 

utilid~d·.'~~'ra: ,la~66~~nici'~d<·-~~-'. g~h~ral~ as'r como su servici~ ~j bf~n~si~r. 
e~o~6riii~~ c:i~1'p~.í~ /1~s ·~e~Íajas qu~ representan para todos. . 

• ~ .. ~.(·'; '..-.: --, .o··;_· .• , ', -!. ' - ~. ' . ' . 

Una vez reclutados los miembros potenciales y seleccionados, su actitud 

frente al .objetivo de la Organización, su desempeño y su permanencia dependen 

d~ 1~' idea bajo la cual fueron reclutados. Sin embargo, algunas veces la misma 

Organización puede hacer que esta actitud cambie de manera positiva para sus 

propios fines, esto es. que el individuo se identifique con el objetivo de la 

Organización hasta el punto en que crea que es una necesidad personal. A esto 

s.e agrega que mientras menos alternativas tenga para realizar sus objetivos, es 

de_cir~ otras ofertas de trabajo atractivas, más permanecerá en la Organización. 

2.1.4.5 ESTILOS GERENCIALES DE LA ORGANIZACIÓN 

El estilo de dirección determina el comportamiento y la actitud de los miembros y ª. 
su vez depende del objetivo de la Organización. Mayntz63 identifica tres estilos 

gerenciales en la Organización: el autoritario como disciplina rlgida. y medidas 

arbitrarias, el democrático 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, ne;> se puede elegir cuál.de los tres es el más apto para alguna 

Organización, ya.que l~s,·r~pe·;~u~ion~~ qu~ pueda tener pueden variar según la 
,- ' ._ • i .. ' "·• :· ·.: .• -: ~-- ;_. ;-.¡ ;,: • :, ' .... , .• ¡ .. " . . • 
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actitud .•.y i satisfacción de · 1os .• mie'mbros" asf como ).SU \comportamiento.• .. Puede 

. suceder que la ~ayór, s~tisfaccióíi nos~encuentrá ligada a la mayor prnducción. 

,~~·-;} ,-·\;'.~:.i"-' :;·: .~...-.-,~}:~,:~,j.c" ~> -::1, :·íit;~: ~ -~.d· .",--.~-~-f~P-.:--,~J:-;¡·,.·:..1-~'.- r~r_,_ .. ;- .;c .. 

. La.forllla,córri~·una.O;gani~ación ejerce 1~_-cli~~ccié>ll·e~tá ~el~donada con el 

objetivo, .7 el_• •. co~t;~1jty ;el •••. 6omportaÍni~nto e de~-. los'.j_r'i;i~!:'lbrgs,·~; a:si ;: la'· dirección 

autoriíaria o democrática pueden tener resultadostaritopOsitivos.'como negativos 

para 1a émp!~sá) · ' · ••e /? < .• .·~· .. ··· 
-.. ;~;'._¡ 'f~'';i• ·>··'í -.\;;" ~;Í".·: '· •. ;~~-~~\::-~·~·/\·~ ~;,}~~'. ';·~-;-;g ·i::_.-· '',t;--•,' 

Por otro lado;· si a un g;Jpo de/mi~'lllhf~¡(brof~sÍon~les se les asignan 

colll~ticlÓsése ~uede dar. la;.iniciati~~;p~dhi<,td~'ra6c;Ón/asl como un estilo de 

dirección que ,le permita y estilllule: su aé:ti~idacL como una forma de desarrollo 

personal, toda vez que el individuo .esté interesado por el mejor desempeño de sus 

labores. 

De tal forma sucede en la Dirección de Planeación Estratégica de Procter 

and Gamble, en la que los miembros, como.individuos profesionales, desempeñan 
. ' .··. - . 

sus fundones sin'la. necesidad de una estricta vigilancia de alguna autoridad que 

'1es presione'para el cumplimiento de los cometidos. Tienen libertad de acción, 

apertura·.~Ja'cr~~it]vidad e iniciativa propia o proactividad que son reconocidos por 

1cis ;.;'uperio~es:. siempre y cuando se cumpla con el trabajo de forma eficiente y 
-. ..- ' /~' t - ' . ··. . ' 

ercaz;,~il'l que_e~to signifique que dejen su función de dirección. De tal forma que 

hasta cierto punto se crea un ambiente de independencia para los miembros del 

·~qui~o, p~ro d~ntro de los lineamientos establecidos por la empresa. 

CONCLUSIONES 

La Teoria de la Organización persigue el análisis de aquellas formaciones sociales 

que se organizan para el. logro de un objetivo común a través de acciones 

coordinadas de cooperación a· partir de una división del trabajo definida por una 

autoridad. Su estudio formal puede iniciar a partir del análisis de sus objetivos 
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como ~base:'de.<su;racionalidad.>En>esta·, dim~nsión .·se .podrá' conocer.· a· la 

·Organización¡ desde SUcaspecÍa·; racional,;:como·· dice• q~e·;es,· ~I' deber ser; su 

estructura forma!' con las 'dfr~r~nt~~formas de poder yautoridad, de .control y 

motivación: haci~• 105¡ mi~f;i~ros: La·'. ~resencia ·:del .·cámp~rtarriiento ·humano en la 

Organiza~lón t~mbién s.e 'co~pr~~de él partl/cfos~ e~tudio, \ia que al habitarla, la 

influye,,:; '·. ',.,. •• ,;. 

De acuerdo con la investigación realizada, se .observa que tanto Starcom 

Worldwide como la Dirección de PlaneaciÓn E~t~atégica. de P~octer and Gamble, 

en su dimensión formal, presentan las siguientes observaciones. Pertenecen al 

tipo de organización de producción de servicios, utilitaria y encaminada al logro de 

objetivos hacia fuera, además de pertenecer al sector terciario de la economfa y al 

giro publicitario. 

Se notificó que existe correspondencia entre los principios, filosofía y misión 

de fa Organización y los objetivos de la misma, ambos resaltan a la Publicidad, al 

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

··<•Se revisaron}losúibjetivos de la Organización y se identificaron como 

legales y cuyo á'rigen'y 'preseniación han estado a cargo de los directivos de la 

agencia';Tari1'biék·se ~bservaronconflict6s entre las necesidades de los miembros 

y losobj~tiyi~'cj~~la.,?r~~hización:No hay completa correspondencia entre ambos, 

de ahf que l,a i'ncompatib
0

ilidad de l~s necesidades del individuo frente a las de la 

empres'á;~·lo!·.ciu~ l~pli~a ·~no· de. los grandes conflictos dentro de las 

. Org~ni~li!cib~1~~ c~mÓ~e ~bservafá más adelante. 
:_;''.~ ;.':.;, :-:·. 
,·,',·{.::·:· 

; Cbn respecfoa··ra 'estructura de Starcom Woridwide y de la Dirección de 

P}an~a~~Jlf(~~t..~~:t~~!~~lf~.é~,~.i?~W~;~f.~d Gamble, .se observó la división de 
funcionesde,sus'.miembrOs'asi co~o la cooperación que cada uno debe realizar 

para''. el .~·c~~~r'iinie~i6·;',d~·316~:;:,o~jetivos. Asimismo, se revisaron algunas 

modalida~es'de formalizéJdón C:omó confrato, reglamento, organigrama, asf 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 rígida. También se 

presentaron algunas formas de motivación y el contrato psicológico entre la 

Organización y el empleado. Finalmente se expuso Ja estructura formal de 

comunicación a través de la Teoría de grafos, el proceso formal de reclutamiento 

y los estilos gerenciales. 

De lo anterior, se puede concluir que Starcom Worldwide y Ja Dirección de 

Planeación _Estratégica. de. Procter. and Gamble son organizaciones poco 

estructuradas ya que ,no presentan ún alto grado de burocratización, así como 

manuales.de ,métodosy proc~di1T1ientos,que dicten de forma precisa Ja forma ~e· 
trabajo, .sino~ que sólo aparecen documentos inb3rnos que guían sus labore~; . 

Asimismo, cuentan con un Upo d;:a~t~~id~:~ flexible que .no.requiere de vigllá11cia 

ni control autoritario ,para el cumplim~~to,de{sÚs. funciones, toda;,v~z.;qué;~us 
miembros son profesi<?nales que p~~cie~ ~c~eder a algún grado de ~utonoll1i~: ,[, • 

. :_······~ ... - -·-.: "'.< ,' 

:- · ~ · r~ ~--;~·;·-~r.>:~E:;·;~;:_~ ---- ,;-' J ;~ ;, ,. (r '>:;:;·i:··i·~.3~';\~~{~·,.1>· :-:~~:,;1_;);;;< ¡:: · ." ·· 

. , Como se m~ncionó, al ··principio .•• todo do 'élnte,rior :~,orre~pcin~~i'áJ }ámbito 

formal-de la Organización; Sin ~rnba,~go,;a pa~ir del a~áli~is/d~~~staformalidad y 
-- . - .. -·-·, :-". -;· ··::·· ·-- . .,_.-:.,·:-. ;"'' "'<·'~··,,.: .. ::.~~-.. <,._,·--<_';·<_,:.!:;_,_·1::,,,_·i_, __ '._: 

e.o~ base en Ja experiencia dentro de la Organización deljrivesiigador, en Starcom 

·. V\Íorldwide y ~n la Dirección de Planeación' É~tr~tég'ii~· J~ ~~Ü~Í~r ~~d Gamble se 

.id~ntificár~n.los siguientes problemas y.alguna~.ár~as:de;~tención, varios de los 
--~~' ,, "~ ·' • .·,":· ''· r ;· '• - '• • - ' , " -• • • ·:•. • • ., ••• " - "''•.,, • -- •• ,. 

_, . •pu,a,les,Yél f~e~<?n con,ientados en su moment9 e~desa_rroJlo de este,trabajo. 

'.), ,,;;, ., , ,Existe desconocimiento. de .. los . objetivos _de la. empresa por parte de la 

> C~~~~ría d~ J~s empleados, ya queésto~.n~ son presentados de forma abierta al 

'.~~-Ji~611~1.;sino que aparecen en el Manual de Bienvenida, que se ocupa sólo el 
.·.-._ ···.'!"·-:/'':'"'.:<"''·~ ,_.. ·.- '· ,• . . . ' ,. -,.· .. -

· · ·\primer,día de labores, y sólo qui.en ,revisa esta Carpeta los conoce por su cuenta, 

. ;;y~~~~;~o h~~,cit;o medio.~~~~ h~c~rlo: Cabe señalar que lo mismo sucede con el 
) '• ,r •' 0 > ... O' •'',,•> • ,•''-"V<" ' '-' ~,· .,, ',' ', 

idekrio de 1á Organización, · 
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.: AlgÓ similar Ocurre con el organigrama de 1a agencia: pero dé forrÍla'menós 

afortunadaf ya qüe aún élÍaridC> 11a'gente lo'solicit~;füo sé proporcio'na por'skrdec' 

carácter "confi'dericial",'~~'tai toif'na,que el individuo no con~cé~~ ~~sibiÓn~de~de 

~~:ª~i~~:~ó"n~f ~PJi:t~j~d~¡ni·trilfr·L~:,;;::~ei~=~~d~d~;!r:~:ª~6~~jij~,;;~~t,~; 
:~.:><, ~··: ·. , .· ,. . .'/:~:-)-·fiÚ~.;~;';·fi~{?~:~~~~·~·,,'-~/~::,__~r><:-

'"''''"::~~~~1i~~i~:~[~~;~:Jt,~~io,g;¡~;~¡:~~~~t~!.,*i!1::: 
Leo·· Burnett:': ini:lúsocel'départarT1ento de''"elai:ione~'PúbHéas~':hace;hincápié en 

~~1~l~lJ~'lllf iíi~lf l.l!f {~~(f }~~~~~ 
Leo, BUrneític dentr°"'de''é~té'.:s~'1encúeritrar1; lós :reglamentos;· objetivos, principios, 

benefii:ios y préstaclorie~.:·e;ntre ofrbs, y que también corresponden a Leo Burnett. 

AdemÚ,·Starcóm c'Ü'enta:cori lo~ departamentos de Sistemas, Recursos Humanos 

y. Finania; qÚé; pertkri~;c~~ ·a'su' vez también a la Dirección de Leo Burnett. 

¿EntorÍces.~6ri·o·nk'~ol{i~8~¡,eridientes? 

Dura~té·· 
0

lo'~;~·~1t1rnCi~· ~res años, Starcom ha cambiado de razón social. 

Primero'sé·¡¡~fri6'stiircéini~nicaciones y Medios, luego Starcom Media Services y 

actualmerite Star~C>rn Worldwide. Dichos cambios han resultado en la no 

'participación' de utilidades, ya que argumentan que como empresa de nuevo 

ingreso; ncí'esÍá' obligada a brindar esta prestación, lo cual ha suscitado diversos 

disgustos entre los empleados, por lo que la empresa ha sustituido este pago con 

"bonos", que de cualquier manera no satisface a todos y la pregunta común es si 

cada año la empresa cambiará de nombre para evadir compromisos fiscales o qué 

pasará. 
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Se dispone del tiempo personal de los·empleados fuera del horario laboral 

sin consultarles; 16 que ocasiona molestia y enojo en 1a·mayoria-de los casos-; 

Los miembros sólo conocen o deducen los_ objetivosparticulare~ de su área 

y, por conslg~iente;; pueden desviar el logro del objetivo dé la empresa sólo al 

cumplimieníci cl~i: ~ometido parcial. 

' ., . 
· No hay claridad suficiente en la definición de funciones en la Dirección de 

Planeación Est;atégica de Procter. andGambÍ~;.·éstas_existen de forma escrita, 
.· .. ' . . ' ·. ' ':. '··· .. "' .- . -

pero rio son presentadas ni explicadas :-al nuevo,-miembro, - algunas veces 

·intervienen los compañeros y deform~~ ;fa\co'munÍcab'iÓn\de acuerdo con su 

peréepción :o lnieréses .• Otra.s vece~ ·id~ci~6en¡~u~ ;(ur16'iones,<~or lo ;que no se 

cumplen de Ja formaadecUa.da _y'e~tcinc~s dlsmi~Llyila~i~tiÚacciÓn yla confianza 

en si mi~nl~ycori 1~Ór~~~i~~gi~ri:\í~i.;;;\';i::\. ~i.; __ .;,i~-~/ll;:,~'.·;;r·' 
':\;~(" ·. ·"';·- ";;,'· ,_· . ',~:~~~f,:_(•j,ji,~~;y ... -i·::,:::·~_,-:·~'j._:;:~::\~·,. ·, .!(~~ .. '• ;:,. ·: 

'.c•,:'···,:··\~J;¡:·>: 

~n cuantc:i, a(cooperad6n,:algunos miembros de la Organización no 

contrib~yeri:ci~iJiCi~'.;ai~t~re~~si'p~rsémales, lo que ocasiona que el trabajo no se 

llevita· ~a~b d~;t~'r~~;~~¡~gl~~id~:~i .?· 

objetivos por parte de algunas áreas de la 

agencia las,cuaÍes:sÓÍoºcuniplen sus cometidos parciales con tal de acatar ante 
, - . ' - - . . . . . •. ;~ ·- - ' , ;. 

sus superiores; aúnquede forma independiente y dejan de lado a otras áreas, por 

lo que el próceso pr~~erit-a lesiones. Asi se observa la diferencia de objetivos entre 

diferentes áreas c~m_o._e_I_ ejemplo que se anotó sobre las Direcciones de Finanzas 

y Cuentas, que finalmenté; generó en un conflicto entre grupos. 

Se presenta~i~o~flictos de poder y autoridad entre los miembros de la 

empresa y se manifi~stan 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 superiores, lo que ocasiona desórdenes en la 

Organización. 
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Faltan . modalidades de motivación-. dentro- de la. agencia,· aparte'. de la 

económica, que en algunas ocasiones .no. es· igu~l··_para todos• porque existen 

diferencias, de orden social y de auto-actualiza~iÓrÍ'pr6resi~nal. 

Existen problemas. en la estructUra·~~¿~oCTi'ún'ic~~ión,'dé:la ,Dirección de 

Planeación Estratégica de Procter a~~ G~~61:i~nt~e;;5~~-ifii~iribros,: hay' cOriflictos 

personales en algunos ca~os y e~ 'otfos:ci~ ~6d~('(¡~~Í~!i:~~~-d~I esqÜ~rna vertical 
- .. : - ;, - - -~':: . .:'(.;,;.;(:._ :-":_>·:~: -~~:'.,'5(:.':;'\~:-:~'.J\,L .. :;~- :x:.:'··-'.."·:':;?.·.":·:.'·~:-.~.,e;':.< .. ~;,· ~ .-. ". -: 1 

., \-- • • _:. "> 
de comunicación .13~ el que el poder. s13 c,onc~ntra·en I~ c~beza de la. Organización, 

'"'º "":.•e•re.~''.~~~1~if ¿~~~;!i;r~~f~2~i ~t~~~;;~·~:........ ...... . . 
, Se. observ,an_/probl~mas '~e~-, el ¡·proceso·/ d~ ·'. rE!clutarni!;lnto,1.·selección; · 

;::~:f :J~:n:ºe·,Y~~:~t}~~t:~~íd~::~-<l~:irZc%t_:y:.~ ..• ·.•_·_._·'-: .• tr .•• ª;.:_mu.~~b~.1:te~º_:ne_-_.·~.i-····r.--.:-~P:1~º-~r:_•q.~óu'~ªe:_~.-,'.:.' ..• cs_ .•. ª_ª.-_ .. ·e;.l··;-',P·ºr'.e1rªP.~.-1;1_ •. -z;a~;~.·.id~:e.· .•... • 
persona que n~ está: aleccionada',· para ·~sto ' 

acuerdo con iu criterio y ~rere,relléi~~ ~~r~6n~i~si' ':< ·:· { :;.; ';: ·· ' · 

. ram~1~~,;i?i,filJ~~iJ~'~·~Ji;rf ;¡~:f ~~;,;.~·;"m"''"º' 
dentro de la age~c1a, no cc,rre~p~,~d~p,c:_<:>,~,!~~~e·c:stablece el reglamento. 

,·Tanto Sta;c~rn,;wLU~i~e;i~]~¡:~~lre6ci~~- de Planeación Estratégica de 
- . ' ' . " ., : ~ . ._ . . ' . " - ' . ·, . ' ' , -': ._, ' . . ' . ·: . - ,. " - ' ' 

Procter and Gamble, presentan un elevado grado de rotación de personal debido 

en gran parle a 10~ ~robl~;r;as'ín~ncionados anteriormente. 

Sin• embargo, .la Organización. funciona así _todos los dlas y genera 

productos, servicios y ganancias económicas corno toda empresa con fines de 

lucro; y con un escenario que se aprecia en un futuro hacia la conservación y la 

búsqueda de nuevos negocios que le permitan crecer y mantenerse aún a costa 

de los problemas citados. Se observa que la suma de los problemas identificados 

coartan el desarrollo y crecimiento tanto de la Organización corno de sus 

miembros. 
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Las Organizaciones asplrarí'a la. raéiónalidad; pero hay factores imprevistos, 

no ordenados, ni deseados que provierien'C:te individuos con objetivos diferentes a 
los de la Organización: Entonces surgen ' los conflictos entre los objetivos 

racionales y la operación racional, esto 'es;' el deber ser de la Organización y su 

ejercicio real en la· que participan· serés'' humanos y cuyos objetivos difieren· de 

ésta. 

Tanto Starcom Worldwide como la' Dirección dePlaneación Estratégica de 

Procter and .Gamble ti~nden a ser autónomas debido al grado de control flexible 

por la prese~Cia'd~ p~ofe~ionales quienes no necesitan de vigilancia extrema ni de 

un régimen ªl!toritaho,: . 

Por tanto,\se,~f~cb~océ que la Organi~ación es diferenciada, compleja y 

poco ~igÍd~.;.H~~·:~a~6r"a~ó~riizii~ióri;y co;r,promiso de los miembros y entonces 
.... y~}:,·:,.··. ':' >: .. 

. >·~'.;··i ·::-: ,<· .. "e' 

··.·La organiZ.~cidn'e~:~1iqJ~\n cere~ro .. que.es racional e inteligente, y es . -· ._ ... __ ... - ,•,,·.·,· ... ·: . . ,' 

también más qÚe IJn s'er vivo qúe respira para vivir. La Organización es cómo un 

Ser Humano qu~ad~¡.¡,¡'¡~\!e poseer ambas facultades; inteligencia y racionalidad 

y un sistema. biológico· que le permite respirar, co.mer, beber, ·también tiene un 

corazón que le provee sentimientos y emociones que lo distinguen y lo hacen 

único. Un ser Humano que piensa y que siente. Asl es 1á áig~~iz~ción, que op~ra 
conforme a estos supuestos racionales que le permiten.funcionar, pero desde el 

' . ,, . ' -, ~ '• "·- . ' . '.' -

momento en que es habitada por seres humanos, éot:ira';.liida·.:y.se,cómpcírta 

también a través de sus emociones. Por lo tanto, necesita 'd~:ai~nci;,~es tanto 

racionales como humanas, ambas complementarias>AI igu~I q'J~. Jn·s~I' Hurna'n:o, . 

la Organización cambia todos los dlas, crece, se ·cl~~~;foli~; Á'i i~~al .que 'un Ser 

Humano, la Organización es compleja y. paradófiCá,: ~sl ,;dCí~o i;;,pr~vislble e 

impredecible. 
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De. tal form·a que la presencia :de losin~ividuos dentro deda Org~niz~ción 
\ ' ' ,. · .. , -. ' ,• .. ~· . "·' .· ... - . . . . ' . .' ,• . . ' ... ·. " ' . . ·. 

determina .. su qüehacer,. crecimiento,. d~sarrollo,~ asr. corno sus ,éxitos; o Jracasos, 
''. ' ·.· ,,_ -·".;_· . "· . '. ' . '·, ·, ' . , .. , .. 

son las. personas 'quienes• al· actuar e. interactuar., dentro de la ',órganizacióll' se 
J • • • • • '·' • " ' ' • • ~. - '··.'. .. " ' • • • • 

convierten en actores de la misma y dan vida a su_existerici~-yJUncioriamiénto real 

frente a I~ di~~~esto en el ámbito de la formalidad.: E~:el' sig'Jient~:capftulo se 
i .. ,. • . , '.- . ' . . • "'· - ' - ·•-' ~ . 

revisará más d~ cerca el hacer cotidiano de la Dirección de PÍarie'~ciÓn Estratégica 

de Procter. and Gamble para conocerla desde adentro y· asf c~inprender ·su 

verd.ad¡;¡ro ser que es el reflejo def trabajo diario de los actores que la componen. 

93 

---- - - ·--·--· ---------



CAPÍTUL03 

FUNCIONAMIENTO, GRUPOS Y ACTORES EN LA ORGANIZACIÓN 

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 lograr objetivos comunes, asl. como 

también con aquellos elementos internos que se interrelacionan unos con 'otros 

para alcanzar el mismo fin. Asimismo', co~ocer el ciclo de eventos en el que 

importa J11sum,os de • su , mediq, ambiei~te;•. ¡o'~·~.tr~n~r!i'rm~ : y,; los; expe'rt~ 1' con'lo 

''º'""°' ""'v•m;:~,·c~r.~¡~¡:1~j~1~Í.~lil~~~Z:ir,i~r·1' 1'······ ·· 
Una vez dentro de la ?rg~~izac1ón~s'imp<:Jrlant~ c~nocer,cómo dice que 

es. 'su carácter .. for~a·,:~?di~v:~i~'p9r:;~.1 ::~ifüw'~'t?.;:¿~i.6,~t.~d,&s''y '~r~cedimientos, 
asl como objetivos, filosofía, principios,;yislóni•111i~ió11;7,~u~,rep~esentan su parte 

racional y dictan la. for~a id~~I gi~~ f~~~,i~~·~m(~·~tb,:l:!io~b~r S~·r ... 
~:~:~~}~ ... \~~{\~:)ihti-1'~-: ·~~-f '?,\~\~~ 1 -~: •1:-_ 

En este capitulo se 'revisárida otra.cara de la Organización a diferencia del 
. . ' _' t' - i'.·~:~--·-,_.y~_ .. '.-.. ~~-I.;"~'~:¡;:',;_:'.\t."!:.--':'·.'.;~ .. :-'".; : . ,- .· 

apartado antedor.:.•.e~:'·,7L\9~~/s~:p:ir~.s.entó,. su ideario, es decir, su discurso 

institucional, ahora corresponde analizar el Ser de la Organización, esto es, su 
quehace; c~tidi~n~ ~ ~~~( ' . . . . . 

-·>"· ·. 
:,.~;-~~--~-· (/"'·\\ ~-ii<-.:~-:-:< 

El ,objetivo}de ;este' EIP~rt~do es identificar y diagnosticar un problema 
" •• ' >-.-•-'· _ ·O'•' i, '.-~i". <'-';";.~·':, ;'·'-:.e 

concreto de la, estructura, o funcionamiento de la Organización a través de la 

aplic~ción de, téc~léai'2~~~tit~tl~~~;y cualitativas de investigación, señalando la 
~ ·, "' .; ·.· '.'"·"'":.'> .. -. ·.".,'.~'; :'· >'•."\> ... >~\'J.</?,r·:<~ - r:: ._-.. 

incidencia: de .~actó'rés'.: y(grüpós ·en el problema especifico. Asimismo, se 

diferenciará e~treia ~~frJétJr~'td;mal y real de la Organización. 
-·;;;:·_.-' 

Se !dentificarán' las pÍincipales diferencias entre el funcionamiento ideal y 

real de la, Dir~b6i:Ó~ cÍ¡~¡~h~~6/ó~~~tratégica de Procter & Gamble. Se revisará el 
• .·\.- :,:·"(.':-_:. ·'"~'-/',~_, ;·•r:•·,:~/,i~/:'',~~,"•:'1.";•":.•"'"•-'''.\. :•·¡.·,• 

proceso, problema y di!:'g,115>stic,o .. !l .través de.la aplicación del Diagrama de Flujo al 
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área de análisis, se explicarán la~ diferencias principales entre el Flujograma 

torma1yrea1y5i;¡· idenuficará\f~e1éie:füoíl~rae1 y,·roll1itma·~··mecifr'.'\':" · 
·; 

una·_vezcietgtadi~~faº~l~n1·~.:~~!'.~~:~.t~~Stk6bj:.ti~§i.Y'i~.~r~~e~~~:á !.ª .• 
construcción de Ja té~nica: para'in~dirlo',' Se elaborará unbrev~ di~gnóstic.o con' Jos · 

resultados. ~btenid~~ .• ~}~e;;:J¡.~~~nta·~;:¡~i;estós'l~ -~ t~avé~'tci~~·~¡~~;,~ t);¡rramienta' 

g ráfica.~~.:~-.- · ;t}.<; ::~ - ~-}!}).~ ,~;·:·:~~~· '>-~· -·~ ~,. - . ; 1 <. . ~.··,; '· "/U~'--'~ .. ;:.;.1~;,~~:cf ;: ~·~.~;~·:'1~¡f~;_:¿ ~2'.. ~-'·~<~(-:".':_ 
• •. ·.:· .• · .• ·-~ .... ·.·,··.· ·¡,· <';.'''-."·r ., •:.·.' ·; ' . ·. • ..... ,. ·~ -·•'· •, '• 

· _, ,_:,,·· ... ,···' .. ·.·.·.: .· ·.·.·.;J_ •. ·:_ .• -.-< - " · ·'\ :.:. ·~,_,;,·-·_,·. !::(*"\;;.;._-{-.:~~:,,:J~;:·., -.-:.i:::JE.;.. .~; :t'· 
.;:.:_:.;.~~----<~.-,~ .. ,-· - /~.. -~t-~~.- ..... ,-.. :',".1.'·.:.,;!.:';;:;-,·· .• '._., 

. Post~rio¡h,er1te se• re~lizará un análisis ''estr~tégi¿o;cl~','h~da 'uno de JÓs 

actores ~~~: intehii~hen en el área del problema id~ntifi<ia~o'.'s~' ~xplicará al actor 

co,;.m párt~'central de Ja Organización a partir d~ sus car¿ct~rfsÍicas básicas, 

perso~a!Íd~d.' tanto sus dimensiones como sus airibut6~. t~lllper~~ento y tipos de 

comportarnie.nto. Asl como también el margen de Úb1frt~d,\r~~!Íi6°C'ión, cooperación; 

neg~ci~ción e incertidumbre dentro de 1a'organi~~6i6n/'i 

Además, se hablará de la estrategia, eÍ poder ,y su ca~acteriza~ión a través 

de las rela
0

clÓnes'.que·elactor establece coh I~ Org~nizációñ,' c'o'mo iristr~m~ntales, 
trañsiti~as, 'y. r~dprocas, pero. desequilibraaa~~'', .A:~ifuis'ili~'.'/~e ' llllaidarán' 'las 

diferentes fu~ht~~ (r~cúrsos de podéi-, asl"coíii'o Ías' fÚ~rifJ~ciéi~ in'certid.¿Í'rÍbre. '.' 
·~ ."_1;;>.J.c .. 

D~~pJés s~ analizará al actor como parte de un grupo y su participación en 

Ja Organ·i~~hió'r6i tra~és de grupos formales e infÓrmales;'pririíarios y secundarios . 

. Ta~bié~·i~~r~seritará el liderazgo dentro del grúpo yse'rétomará el poder dentro 

ele éstésu~f~nciones con respecto al individuo y al ·grupo, sus caracterlsticas y 

l~s dif~r;;ht~~ tipos de lideres. · · 

. . Finalmente, se presentará un análisis causal en el que se identificarán las 

prini::ipales·cáusas del problema analizado, el papel de Jos actores y Jos grupos 

dentro' de la Organización, asi como sus percepciones, representaciones, flujos de 

información y comunicación y cómo afectan al funcionamiento. 
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Se puede decir que. cada Organización está ·conformada por individuos 

quienes la habitan Yi según cada,unó de ellos, marcan su·desempeño. Se habla 

entonces del funcionamiento. real ·desde ·el comportamiento organizacional, ·del 

cual se entiende como "el campo de. estudio que investlga'el impacto del los 

individuos, grupos y estructuras sobre ·el comp~rtamiento · dentro de las 

organizaciones, con_ el propósito .de aplicar los conocimientos .. ádquiridos en la 
• . ,, ',. . '·. ) 1: . ""' .... . . "•' ~ . . 

mejora de la eficaciad.e una Organización'.'64
• 

Se debe .,.considerar que cada actor ,_presenta f:lºr sí mismo. una, 

personalidad;" carácter, edad, sexo, estado civil, en si una biografla con aspectos 

~speclficos e individuales que aportan a su 11ez .c.aracterfsticas, particulares y ,que 

en ~u co~junt~ determinan cómo funciona realmente la Organización. 

forma se presentará tanto el funcionamiento formal con1.? el real de la 

Dirección de Planeación Estratégica de Procter & Gamble para identificar las 

diferencias entre ambos esquemas y que permitirán detectar las áreas de atención 

de la Organización. 

3.1 PROCESO, PROBLEMA Y DIAGNÓSTICO 

3.1.1 DIAGRAMA DE FLUJO 

Existen ciertas herramientas que ayudan a comprender mejor las diferencias 

cuando se compara entre un proceso y otro como lo es el Diagrama de Flujo65 que 

se utiliza par~ conocer paso a paso el proceso de tr~bajo tanto ideal como real 

para identificar las diferencias entre ambos recorrid~s . 

... :, ' : Primero, se' debe trazar paso' a paso cómo se lleva actualmente el proceso 

de trabajo reál de la Organización y luego, se elabora otro diagrama que 

represente cómo debe realizarse el mismo proceso de trabajo, pero desde el 

tt~ Rohhins. S1i:ph..:n. Com¡mrtnmiemto Orgcmi:tJdcmal. Pn:nlicc l fall. 1996 
6~ rvla11h11:1. E111ilin. //ern11111t•11twr f-:.'ftmlislica.'i /Jcisic:1is. f\timc:o Gráficas La Prensa. 1995 
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ámbito formali Finalmente se debe comparar los dos diagramas para encontrar las 

_diferencias entre;~mbos det~I forma que se,identifiqJe,el problema del área de 

análisis •. Es importan!~ co~sideráu¡ue debe -~plicarse ~na .~imbologla sencilla para 

defi~ir cada pasÓ;cÍeÍ_~!d6esé i'. " n '~> 
-- ,:,<-/ : ·•· .. x:.~;,.~;,· .. ,w;1"'.~''< - ·r:;:· •.. : 

· ··''!1-1 :dontrapo'.n~r'~{ííujbgrama formal frénte al real, se identifican las áreas 

donde hay _'p'robleínas, ya que se evidencian las desviaciones del proceso. A 
conti~uabióri se presentan ambos diagramas para comprender la estructura formal 

y el furi'cionamiento real de la Organización. (Ver esquema adjunto) 

3:1.2 PROCESO DE TRABAJO FORMAL 

En el proceso de trabajo formal para la Planeación de Medios de la Dirección de 

Planeación Estratégica de Procter and Gamble se observan los siguiente's pasos: 

. -

Primero· se.' el~b~ra una revisión de medios que concentra ,_un· análisis de 

éstos, la situación delmércado, recordación de publicidad y de I~ mar~a. perfil y 

hábitos del .c~nsulllidór, entre.otros. Enesta fase el Supervisor es el encargado de 

recabar la inf~rmaciór{ r-;;qu~rl~a ~~r~
1 

~I ·. ~~álí~is. El Ejecutivo d~b~. capturar y 

aciu~liz~r la pr~sentación,asl córTio elaborar un análisis previo con Jos hallazgos 

encontrados. Posteriormente, el Supervisor revisa el trabajo y también realiza un 
• ; '' 1 ,' •.' L • • ." • ' ~ • .' , ! ' • • • '~ ·, . '.· ,.' ; ~; ... · • : 

an~lisis. más profundo y desta~a los aprendizajes del estudio. El Coordinador hace 

la revisión final y termina cc;in las conclusiones del trabajo. Finalmente, el Director 

i:l'a el Vo. Bo. y hace la presentación ante el Cliente . 

. La segunda fase co,nsiste en un Resumen-Gula para Medios que establece 

las bases_ y lineamientos a seguir durante el desarrollo de la estrategia sólo para 

Medios. Además .provee _de .un panorama de los objetivos y estrategias de 

mercadotecnia, iniciativas y metas anuales, asl como los objetivos de la marca. El 

Ejecutivo debe recabar la información como primer paso para Ja elaboración del 
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documento._ El Supervis6~ y el Co~rdinador proceden al desarrollo de estrategias 

de planeacióri;luego el Coordin~clor y'.el Director establecen los lineamientos con 
' . - ; - ' .. " ~ . :.__ .. -. - . . .· -

base en ia esírategia-'de Medios. # -,;,, 

. :::¡~ ~:~ '.5:~~~::,o;~i-:~~;,;,.~ _:;¡~:~f;:1 i~~~,i:~·¡:;~. f~h .6-

, La terc~r~:ét~~~--es'l~'~laboraciónde la'Estrategia·y Objetivos de Medios 

conjuntancid;.1'~-;i~f~-r~a~ÍÓ~-;ael1dÓculTiento anterior (Gula de Medios) y la del 

negocio prop~rcÍ611·t~~:pbr)1:cu~~t~: Este·docuniento es de carácter oficial y 

fornia{y és 1á';P¿~t~'.ci~-i~i~1~!~ar~·~(Pian de Medios a partir de la aprobación del 

Cliente.::: .. :\t, \c,\;:i· :.;;:·:i?L:.:í;j;'J;\ ... ~ -. · 
.. ' --.--.·'.·· .. ·,,,. ; ~- _- __ :,._-~::_: __ --_.,--_-_._-,·.·•.-_-_'.,, __ -._._ ·,::~·; . ' . . ,• .·)'_ ,' · _ _ . _ ., ~,;<r·_, ·.··'.;··1~.:i-~'.-';<~t-~h~/~: ·.:·~·. 

El ~upervisor débé recab:ar• la información necesaria; El·' Coordinad_or­

procede al __ desarr~ll·? ,'dz. ';~i~~iigí~;s' _y luego, junto_ al · Dir_ect~r,_ ;st~-~lec~n -_­

lineamientos ·estratégico~>•· ª>partir ',de' -las •_•necesidades 'del c;Cliente ·;csobre • 

mercadotecnia; _ comu~icaciÓn~' 6~eatividad, .-·temporalidad, durac,io~~s;:{pesos,; ·' 
presupuesto,:·.público•-obfeti~d. -~enias; entre otros. ··El· Dlrecto;''pfe-~ehtá'el 
documento final al cli~nte'y '1Jego de su autorización se con~ider~ la' base'Oficlal 

para continuar cori la el~bo~ación del Plan de Medios. 

La cuarta fa~e e_s-_la ·elaboración del Plan de Medios y sólo a partir de la 

autorización_ del_- documen_to de -Estrategia y Objetivos de Medios se debe iniciar 

este proceso;-- El Ejecutivo;- bajo las instrucciones del Supervisor, realiza diferentes 

ejercicio~ y a~áli~Í~ de Meclio~posibles a utilizar. Con los resultados obtenidos, el 

Superviso~ ,'Jrob~ci~ ~-da!: ~el~cción de los medios idóneos para la Campaña 

Publicitaria_, 'F'o~tériormé~te, -~e realiza la -· negociación con los Medios 

seleccionados para evalúa/sus propuestas de comercialización (este paso lo lleva 

a cabb '~l~g~nc~of R~co;d (AOR por sus siglas en Inglés). Cuando se ha llegado 

a:un;acu~rdoé'de.costos~y:condiciones con los Medios, el Super.'isor elab6ra eÍ 
Plan de M~dios' .. -í.:~eí96:ci~'-'1a -revisión del Coordinador, el Director 'deb7'-a~tbrizar 
este Plan para'preséntarlo al cliente. Si el Cliente lo aprueba, se continÓa~con la 

elabor~ciÓn d{;,'~c~didad~s de compra, en caso contrario, s~ d~:b~,;~~pl~neár 
hasta conseguir el Vo. Bo; del C,liente. 
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- -------···-:·----·---~-·--- -·- .-·.;"" 

En la quinta parte del pro~eso,cy lueg'O d~ que e1:cnente aprobó el Plan, el 

Ejecutivo hace las Ne~esidades de ,C~rn~r~ d~I; peÍiodo . que corresponda 

(usualmente mensual). El supervisor revisa qGe 1'á información esté en línea con el 

Plan de . Medios en: cuanto a. pesos, pUblicitarios, dur~ciÓn,, versión,: periodo de 

tiempo y presupuesto. El Co~rdinabor./ ~I • Dir~ctor •hacen. la revisión final del 

documento. y entregan al Cliente pa~~ s~ aprobación. Luego de la autorización, se 

entregan al 'AOR corno documento ~fi~ial para implementar la campaña publicitaria 

(el AOR es el encargado de llevar a cabo la contratación.y monitoreo de Medios y 

el responsable de cumplir con los objetivos definidos en el Plan, así corno también 

del trámite administrativo. de pagos). 

Finalmente,. luego de,: un .1rnes durante :~el cual: transcurrió la actividad 

publicitaria de este periodo, 5~· rtiau;a un ~h~Úsis ~~ post~compra para evaluar los 

resultados. obtenidos'.de;i~ Cani°~a~~•PublicÍtariayZu'n¡comparativo. frente a las 

ventas·. del' cliente p~r~·\~er;:1d·~~c),:i~ia~ión ·.éhfre',obj~tivos de mercadotecnia y 

apoy .. o p. u·b"11·c•1·t
1
a··'r·1:0· .. ...- · •· .:.•. ' .. ·•.·.'.· ... ·.·.·.•.'.··,:·,·, ... ·.;·····'-···,:.• ........ : ...... , •:" · -- _ _ ' ·"· .;:.;¡(: ',;;·.;¡~;j{ .F f.; :~·.'_·- ' 

' : - .:-' ·.· .':_¿_\'. ··:.'.>:·>·_,;:., '".~~.:.:_ ,. __ _.:·_ ~'.-;"_:.:;~:::· .. 
, . -._, __ 

Pril11~ro Cel ~jecutivo .. se;· encarga •:;de',; la recepción del Reporte de 

Competencia emitido por el AOR,•h¡~euh re~umen de las actividades relevantes 

en-el pe~iodo e'~~luado,.·así·como:un análisis previo del informe. El supervisor 

revisa el reporte y a su vez hace 'algunas aportaciones adicionales para enriquecer 

el análisis. P~stedorrnente; el Coordinador y el Director revisan el reporte antes de 

que el Supervisor lo envíe al Cliente. 

Es asf como se debe llevar a cabo la Planeación de Medios de la dirección 

de Planeación Estratégica de Procter and Gamble desde la dimensión formal del 

proceso de trabajo .. Sin embargo, en el ámbito real del dfa a día, se encuentran 

algunas diferencias que a continuación se explican. 
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3.1.3 PROCESO DE TRABAJO REAL 

A nivel del funcionamiento real de trabajo, en la Revisión de Medios, en la parte 

de la actualización y análisis previo que debe elaborar el Ejecutivo, interviene el 

Coordinador. Asimismo, en la. revisión del documento del Supervisor también 

participa el Coordinador, y en ·la fase. de la presentación al Cliente que debe 
<• ··' - • 

realizar el Director, la niayor parte· de las veces lo lleva a cabo el Coordinador, 
. ';i·,··. .· -~·:' " . - . , 

En la elaboración 'delddcurnento de Estrategias y Objetivos de Medios, en 

la obtención de datos pcir part~ 'd~I S~perVisor, media el Coordinador, a~i como 

también se ocÚpa de Ía presenta.ción ante el Cliente, que deberla ser porparte del 

Director. 

En cuanto a la elaboración del Plan de Medios, hay veces que el Cliente no 

ha revisado y/o autorizado el documento de Estrategias y Objetivos de Medios y, 

sin embargo, se elabora el Plan. Es decir, se salta este paso. En la preparación de 

ejercicios por parte del Ejecutivo, participa el Coordinador, asl como .también en la 

selección de Medios. Mientras que en la elaboración. del Plan que debe realizar eL 

Sup.ervisor, en varias ocasiones lo llevan a cabo el Ejecutivo y el Cciordinador. Al 

momento de presentar el Plan, que debe ser mostrado por el Direict()r •. intervienen 

tanto el Ejecutivo, Supervisor o el Coordií]ador. 

.··-. 

Cuando el Clie'nte solicita inodificacionés 'al Plliln, 'é1 Superviso?debe ser el 

receptor de estas necésida~~s y el Éjecutivo e~ quie~ d~be realiz~r los cambios 
' .- . .. . . , . ,, .. 

requeridos y posteri~r!lle~t~·! el ~upervisor debe revisarlo~· para enviar al Cliente. 

No obstante, muchas.veces tales modificaciones son recibidas por cualquiera de 

los tres y los ca;,,bio~ losrealiza el Ejecutivo apoyado por el Coordinador y al final 

es el ejecutivo quien'. envia los ajustes del Plan sin previo aviso ni revisión del 

Supervisor. 
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En la revisión de las Necesidades de Compra' por parte dei Supervisor, es 

controlado por el Coordinador, mientras q~é·e~ la aprobación del Coordinador y el 

Director, la mayoría de las veces, lo .lleva á cabo sÓICJ ~I Coordin~dor . 

. ;·. -·>· . ... ~'.)_~·.:: .. -
En el análisis del Reporte d~ com'p~te~c.ia que debe hacer el Ejecutivo por 

su cuenta, el Coordinador inter'lie~'e.·· Erj "tarit(), el Supervisor quien es el 

encargado de revisar el análisis y .de enviarlo . al Cliente queda atrás, ya que el 

Ejecutivo es quien lo lleva a cabo: 

3.1.4 DIFERENCIAS ENTRE EL PROCESO FORMAL vs REAL 

Por todo lo anterior expuesto, se puede observar que el proceso de Planeación de 

Medios de la Dirección de Planeación Estratégicade Procter and Gamble si se 

lleva· a cabo, es decir, cada urio de los pasos se cumple; asf como también el 

producto. de cada fase. Se aprecia que cada documento .necesario para la 

realización del que le precede es realizado y, por fanto,ha~e pÓsibfe la ejecución 

de todos los pasos. 

Se puede decir, excepto el documento de Estrategiá~· y Obj~tiv~s de 

Medios; el c~al a veces no es aprobado a tiempo pOr' el '~li~~te'.'.tju-;;~loci~s las 

demás fases son c~nsumadas, asimismo, otra form~'}ci~:-J~~rnp~obar el 

cumplimiento: del proceso de trabajo, se puede' véir :-~~;~¡ª \'~Íedu~ión, 
implementabión y·.• resultados de las campañas publicita'ria~ici~i;\~~ ;.~Üf~r~ntes 

' . -. '- '\:~ ·:::' .·;~;~??~:-~~~~~:~¿ "f-! .,¡ ;·¿ . 
marcas .. · . :<>:.:.:,, .+,.•: ,,, :::::, ;,:,,;:. 

,_,., ¡/·;_¿{~';~ ·'. '':> ''·· _," ;/ 

·: '.:_1 \ji·;;~~~·~;.i::·: :::·.:· ;~.;'.:··~~~;l.~~~-~'--: 
- ' ' - . . . . . f-. ' :. -t ,_,_·: .,, .; ~ ,-,. :· :. . < ; :·· ·~ - ',;..·~;:.:,:f. :: '. . _-

Sin embargo, aunque el proceso cumple con la pro~ucciónde:servicios, la 

forma en. 8ue. se hace no coincide con la defi~Íd; f~nn~l.~~~t~:?Lué~~~ .. de I~ 
descripción, tanto ideal como real de cada fase, se ~á~m~~t~ qu~i~~ dÍfe~~~ci~s y 

_. - -- - . -_ -- ';---- . ,,_, .. _- _- - - . . .. - - - .. -,· - - .. ' ., ' ' . . .. i ~ . 1 

contradicciones se concentran en los actores que: 11.evan a cab() l~s acciones, ya 
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que Ía división de trabajo no es dictada de forma clara, concreta y' precisa, los 

miembros no'.~umplen C!lnSUS tareas: que, les son encomendadas, sino qUe por el 

contrario. ~e~¡:¡~an ·l~s :~cti~id~-cÍ~~ de acuerd~ a- su ~onveniencia · e intereses 

per~~~~ie~.--·- 'º' .>.:;. d:.1¡: .. ()'.,ir. ·•:; . ~•• ·•·c·h~-
-~·,::_,:,':·-:·:~~''.·:~-. ~ .... ,. '• ·.·· '.,::_: .. ·>; . 1'' ::_~i,_·>.· .. ·.~ .. '.,,_:_.-_; ¡·._ .' .. -'::~. -' '".· .. · \ . .·· ·' · · -.· --~:- ~-\:;.· ~<I~;_. ~ .. :. . ---~~ j'. ··,,·-:·: . . ~: , •. _.,,.-_ •·· · ,-\ ~-:;;:f;: ::.;:-;~ :/f:'~?-~.: ·-: .. ~:, ~ .. 

Oli{tal3 forma';:; se! púéae ·:-advertir . que·· el problema \detectado. por., las.· 
, • :· _: ·_. . ~: :: _

1 
•••• ·•: 'r.:··; ¡ !;;.;:.:: , _'.,'.: • ·. :,. ··:' .. ;: ... , ·t· -.~: ;.; : ·· .~:·,-.,~- ,.:_,:.,~::'.·-" '-._:;{ .; :···. - '.·:·~ ,, :. · . -;: 1;-·.'< '"\;: :: .. :·.: ,~~;: -:_: · .. f~.::;r.~ '·'!1'.:r.,_·<. ~;~cJ.-:- .. ·::.;J.'.,.~,._, .. •-f '. 

diferencias 'éntre.>el ·-·proceso' de,· frab'ajo{ formalN eU real . no,• es_, en • sólo de 
. - .. ~>: ·.:'<,,- ·. -- .;-..~:, • '\·:·.-::: .' ·-~~ ,_-~' ,~:;!-f>~·f-"~"tici.~Y]ú'.f'U:.-~Y~j~!t,i,~t:t·<·:/á··'.;,~:,¿;~"::,~-~; · ·.;;~;',,,;:;-;.~5---.· .. ;¡f~,z~{:,_•i:-:;~::~:~·<\'~;?:-~ ~':«}:1·. -··. 

productividadisino de los ·aéfóres que irítervieneri eri él:' Pór.lo' que 'sé puede inferir 
· .. . : '· · -.:·,r· ·:·· ::.-: ~. ·:;:. · ... -":! ·:· ~,_·;, ,;"\.(:'..~<~ ,_i}::_,o;- ,.::~:{-«~:!' ¡: ;,;·,··;>,~: ..1/;.< .:~'~'.!:: '.-_:'.;' · ·';,_;;.C< ': -.:~ij:··.i-·,:,,.,~~;, -_-,:_~/i,::·>·-·;., .. ,_·:.'.· ··-~? ; . 

que el confli~t~ quf ~~iste}~e id~be1,a; la act1tu.~,,cornporta111ie~to, y c_tJl_tura ,de los 

• ::eiT;~:s~~:;:·t~~i:i~f :;~e:1:~:::~é" ªE;::ié:l~~~i~f {t¡j-~~~§t·~·,tiT~~¡~ ~: . 
trabajo'p~ra identificar en qué área se ~epite con· mayÓr incid~~ci~ ~h'co~flÍctci y 

asf p~steriormente identificar el problema de mayor frec'uenci~'pá~í,/~·51¡.;~5t~dio_. 

3.2 MEDICIÓN DEL PROBLEMA 

3.2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS 

El funcionamiento de la Organización presenta diferencias entre el flujograma 

formal y el real, las cuales consisten en la actitud, comportamiento y cultura de lo~ 

actores lo que afecta el funcionamiento de la Dirección de Planeación Estratégié~ · 
de Procter & Gamble. Po'r tal motivo se presenta un ejercicio de medición para 

de.tectar las principales desvi~d~nes qué: reflejen el problema primario en' la 

Organl~ación y que permitael~í"i;a·riifun'él¡agnóstico para su solución. 

Objetivo General 

:,. Cuantificar las variaciones que sucedén -en ,-e1 ~:·funcionamiento de la 

Dirección de Planeación Estratégica de Procter & . Gar!ibl~ para conocer cómo 

afectan en el aspecto humano de la Organización 
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Objetivos Particulares, ·, 

observai:ión'' 
':' ,., 

=> Señalar· los· costos ·humanos identificados generados de las desviaciones 

observ~cia~ en el periodo de análisis 

-> · Conocer el r6/ de los actores e~tableci~t'toirhalmente 
• l¡,.:·._.· -'""> l~'"' {·..c.'-'."'.' ·,; ::;::·:< ,.: ... 

Conocer el r~Id~ IÓ~s a6tbresd¿semperiado realmente 

-> Ex~li~ar: lbs ~oti~~s p6r)Ú1s ~~ile~ 'e~isten'i~a:riadoríes entre el ámbito 
formalyr'ea1> :; :·:,ú,J:"'··'···· ,: .. /<'•;;·:.: '": :.'·• 

'''·j,~:·<}\._ 1 ~.·.:ii..~·~:,~¡fi· \'; .;,'/':_<' :.-:~ .. •/ r "·.¡_'"'' '~-~' , . ·-_¡·J_;~<..:'~'.-.;- ~---~.'., 
-> Cono<;,er los costos hu manci~· que generan. las. variacio.nes:en la. Dirección 
de P1anea~ió~'E~~ialé'~·¡¿~~etr;~;~r~·'c3a~b1~·: '· ·. · '· " .· ' · · 

-> ExpÍicarÍos;lllotivo~ p~r1~i ~i~les ~xisten. variaciones en la Dirección de 

Planea~ióri Estra~é~i~~/ci~ ~~~~¡¿~ & G~mble . . . · ' ' ,. < 
. .,, -·- •. '·' "'<>· ,.:•. . 

' <; .~:_:.:' ~>:~·~·~t~«-~~,~~?:~;.f:~~::>. ,· - ' 
:·;;':\ :~/01~· .('.-~lj . . ; i 

3.2.2 APL.1cAc16N oi: -TécflÍicAs ESTADÍSTICAS 
;.'. ·,··~ . -·;;,: ·' :·:; ·:·« 

:, . i! ;,<:};~~;:,'-:{q~%::~~~}~.::~·~'.;,}~'¡'.' 
·.;_ .-·:'" ' 

-~,, -~_-_; ,~,- .;.::%,;'~ /Q:,~;,\,~ ~~\:.> .. -~ ~~':};'·< .. 
Para llev~(a 'cabo'' la i~vestigación del comportamiento organi~adonal se debe 

u.~Hl~.~r,,~~:;.~~~ci'?~.:~~.~!;~~~t.~~l)a;.~~~i.e.d~ pasos or,d~nad()S. ·y .·i{fst~~~tizados que. 

permitan •obtenerLdatos :sobre la. realidad social. .Se entiende por análisis de. la 
~,r._.;·: ,.,.,. - -; ;'-;-' t'X:'1·~·i¡::.:;f"·; .~--~;_\\::;··/'.~.:<:L:·· ::'; .:,~.\·:.,.;.:.:,~· .. . . . ._. '. ·., .. ::-'-:- ':: ... : '"''. .'. '.'>. - -'.. 

realidad ·al•'.'¡:¡rocesO:;.de;acercamie.nto. y comprensión~deJo real ,concreto, como 
• ".« .. ,~;-;;·:·rt".:.t:::·:·~:~~~:~L°'\:\'''.¡.:;1'.'!{{.i""'-"():-;.:;!':~~;·<· ' >.~.·: .. ·.--:· •.'.•'<, "··'".' ;. •.'-. 

aquello dado por si mismo 'que:se· desarrolla en la vida del hombre. Es decir, ello 

implic~ ~.~ (Íugar 'o ~s~~dici;: ~n~ duración y un procedimiento: Elementos, éstos 

imp~escindible~'éle tm:iél:'met~db1ci9Í~ d~ Ínvestigación".66 

'"'Gurda. Jbáfü:1. y 1\1\'ira . . ·lmiluii.f di..• /u ll1mlidacl Socwl. Alian1:a Unh ..:rsidad. 1992 
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Actualment~ en el campo de las Ciencias Soci~les·se intenta llevar a cabo 

un proce~o de investigación .más·práctico que vaya más·;allá de los 'métodos 

tradicionales cuantit~tivos y cualitativos, con mayor· profundidad, calidad, 

significado y concreto y que sea capaz de explicar los fenómenos sedales a través 

de la int¿~ra'ción'ci~ í~'métodol~gla y la t~orla. . " '· .. e ... 
·,,, -·-

Por una parte, el paradigma cualitativo es· basado' en las' 

ciencias del hombre, de carácter humanista; con ralees erí° la fenr:meáologfa;' 

interpreta cómo la gente define su mundo y vida cotidiana a partir de la intu1Ci6n; · 

interaccionismo simbólico, el significado se negocia siempre, la· interpr~tacióh )/el· 

significado determinan la acción, . etnog~ffa,. se. observa para conocer. y ·:~ar~ar . . .- .. , ' -· .. .,, "'. 

pautas de comportamiento, el análisis del discurso, el lenguaje mismo es 1a:acció~ 
~ · < / ·;· ::. - ·'"' :_; '-'~:~::~ >>_~,··::~ .:.:,~~):~ .-':.-~,·. :\ ,._ :·-:~./- ·~,, ; .· .\ _ .. · .2¡;>~-~,:.- <?f,'J-!::;~-;- .::~ :_~::·r ·_ 

social, etnometodologfa, reglas que se aplican para que el mundo tenga sentido. . 
. -· .. ,. .. :: .· ... · ~(. \',.,:/·~, -·"·<_~::k ;; . \ ... -.;..<;·_~.:.~_:,<,_~-!.·--~- _;-. _ · -... '._~·~:'}·".:~s ·.t 1:·:).?:-:r~:"'j~:.Jt:>:•.:1.H:'..·:·" ;._i;.t-~ -~!.'I· \ 

-. ¡--'.'.- -~; .. _;: í::~-, --~f,i:.(xr:~~:."-~~J;~_·--K~~-{ .. -: ,:·-::.--;~~-: · :,- -~-~~.':) ~~-- ~}( LD;~J:~~f~-<f~*-;~_;~;:-~-~::j;}_ ~-;.~ .. :,. .. ; 
Por otra lado, el.baradig~a;~~an~it~tiJo.pa1e.de11~ l¿gi~~'.~~{-6~1ló6irnie'ríto 

pragmático y positivista. el~ l¿¡s Ci~ncia·s · Naturales,1"co~bzc6:1~·~&'~~p,eicibci"tdel · 
método cientlfico (observación, hipótesis, experimentadón, comprobación, ley o 

principio). Y en Ciencias Sociales sólo se valida un comportamiento a través de la 

medición comprobable con números. 
;.' :·' '.:\- ~ J·«: ..• 

Los prin.cipales.puntos que se contraponen entre ambos paradigmas son: 

números-palábri;ls.; ,(·, , , i~formación-significado, exterior-interior, explicación­

comprensióf1, : rec;urrencia-aparición, medida-exégesis, experimento-experiencia, 

f~cticid~d~~irt~ii1id~d •. ~roducto-proceso. 
' ..... : ->?;.-.• :- .:·: ;.>: ~ >'-?::-:<~.!~.~-~.. . .. 

. Sill Eimbargb; la nueva propuesta metodológica intenta, más allá de marcar 

sus dife%6ias, E!~~lib.arla pertinencia de una integración entre ambas, es decir, la 

compl~~e~t~ri~d~d.d~ es!: n;i;odelo metodológi~o. tanto a nivel epistemológico 



como. téé:ni~o c6r1ieJ{fin'{'il~)~~tudiar. los objetos sociales a través de un método 

co~pleto ~IJ~ pe:;~itci~i~:i,~t~~r~cÍ~;n d~ la tecnologla y la reflexión. 
- ---. ·~-, :-~ ~- '.~-~-~--~ -~~.:.~.,,/~-.·,~,-· . ~;_f-.·' . '.--:=.~. :::.:;};' .'_:; : ,/~~~ :, .. 

' '·' .'··.<t:·i~'-·.-. !'..! . . ' ~ - ,, ,~ .\ ,__¡ ~}}',-

pera::t~t:~1:~:1~~=~~~rrf füf~~~?r' ,d:J:r:::~:d·.:i''.~~~~~: 
positivista. La i~t~cir~díóri ~Ü~r1H12uaH re~ulta ·más qué pertinente". Además es 

import~nte. ~~salt~r ~~~· la.:sJbjeÍi;Íd~d,no ;~S: exclúsiva:,d~I. método cualitativo, asl 
__ -. · .::_.· __ '._, ·--·_,·;· .::<._, .• ,ó_·: .. :: _ _., .. !; .. ::::: -:;-:(¿_ .~; .'. .. -- -)~-';::-~_-:-~---::r:,~.'.'.~r-:-··<;··'iJ ~ ... :·_J -,,.:. · -.. 

como. tampoco la,objetividad ;pertenece.! sólo'.a'. lo~~'úaiititativo., En si, se deben 

utili~ár a~ba~ · met'oc!díofÚ,~s ~n ~~~~l~¡;,~~·¡~'2on' ~I fin': d¿ ter1~r. una mejor visión 

de la realidad. so6i~I.(, , . , ,., 0 , . 
<.-:·:'"·; .. :·· 

· : .. :~:'.\ · ~~~- .. n-·ü · , ~r-

Por .. tal motlvo, e;, esta il'lvestiga~i~'.; ·~e-'.\JtiH~~rán ambos paradigmas. 

Prim~ro se reali~ará '~I· t~~bai~' cu~'ntit~tiv~~ tr~S~~·d'~'.ciiversas herramientas para 

cuantificar los prbblemas en la DirecCiÓn' d~ Plane~ción Estratégica de Procter & 

Gamble, y posteriormente, se utilizará I~ met~cf~log'la cualitativa para llevar a cabo 

el análisis, la refl~xión y la int~rpretadón de los res~ltados: 

ú.3 'Ho..:íA' oE iríisi>Ecc'i6N6ª 
Es una herramienta de investigación que contesta a la pregunta "¿Qué tan 

frecuente.mente ocurren ciertos eventos?"69
• Convierte opinio~es en hechos 

cuantiftcables. Primero se enlistan los problemas' o eventos a~l11édir.' L~eg~ se 

establece'un periodo de tiempo para la recolecciÓncie':i~fbrmaciÓn?s~'proceéfe, 
entonces,' a la medición de dichas variables de torri-;a'h~~~it~·yic6n.siiieni~''.~~~el 
tiempo marcado. Al final se cuantifican los ;esi~1i~ld6~··p~r~'icf~riiifiC~'r' 1i'rr~6~encia' 
en 'ª incidencia de un problema o evento eíl 1a·oí9e1iiización. 

"
1 Si.crrra F .. en Gaid.L lbá~c7. y Al\'ir'n~ ,·lmÚisi; ;,~ I~ R~a/Ú/m¡ Socic1I. ~li~~zn Uni\·c;,sida~. 19.92 

111 Martfni:J' .. Emilio. /ferramie11111s Estadísticas flcísicas. fvlimco Gr.iticns Ln l1rensa. 1995 
""ldcrn 
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En el caso de la Dirección de Planeación Estratégicade Precie~ & Gamb\~· 
e se elaboró la Hoja de Inspección correspondiente para medir la in~ldencia de'ios;' 

. . ' " .. -- - . ' . '· "'" -,'- -- .· . --'- . . ;: _- ~··:":-.~' --

problemas en cada paso del proceso y encontrar c~ál es el de ·TªYº! Importancia 

• tanto por su repetición como por sus. efectOs ;en ,. el : funcionamiento ·de· .• Ía: 
«-·"·· 

Organización. : ·· 

En la parte superioi se desglosará e'1 periodo;de tiempo a analizar di~ a 'dla: 
. - .. _ .. · ., - .... ,· . ' -- , __ _ 

durante tres semanas. De lado izquierdo se presen.tará éadá f~se del procesó de 

trabajo (Revisión de Medios, Estrategias y Objetivds de Medio~'. f'la~ ·de. Medios',. ·- ,.. --- . - .. - :-- ... , 

Necesidades de Compra y Reporte de Competencia), y se ~e~Cf.ibirá'ca?a una de' 

las partes que conforman esa actividad para medir;cada unb.<;t~ Íos pasos.; En_ i~. 
parte inferior se presentará una sumatoria de las incidenclas.de~cada evento;: tanto 

'por dla como por semana y de lado derecho también s~ podrá cibserv'ar· un 

recuento de la frecuencia de cada falta que ocÚrra para t~rrÍbién mostrar el 

resultado por fase, semana y al término del periodo de análisis. 
i . 

3.2.4 HISTOGRAMA7º 
Herramienta en forma de gÍáfico que permite' visualizar~ la tabla de frecuencias y 

_r -._ • ' - - ,· -,C•'' '.·,, .,, '<-, -, 

·. ofrece un panorama rápi.dci de la d.istribudón e importancia de los problemas 

\,medidos en la Hoja de Inspección y asl determinar la prioridad del conflicto de 

''investigación. De acuerdo con Íos resultados obtenidos en la herramienta anterior, 

se presenta el Histograma que ilustra gráficamente esta información 

.correspondiente a la Dirección de Planeación Estratégica de Procter & Gamble. 

3.2.5 DIAGRAMA DE CAUSA - EFECT071 

E~te diagrama se utiliza para explorar todas las causas posibles de un problema. 

/Presentá la relación entre algún efecto y todas las causas que lo originan y la 

érel!.lción que guardan entre ellas. Para su elaboración se debe ubicar el problema 
' .. ·-! ~~·-'._~,: ' 

j1"ldi:m.·· · 

106 j 

_J 



Histograma 
Dirección de Planeación Estratégica de P&G 

16 

14 

12 

10 

8 

6 

2 

o 
o Revisión de Medios • Estrat. Obj. Medios •Plan de Medios 

D Necesidades Compra D Reporte Competencia 

106a 



106b 

DIAGRAMA DE CAUSA· EFECTO 
DIRECCIÓN DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE P&G 

Elaboración del Plan de Medios 
sin autorización del MOS 

Injerencia del E, S y C en la 
presentación del Plan de Medios 

que le corresponde al D 

MOS - Media Objectives and Strategies 
E-Ejecutivo 
S - Supervisor 
C - Coordinador 
O-Director 

Intromisión del E y del e en elaborar el 
Plan de Medios que le corresponde al S 

Envio del Plan de Medios del E sin Ja 
revisión del S 

PLAN 
DE 

MEDIOS 



en el lado derecho del étiágfam'a y las'caus'as que IÓ provoca'n se van situando del 
••• •••• J ' - • - •• • •• - ., 

lado izquierdo del esqÜ'ema~;"•"~''c:c''.c,"foi'':"'''''~'c'i:°'' 

También·: se' presenta u~ ~;'a~r~~~ 'de c~usa~::C efecto correspondiente al 

área que presenta mayor conriiéto''en la\Off~ééiÓn'de Planeación Estratégica de 

Procter & Gamble, con elfrnde conocer las causas que lo originan. (Ver esquema 

anexo) 

3.2.6 RESULTADOS 

De acuerdo con los resultados obtenidos en la medición anterior a través de las 

diferentes herramientas técnicas; se observa que en la Dirección de Planeación 

Estratégica de Procter & Gamble el problema' con mayor' incidencia es el referente 

a la elaboración del Plan de Medios. 

' . ··.,:, ' -.. ·· . ::.·~ . ·~>,>,.' ·,· ."· '.'-·,~., -· <'.:- ' ; ·: .:' , . -
Según sepUede apreciar en 'el Histograma con un total de 16 puntos de 

frecúenda,lo qUe 'repr~senÍa 1eÍ 'ú)go/~:de íricidenc.Ía;'1~' realización del Pian de 

Medios ~s· ª.' P,ró_~-~~~a"ci~_2r~~%~Jf~ri§'~~:'.,~,~/~1. ~~_oceso real de trabajo de la 
Dirección.de F:'la~eaclón~stratégic;a'deProct~r;& Gamble, mientras que las otras 

~:;t~ .. ~~~l~~~~r~~~01~1~*~?~~:,·:; ~;~~:':;::::~: 
se ubicaron la Rev1sion'de,Mediosfel documento de Estrategias y Ob¡etivos de 

· MediOS·;·: ~.·.-r¿·15: ··-'"~ -~\\~~1.t{;:,;~¡~t:- ::Bt::;{.·:;"~~~·,f '.t}::;f·:.· .. 
',. -- . :~.:·· ... ~: .. : .. · .. : -~-.~-~.--;~-t~;i:~ :_.:.· -.< ... " -. ~: ,_<. ... • .. >· ''. ···-.~-· . - .. - .. ~-- - ':·':;·~i·~;:}'>i·¡:~;:\;>.( ,_·.:. 

·Al revi~ar)ia ~~jade ln~ieC:6i~~·;·se'puede advertir que la ocurrencia de los 

diferentes variái:iories;a 161~(g'o,deÍ ~'é'ríci'do de análisis fue más o menos la misma 

en cada semana er?pr6;;;edio;º~n' la primera semana se llevaron a cabo cinco 

incidencias, la segúnda's~m-~n~ fÚeron siete, y finalmente en la tercera semana 

ocurrieron cuatro. De éstas la que más se repitió fue la intromisión del Ejecutivo y 

el coordinador en la elaboración del Plan de Medios que le corresponde realizar al 
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Supervisor, con seis injerencias, seguido del envfo,def ,Plan,de Medios por parte 
. ' . ' 

del Ejecutivo sin la revisión previa del Supervisor; con ci~co repeticiones. 

De tal forma que al elaborar el diagrama:,d~':Causa 7-Efecto, se identifica 
- - ,. " •:'< .,, ··, 

como problema central del proceso de trabajci r~al'de la\D_ir.~i:ción de Planeación 

Estratégica de Procter & Gamble la elabcíraci6Í1 :'del;, Plan'{de; Medicis con las 
.·~-.;·,:._~;.\'.':, :.t· .. ~,!;····:·/ .··:.,(;-.',<:¡:_;,:::/:?···;.' _; 

siguientes causas que lo provocan: elaboración/del'docuinento.sin' la autorización 
., · '. ,.1' -: -::·'·:-:~-:-r,,·?·":":>i,"1'.'·','-~ :{.::'.'-.::::;:- ::·.:r·,:1;: •. · -~~":}:: ·-:::·-,-: , . · ._. ·. _ 

de las Estrategias y Objetivos de" Medios! la\ intr~~isión:'d7l,Eje:utivo y del 

~~::;:~':~,·~¡~;¡ ;:.:;~~~1f i~~~~~~~1~~~¡J~i~i:~&~~~; B· 
cliente que deberla' realizar' el Directorty el ·envfci ·del ,docümentoi por; parte;del 
/. -. ·.~ ···, ; _.' :.:-;,,::·:":) ;, :)''i i::·.~) ·,;;.,:; f \:L; t''t:.y~~\-· :~:;:·;;'.;:'·~·5.fi ... ;:('.:f_-·;~·~!~:::/-¡ ,-~:::-t.'".~~+·~='-~:_::~:--~'fffi.';:'it~·-'.l:~·,~·~: .. ·:;·.,··.~·-··~ ~ .";'_ , ';:· ~:· . . .. 

ejecutivo sin la. revisión _del. Supe,rvisor/.';¡ '>'X:~ ;;¿;, .~;;.¡;:;~'fi;,;;;;:;.:;.·.~.;:~~:1.+.~;¡f ;c61<.:; m'.e''' 
'"<·1·:"r!:"-·. '.~-;·~;'/.·YtJ1_;;~~,~-«r::J}".~1:: __ ;,;~-~>->·'.l~.:~~'~:~~r1~,;:<:::::.:-~··;:.~-h ·<~··: .. - ,·---" - . 

":' ··-,;·.:(:·«~t>·-_·- ~- - ,. ,. ·".;': ~:-~:: 1~-~:~-~-:·>i~h~t.-.~);.~i/1·~:1:-~ :i~i;~;t:/:.~+;~~ :x::f;.~ ... 7 ~:~-·- ---

En este .s~,nti.~,º· se. puede ratificar lo anterlól'menté expÚ~~ió sobre que el 

problema de.laOrgaijización.nó,radica sólo .;n la.produi:tivlda'ci\:ie·ési8; sino sobre 
, --· -... -_ .. -~:--., .. :; . ~~:; ·'·::;_;:.j '. -.::~,-:-,~ :~· ,'t :- , '\~: ::,<·:;:.-1_h·_-;:;,:.:~: .. ~.v::~;:,; : ::~/.- ·-:•'/'' -:· ~-'.:.'·:·· -'~,~-~-, ::':~\·./.-.-.\·:;:· . ·:: · .. ',. \ ... ·' ' 

todo en la actitud,y éomportamiéntó:de lós actores cjúe intervienen én el proceso, 
~~· '.,-_-. ~.::: _·-.;·--~- ·:· .p·::.·_1 -, .. -, s·: :.;._·· .·.:~r---()." :.::. :·>;-c":f,::::1..'. '.,,,.- ~{":·_~:;_:._~: · ,-\ .,_ -.· •. _.·:y.:'.':··;-: ·_·' · ~·;::.:· \º-l'5: ·_ :;'·--.. - '. · -:· ,. · · -

ya· que se.:advierte .que tanto:_el:Ejecutivo·camo.~el .Coordinador·desempeñan 
· . : :'. · "- r.,;-~ c::yr ::~·~ .. . ·:1 :,;-. : ~;~?;•:,: _. ;:~¡,-<:., .- •·:.;;.-.<;, r:·· .. :,~! ·::·Y~~:· , .:- ::1"_., -:::-:::- ":~ ~- .}~_:·'-: :.-~'i;: ,~ !/.: -~-:. -: ": :_>: ,·) _ · ·~: .: . -

papeles que no les corresponden;'.saltan._a sus respectivos superiores (Supervisor 
. , .• :.¡'.::':_ .< ~ ':_ .. _ ~- ,'..·_. .~;;::~.-:" (<: '_· ~L·-:, _"':.: .. i?'·~·~.'\'i-',\}~·.': h. ·:d.,~-,~ >":~·i-.~-'-'';:;·_: 0 :;,;,'~-'~"'.~~'.-.'---::_:---·-:''-¡_- ... ·.,_ .- '_'. ' 

y Director) de acuerdo con ... sus' propios '.,intereses .·y:: conveniencias, ya sea por 
-··.·: ~--- --~.::·• '.~:,''-'. ';~., :;~:'(,• .';",:,• ":'~:.~." . .-3:~';;._-'~~l(f'!.,d_~:·<~I.'_:·,~'.' ;t-c):·Y~\<'~·:' ·~·· ·'''•''',•._ O 
ap~yo, deseo d.e sobresalir a ~asta de los otros; Y:- pasando por encima de la 

aut~';id~d ~~~ ~o ~~con~~e~, , ~ bien c~~ ~I fi~' de, ganar poder dentro de la 

Orgahi~~ciÓ~. también sin mirar a través de q'~'é medios lo consiguen y 

contr.arrestando la calidad del producto o servicios prestados, ya que sólo se 

cu.anta co~"la acción de dos miembros mientras que se pierde la participación de 

lo~ otros, dos quienes al actuar en conjunto podrlan aportar su experiencia y 

conocimiento.en beneficio de las demandas y necesidades del cliente y cumplir de 

~anera. eficiente y eficaz el ciclo de eventos por cada una de las partes 

involucradas. 

Por otro lado, el papel tanto del Supervisor como del Director queda en un 

plano pasivo en varias ocasiones y los efectos ocasionados se pueden contar 
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como costos humanos desde el desgaste emocional, desmotlvación, falta de 

interés, estancamiento en el desarrollo· profesional, frustración y malestar en el 

trabajo diario, asl como en las relaciones con los compañeros, insatisfacción 

personal, hasta el recurrir a diferentes estrategias para salvar dichos 

acontecimientos y poder sobrellevar y desempeñar lo mejor posible las labores 

asignadas, asl como hacer el mayor esfuerzo por contrarrestar las limitaciones de 

información y abrir los canales de comunicación de tal forma que se reste en lo 

posible estos eventos. 

3.3 ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL ACTOR 

3.3.1 PARTICIPACIÓN DEL ACTOR EN LA ORGANIZACIÓN 

El quehacer dentro de las Organizaciones es una acción colectiva, la cual no se 

puede definir como algo natural, sino como un constructo social creado por lo_s 

individuos para dar solución a diversos problemas y necesidades, que por su 

origen implica .dificultades y restricciones; 'ya que surge con el fin de que los 

hor:nb_res s'e organicen para alcanzar objetivos comunes a través de la cooperación 

y::,~ división 'del trabajo. De tal forma que l_os Individuos se organizan por 

corweniencia, _es decir, -de forma arbitraria y contingente, más que por su 

. naturaíeza. 

En este sentido; cl.Jalquie(forma de organización se genera a partir de una 

estructura hum~Íla; por lo .que·~s influida por el comportamiento de cada uno de 

los actores que la hab_itan y:áét_úan en dicha acción colectiva. Por otro lado, toda 

Organización es creada como:Í,nia solución a diferentes problemas como el de la 

cooperación, ya que ~~- toCÍri'~6ción colectiva se requiere la integración de los 

miembros para lograP;fin~~ ~dmunes, aún cuando cada uno de ellos tenga 

objetivos individual~~;~~'<:t'~be"co~tar con su participación ya sea por restricción o 

por manipulación afeéti"&a d:'id~'ciió¿ica,. es decir, por imposición o voluntariamente, 

o por negociaciÓn;de,l~-J~6~rtid&~bre como recurso fundamental de poder entre 
. :·.·.; ·.·»'_;:_::,:" ,·: 

los actores;· 
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Según Crozier?2
, .dentro de la Organización el hombre guarda cierto grado 

de libertad a partir·del rol que tiene asignado y porque pÚede·negociar con otros 

actores ~de,··acuercfo; con; sus intereses. La conduc,ta ~e'.. u~ e individuo en la 

Organizáción res~o~iide no sólo a la obediencia y;al c~rif~rmlsmo,.sino también es 
'' ,, .. , ..... · -· -.,, ·:-· -,.,-. -.·:,, 

el resultado'de ~rianegociación en respuesta·á siJs n~é:esidades y conveniencias . 

. ·Asimismo./los ~ll~e·;iorés pueden•. hacer uso 
0

d'e' ~~¡~: ;;,~i~~~ :'de. libertad utilizando 

~,fr::.~~:!;"~~;~:::::•::::~!~1lff §~~~O~P:%'~~~:d,:~ 
'totalmente libr~~_ya que dependen a su vez del mi~ri1o slst~iTI-~ 'e1 cual es influido 

por 1á acbión '(¡~·otros áctores. ' <'!; é:i; ;~z,¡:y<,,t~;. <ii ; >' 
-: .''1·\. ' 

De esta forma la Dirección de Planeación Estrátégié:ade·f"focter & Gamble 

está conformada por actores quienes la influyen a pa'rtir·d~;sú'.~ol'npórtamiento' y 

de acu~rdo con sus intereses y necesidades. As! sS:
1

~b~erv~q~~-c~da u~o·h~ce 
uso de.·su margen de libertad a través del rol qÜ~Gi~ri°~iifasi~~ado 'erda 

Organización, as! como también negocian para lograr sus fiii~s; '• 

• En este sentido, se aprecia, por. ejemplo, que elcoo~dinador ejerce su 

poder del puesto que tiene para apoyar a su vez al ejecUtivo en diversas acciones 

e irnpUlsarlo a su desarrollo en la empresa, mientras que el Supervisor al ser 

subordinado del Coordinador, depende en varias ocasiones de éste para el 

ejercicib.de'.~us funciones. As! el Ejecutivo utiliza el apoyo del Coordinador para 

. salt~r.el. puesto del Supervisor. En tanto que el Director restringe su margen de 

· Ubertad a si mismo al dejar pasar al Coordinador también sobre sus funciones, 

debido principalmente al grado de incertidumbre que existe y que éste utiliza como 

fuente de poder para negociar son su superior. 

El autor señala que no se debe simplificar la participación del hombre en la 

Organización sólo como una mano, según el modelo de Taylor, ni tampoco corno 

una mano y un corazón, según la Teorla Humanista, son corno una cabeza que es 

72 Crozicr t..1.. y 1::-ricdhi:rg E. El Actor ye/ S;s1entc1, Alianza edilorial. 1990 
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igual a libertad, es decir, "un agente autónomo capaz de' c'."lcular· y de manipular 

que se. adapta e inventa en función de las circunstancias '~;-;"73 ; y agrega que las 

organizaciones'son el campo para establecer las reláciones de poder a través de 

la negociación .. 

,crozier recomienda que para comprender la rela~ió~:entr~ el individuo y la ·. . . ,,, ·'''" __ ·· ... -. ·- ; - . 
Organización .tía y que partir de un análisis' y· reflexlón:'.sol:Jrei'é1·Act6r,' cie''süs 

. ' . -·- ·- ' ". ·- - ~\ ·-:,.- - ~-· ·. ', .. ·' . : ' .. ' ' .... . . - . 

objetivos y• su lógica de acción. Hace referencia'ª '1él·:,satisfacci~ll .. de·. las 

neéesidades básicas del hombre a través de la'Or~ani;adió~f:,s~9t'.uí1 1á'¡réo~lá de 

. · · M~slow , ysÚ 'pirá~ide de necesidades 'fisio16ijh5a'~.~:;d¿~~e~Vri~~ci:fa~Ci~1~·~; y• de· 

personalida~, quien dice.que primero deb~n'~ub'{ír~JJ~~'fislolÓ~l~~st~~A¡;de ahl 

· :t:If~s:;~:;s.=r~:~~~;~~s~~t;~:~J~~i~~~!~~~·;t 
.. Otro .razonamiento abordado porCrozier consider~ ;~I est'udio'aelindi~idÚo 

en.ia Organización a partir de un modelo económico de mercado en el que'elactor 

entra en relación con la Organización sólo • por cuestiones de retribución 

económica a partir de su contribución. Sin embargo, aqul también surge el 

conflicto porque comúnmente para el actor no hay una recompensa justa de 

acuerdo con su participación. 

Como se verá a continuación en el caso de la Dirección de Planeación 

Estratégica de Procter & Gamble, la relación entre los actores y la organización 

obedece más : al interés por cubrir necesidades de personalidad que por 

cuestiones ele'. cémtrlbución y retribución económica en la mayor parte de los 

actore~/p0Llo qU~:.s~''ob~~rvará un mayor grado de congruencia en relación con 

la ~aÜ~fa~ció~'ci~ l~s d~~~os personales de cada individuo. 

7l ldcrn 

111 



3.3.2 ANÁLISIS. DEL ACTOR 

.--~.-

Cualquier acercamiento para conocer al Actor necesita del conocimiento de las 

caracterlsticas básicas del individuo, tales como edad, sexo, estado civil, 

escolaridad, número de dependientes, antigüedad en el puesto, expectativas a 

corto, _mediano y largo plazo dentro de la empresa, toda. vez;que estos factores . . . -
determinan en gran parte su comportamiento dentro de la ()rgan_lzación.v ' 

-.,, f·, 1:, >.,::_J~;¿·~)t~I ,' •-· ·-

' Asimisn10,¡es ,,necesario mencionar la· importaricla'/de' 'idenfüicár.: otras 

variables·· de. I; p~rs~naiidad .del Actor, si entendémo: po~:-~si~'<~;I~ s~ma. total· de 

las formas Ém q~~ un individuo reacciona e interactúa ~on',;¿,¡¡:¿~;d.~i;y que ~ su vez 
• , - • :~; ü-· • • • • ' -- • ;: ••• ,._,, ',.. " - '; ' • - ' -

también influyen en SU acción organizativa. : ,., L•. ~-:;':k':~~~¡·'/~)!i!f·. f 
- ... :~~ ' . . 

· · ; · · .. · .··-·· •. ·.;~.;._·.;··''.'.~~'.:.~'.·.~r.,·;_ .. '.·.'.:;_>.·:;_·J.·~.?·, .. " . t:: ,;' .;,"'. ·,:.-:-; 1;:.:.~. -~;/ ~:, ,; _.. . ' _i_ . " ' - • 

·· Denti-oidé la personalidad del Actor,cab~ destéléar:alguna~(dimenslones76 
! : -,<'•' 

de ésta' con sus respectivas caracterlsticas ·como 1á:. Extroversión, se aplica a 

alguie¡, ;~ociable; '· ~C>municativo y . aflrm~ti~o.; AfabÍiidacÍ);;{b'Q~ 'í buen carácter, 

coop~r~ti~.o.,yconliable,· f?ecli~ud, ·~es~o~.s~bie;,~-~~~i~t~~-¡~_.;/orientado al logro, 

gstabilidaé(Efn.CJcionaí;. calmado, '·.entJslasta}s~g~ro',. positivo o' de lado contrario, 

:::~:!~1~_tif~lt!0~g~~~~f¡~{¡~!t'?~;ttt·!ilitif:tZ~7.:r··.'~· Experiencia, para 
----·,¡ ··;:_._<Y·;· ~-:,j: ·, .. .- - . " 

.. ·También ~~-;d:b:ell'~C:ei'lll~llciÓn de los atributos77 de dicha personalidad 

. definicJÓs,~~.;:;¡;~¿~;~pa·v~Hsiri'o,·a, partir. del pragmatismo del Actor, mantiene 

d,istanciai.+6~1~~~1.;;~:~~i~é. ~ue ·los fines justifican los medios, persuaden y 

~anip~i~~;·.,·alci;~~~~;:;1~gró"s} cuando interactúan con otros cara a cara, en 
-· ·-: >'.: <·:,3.; ~:_u~-~~:·:.-r;;.r.:_·_,,~,1-"'..'. ,-. ·.< ;:-·_.·:. 
situaciones,~on un\mínimo de reglas que le dan margen de improvisación, y 

· c~andó.·~~;/¡~Q~\ffc;~,;:lierlto emocional de los otros. Otros atributos de la 

p~rsóm3.li~ci'éi{6'~ ;l:~Jt~estima que se califica como el grado de gusto o disgusto . ;-,.-,,.- .. --- .... ·.·.·.- "-

del individúo poté! mismo, el Sitio de Control que es la percepción de sí mismo 

7
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tanto interna, cuando controlan lo que sucede, como externa, lo que sucede está 

controlado, por, fuerzas externas, el Autocontrol definido como el conjunto de las 

caracterfsticas de· la personalidad que miden la capacidad de un individuo para 

ajustar1 su 'comportamiento a factores externos y situacionales, y finalmente la 

Disposición para Asumir Riesgos. 

De lo anterior se deriva una tipologfa del temperamento78 del Actor que 

considera el Sangufneo que corresponde a aquellos individuos tensos, excitables, 

afables, inestables, sociables y dependientes. El Colérico, que es tenso, excitable, 

inestable, frío y llmido. El Flemático como sereno, seguro de si mismo, confiado, 

adaptable, afable, sociable e independiente.'Y el Melancólico que es tranquilo, trio, 

tlm'd · d d' t ,· · .... : ... 1 .. >.:· .. · .. <f~,>.:?:.··.~-. ;. · .· :. '.: 1 • 1 o e in epen 1en e;_, ..... ':'.< . "'.:~,, X'.lWU>"''·' 
'-. '' ,.:·:'.:;iyi {::';·¡~;;·:ri!';;:~~;,~J''<' . . ' ' 

. Finalmente, cabe señalar,iás·diferentes tipos de comportamiento79 a partir 
' . ' . ,. ···".·· .. : .. , .... 

de las. caracterizaciones anteriores/Se encuentra el comportamiento Orientado al 

Logro, cuya fue~te de m~tiv'ai:ió~ e's'~Í individuo mismo, lucha sin cesar por hacer . ' . . " '· ·. ·, ·- ·~ ." 

mejor las cosas,. tiende ai éxito o al: fracaso y cree que esto se debe sólo a sus 

acciones. El Au/Oritarismo basado en las reglas, rfgidos, complacientes con sus 
. ' ' 

superiores, explotan ai'subordinado, resistente al cambio, sin sensibilidad al tacto 

y adaptables . a situacioll~s·.·éomplejas. Por último, el Maquiavelismo, es 

pragmático, mantien~ la.distáncia emocional, frío, manipulador, en la búsqueda de 

ganar siempr~ rná~. ~ificil de persuadir y depende de factores externos. 

De acuerdo con la caracterización anterior, a continuación se presenta el 

análisis. individúa! 'de .los Actores que participan en el problema detectado 

anteriomienterdentr~ de la Dirección de Planeación Estratégica de Procter & 

.G~mble,~_co~.'el·,fin de conocer con mayor profundidad su personalidad y así 

com.prender.su comportamiento dentro de la Organización. 

71 Jdcm 
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Puesto: Director 

Edad 42 años, sexo Masculino, estado civil Casado, escolaridad Licenciatura en 

Relaciones Comerciales, número de dependientes Cuatro, antigüedad en el 

puesto Nueve meses, expectativas en la empresa a corto, mediano y largo 

plazo, "Contribuir en la optimización del proceso de planeación de nuestro cliente 

haciéndolo el más profesional del mercado para que se traduzca en una ventaja 

competitiva. Asegurar mi desarrollo profesional basado en la oportunidad única de 

aprendizaje que brinda el manejo de la cuenta". 

En cuanto a la pe.rsonalidad del Actor, se puede decir que este individuo es 

Recto; ya que ese alguien responsable, persistente y orientado al logro. Como 

atributo preséhta ~i,AUtC>coritro(po~que ajusta su comportamiento a factores 

externos y slÍ~~clon~l~~f,s~ t~rnperamento es Melancólico porque es una 

persona'irariquila;''.frió\Y'itlmido. SÚ tipo de comportamiento es la Orientación al 

Logro: por ;5~';,[~~ti~;ivÜ~' t~ata de hacer cada vez mejor las cosas, y se 

responsabili~a por lo~ aciertos o errores que suceden. 

Puesto: Coordinador 

Edad 31 años, sexo Masculino, estado civil Soltero, escolaridad Licenciatura en 

Administración de empresas, número de dependientes Cero, antigüedad en el 

puesto Cuatro años, expectativas en la empresa a corto, mediano y largo 

plazo, "Crecimiento constante, seguir aprendiendo de otras cuentas, llevar toda la 

planeación 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 pragmático, mantiene una distancia 

emocional muy marcada, persuade y manipula según su conveniencia. 

Generalmente actúa cara a cara con los otros actores. En cuanto a su 

temperamento, éste es Colérico por ser un individuo tenso, excitable, fria y hasta 
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cierto. p~nto tl.i;n,id.o •. ~ , sin: el menor interés de establecer relaciones con otros 

actores .. ~~r~lo, .. cual,~u .• Upo de comportamiento es Maquiavélico por ser astuto, 

ágil y hábil en sus accion.es, trio, manipulador, siempre en busca de ganar más 

para si mismo sin importar a través de qué medios. 

Puesto: Suoervisor 

Edad 31 años, sexo Femenino, estado civil Soltera, escolaridad Licenciatura en 

Periodismo y Comunicación Colectiva, número de dependientes Uno, 

antigüedad 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 desempeño tanto en el mercado 

como en el consumidor. Aspiración a la Dirección de una cuenta o área de 

Medios". 

La dif!1ensión de la personalidad. del Actor. lo .ubica como alguien Recto por 

ser responsable,. persistente, orientado aL logro,:/asl como por su actitud de 
• ..;._ > •• ·-· ~"· •• • • ' •.- '· •• - • •• ·- • -·. ~:· ·.';.,,··. ,_._,;·.. • ·- ·-

cumplimiento e interés por realizar:·· bien .. sus'dunciones. El atributo de su 
' . .. ~ '•-. -:·. . .. . -- • . . ... ¡ .<·:-- .... 1 •• "<¡ •· l • . : ' 

pe.rso11~li~a_d ,es d.e Autocontrol por su_capac)daél de ajustar su comportamiento a 

factores. externos como las acciones. de otros actores que le afectan de forma 
,. •. ·. ' - '· •; .. --'· .... ~ ~ ., 

directa. Su temperamento se P,u~d.e calificar como Flemático, 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 Ja Orientación al Logro por su interés de 

aprender y hacer las cosas cada vez mejor y responsabilizarse del éxito o fracaso 

según sus acciones. 

Puesto: Ejecutivo 

Edad 24 años, sexo Femenino, estado civil Soltera, escolaridad Licenciatura 

Comunicación, número de dependientes Cero, antigüedad en el puesto Diez 

meses, expectativas en la empresa a corto, mediano y largo plazo, 
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"Crecimiento profesional a través del aprendizaje. Desarrollo y crecimiento dentro 

de la empresa, nuevos puestos y- nuevas responsabilidades. Coordinación o 

Dirección de la cuenta o de alguna otra área 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 

percepción de si mismo. Su temperamento se define como Melancólico por ser 

tranquilo, fria, tlmido o · al menos evita relacionarse con otros actores y 

dependiente en alto grado del Coordinador y al mismo tiempo su comportamiento 

es Orientado al Logro por su lucha constante por hacer bien las cosas, asl como 

también otras activiéi'ades ajenas a sus funciones, con el fin de sobresalir y crecer 

personalmente._ . . .­
,.:, ._, 

'Como s~ pu~'de observar en los acercamlen!Os- anterio'res a la personalidad 

de cadauno;de'lhs ~btores analizados/el Director y el Superv'isor coiricidenen sus 

expectativá~,'~~ Í~~~p~esa, ya que comparten no sólo objetivos persónales ª•nivel 

profesi6na(sin6 tá~
0

bié~ al mlsrricí tiempo con el desarrollo de la cúenti:i de P&G 

en la' que pa'rtidi~an ~ctúalrriente,. es decir, sus fines no son sólo. personales,' sino 

también a favor ~e I~ empresa por el logro de sus objetivos a la par de los de· ésta 

a través de un crecimiento conjunto. 

En el caso del Coordinador y el Ejecutivo, se puede apreciar que sus 

intereses son más a nivel personal y utilizan como medio a la empresa para 

lograrlos. Están 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 

Organización 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 qúe á' p'áitir·;·de'est~·'análisis'se puede comprender mejor el 

comportamientó'de'c~da ~ctor'd~ntró'd~:'1a Dirección de Planeación Estratégica de 

Procter & Gambl~. quien~s'aclÚa'n ·d~ acuérdó con su personalidad e Intereses 

dentro de la Organización y determinan asl 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 ESTRATÉGICO 

Además de revisar el margen de libertad de cada actor, también es importante 

conocer su comportamiento a través del cual negocia para obtener lo que ·le 

interesa. Sin embargo, Crozier señala que el actor rara vez tiene objetivos claros y 

menos proyectos coherentes: éstos son múltiples ,,. cambiará a mitad del camino 

y rechazará algunos y descubrirá otros .. .''80
, es decir, el actor no siempre tiene 

objetivos claros y precisos desde el principio, éstos pueden variar de acuerdo con 

sus necesidades y de manera contingente. Agrega que su· comportamiento es 

activo, aunque parezca lo contrario, siempre tiene un sentido, aún cuando puede 

interpretarse c()níó pasividad,'és parte de sucáinino y racionalidad. 

El coniportamient~. clel act()I" p~e~~iita;:dos'ifacetas, una ofensiva que es 

"aprovechar;. l~s: cipCl~Unidad~s •• CCln :'. mii~~---·~: mejorar su situación"81
' y otra 

·' •' \.:"': .. :~·;::.:'.;,' :';:::»· .. ---.?:/:·'·.:~.,;:: .. :<·,~:.···;~~~~)::•,: '.:~:::·/"'. ; :.;::!.: . .,.cá;·.t.'.·,; :.-~:·. ·,·; . ·• · 
defensiva·' para c:"mantenerfy:l'ampli¡:¡r~7 suizrnargen de libertad y por ende su 

::~~:d~di~t;~t~~?i.~!~l~t::~ :;: :::::~:"es '"'"º"''· lodo 
::::~~f ~~~~~~~~i;!fl1[G;:=:;~:::;j::~:::::: 
porque tomá ~;~tája de;_slJ:.réláción ,con el Coordinador para beneficiarse y lograr 

tm Crolicr M .. y Frii:dbcrg ·ú:. El ..ieror .'~~/ Sis1em"a, ·Atinnzn cdiÍorial. 1990 
11 ldi:m 
s~ ldcrn 
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escalar posición;. asi. como desempeñar func_iones qu_e lo co!ocan. por. encima de 

SU,SUperior sin_ quectengaproblemas,pO[qUe,sabequEl,clÍe~ta CO!l el .apoyo del 

Coordinador, por,fo,que, también.es,, defE!~sivo, Yi;i,que prócu~a no sólo niantener 

este margen de libertad, sino ta111bién ampliad?· 

__ , • Por su parte el Supervisor, es ofensivo cuando actúa de r11~nera proactiva 

con _el objeto de adelantarse a algunos eventos cuando tiene. la oportunidad y asi 

no quedarse atrás y aprovechar cualquier. ocasión,· inciú;Q"_;niántener buenas 

relaciones con el Coordinador para tener -un a~~i~nÍ~ '7~d~~-i~I de tr~bajo. 
Asimismo, es defensivo al tratar de conser,var ,sú,_ puést~.-iY;,r~~liza_r. bien sus 

funciones y asi estar al pendiente en la medida de lo,posi~"1e,delos eventos en los 
- ' . ,' : ' . ". : ' '· ' .•• _., •. ~ ·.' t: -, . '' -, • - ' .-: •« •, - ' • 

que debe y puede participar. .;·_·::·, ·~'.:,s;~;;.'/t·,_ ;·<iú/· :;.:;,:¡,_:i .. ~~;.:.~-~ ·;:; .. 

·-- ~:-r:,: .. · :i~~;=;:_:hv;~¡;/(~~~Lf>~~;:~,::-:'._;~{ .. ~,~.:_¿ .. -~-. '": _;;·-· 
El Coordinador presenta su carácter ofensi\/éi':éll tráfar, de aprovechar,, su 

puesto, conocimiento y experienda erl,el ~u~~td'~-.á~¡ ~~ia'~-~Í~rri-~'re:~~~l~~~e d~ 
las circunstancias para actuar con .. v~nt~~ ~~}e~~ti~~s,:Jci~~~ries:y~p~od~r e~tar 
presente incluso antes q~e su' s~~er!'~~:-~~ aspecto cj'~ie'~~iva·i~;~uestr~-~u~ndo 
mantiene su posición y limitá las~~~-~-~6~'~-~.~ffji~.:~~~'~s·1;I~~?is:~~-~~~~~ri!~()'I_.~~ 
las situaciones por el uso de la información o, área~ de incerti~umbré ;que el 

maneja y conoce mejor que l~s ot;os .• , <. , : : '.;., .,:_ .'.«,'. ,_.::"A.:~~; .. ~,:~: .. ,:; , :, - -- .· -. 
. '·· .. ,;é __ .;¡;; ·;;.:::;'R~:il~Jish§1 .. ,i;i¡;1~.¡~,~~";;,c., ... ,.-. -

El Director, por su Jado,'es· ~fensivo·;cu~ndoi.'t~~tatdé7;ap.rov7chélr.)as ·. 

~~:f :~~i~;;~~~}~~~~l~l~l~~f ~SJ~f~E 
Sin embargo, este aspecto éle'1 ;6to; ;,;~ -~~~~s ~obr~s~ii~nte por~ lo cual deja en 

' . .' .~ .· -··, .• :'.·. , . " .•.. ·e ·' - .". ' ., .... ,. ,, , •. ~ ;-... , . "' . 

gran medida libre ~ri campo de.acción para que el Coordinador actúe. 
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3.3.4 ESTRATEGIA Y PODER 

La estrategia de los actores dentro de la Organización 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 Ejecutivo y el Supervisor son 

aparentemente cordiales, débiles, puede pasar el .dla completo sin que haya . . - . 

mucha relación entre ambos, esto es,\ su con,tacto. es casi nulo, en caso de qi.Je el 

Supervisor le pida algo, nunca hay ~egativa, per~ si no. hay ese acercamiento, 

puede transcurrir las actividades cada uno . por su . lado. No ~ay · co'mpro;nis6 

emocional ni labbral cÍe sú parte y no' manifiesta interés por cambi~re~t.a .situación: 

· No se reconoce la autoridad. , 

Las relaciones entre el Ejecutivo y el Coordinador .son más.cercanas .. Se 

puede apreciar que existen lazos afectivos de amistad',entr;, ambos;.,asi,corno 

identificación en sus intereses personales .. En· el plano lab~ral, ~¡.·.Ejecutivo 
prácticamente trabaja directamente con el Coordlnador, y,,le/répbrtaitodas .sus 

actividades. En caso de que haya alguna nec~sid,~cl P~.rá;q·u~-el EJec~'tivoyeaiice 
algo, la mayor parte de las veces, el~oord~~~~&~~.~~~~~t:~i·1~)~.:t~~:~t~t~ para 
solicitarlo al Supervisor como .. lo··• marca el;,,esquema;;& sinoJcqu~ {t s~.'Uo;, pide 

directamente al ejecutivo Y.ambos trab~ja~,~~~~~~JG~t~:}A~l~,i~M~t'~~ ¡d~i~~~qúe. 
no presentan otras relaciones afectiva~ ~f;~tr~, de lc;;organi~~~iÓn ~p'~~~ d~ ia que 

, .· ' º, :·,.,·e~•-.,~•.,·.·. 'C'.;c•~~·".,-. , · .. · '.• ·' - • .·; ·.•-.:',•O . , 

hay entre· ellos, si tienen ,algulla1,rela~ión,,cor(otros actores, es. sólo ,de carácter •. 

laboral, no de compaileros o ªrnig~s. sonfrlos, distantes y mantienen su,,distancia 

con.los demás, se mantienen ~iej~clos y evitan situaciones de convivencia.,1• · - . . · . 

. i,Pbr·~tro. lado,,, se ,obs.el')la la intención muy clara del Coordinad~r por.· 

impuisar.~ldesarrollil:d~Í Ej~:i~tivo al delegarle algunas funciones extr~~¡a,i~s' 
: - ••• - • : ·, ..... - ·,:..,. ·-· !'",'•>'' ~·.'~ . . . • . ' ' ' - ' 

. suyas, ac1em~s:,~e;ax.L1~ªr1o;y,:,apoyarlo en cualquier situación de trabajo .. ; El 

-. Coordinadori{está;,;fritalmente abierto a cualquier duda, incluso le comparte 
'f ---. ' .. '•q' ·'•,>'.''·'·,._,;,. 

inforfn'aCión que a otros no les darla de primera mano. Además de hacer varias 

tarea~ juntoi.~r~vi~~ 1~0.que el Ejecutivo vaya a entregar antes por si hay alguna 
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corrección o comentario que .deba omitir. o agregar. 'Al contrario :de con: otros 

actores, el Coordinador prefi~re trabajar solo· y. evita actividades en equipo: En · -

caso de que debá instruir/pÍimero indica té>élas las instiucciones. y deja al actor 

que trabaje por su cuenta y lo ll~mé ~ól~;en ci~so de alguna-duda . 
. ,• .... ' . 

"· ·,. ;:· .. -;-~: .. '.::.~ '.~),:,{. 

En cuanto· a las rela~i~n~~; ~'6:tre 
cabo de manera superficial, es ~ecir,''no hay lazos estrechos en ningún sentido, su 

convivencia es cordial, pero':n'd hay acercamiento y sólo interactúan-para· Id 

esencial en el plano laboral:'· El Ejecutivo se comporta de manera respetuos~'ante 
el Director, pero no muestra interés en mantener algún contacto más cercanri·;ara 

adquirir algún aprendiz~)~; Se procura el intercambio básico de informa~ióriJEn 
este caso el Ejecutivo si legitima la autoridad del Director, pero sÓld en' el p'la~b 

- •. ' ' ' . ' - '¡-· - -

formal, externo yde apárienda; ya que en el funcionamiento real el. EjecÜtivosólo. 

obedece, actúa': y pre'sta atención' a la palabra del Coordinador.;' ~\/•;i';< :X ;,~·:fr.'-"i . 
. : ;·-'.--. · ... -_ '<":'.'1\----:: .. ·.--··;. ... .. .... ·· .. /<'~ .. ,';\., •' ·' 

·:- ~- _, ___ ,!;~-:~ .. )t Fi!:~:~ /./:..:- _, -- ·;· ': ,..,. .... ~f:<;r:~~~-:~.;-"'·_::: .. ·:•-r.:, 

Por lo ,quf refre~faa'l~s r~laciones ~nfre _el Súpervisor y ~I Coordinador se 

·llevan· a cab~·cieJ:;,:,ane'r~'.~~réllal, y: ~f~ble ~xt~rri~n;e~te. Por: parte del Supervisor 
; : . ·_:·.-::.- '.;'~-.;;,~_:;_f.:", .. -·-;·:<~)::~'.:;:.;:.: ... ,::';.:f-i·:1::-~,:i-,q·~·:·:,;;/"; ·: ,;::'.:'. -~-~- ":;~:; .. · ·. -.;.;,·, ·_· . .- . . -

existe~lcompromls~'la,boral,y¡trat~·de_m~ntenerun· ambiente favorable con el 

··~:0;~1:1:~\1'~~~*$~o~ífiliz~~¡¡~~::.:::~·:~":'::::.:~~~; 
: éorrespdnda p~rtf~Í~~r; Éi s~~~;~Ísd~;~;r~í~rici~ acercarse más a su superior con el 

. '_.' _. ;>;: :, .... '.':' ··'.·:· ::,<:- -~ ·:>>~->:,_,~:)~'.(::_~-¡~-~·;·~~-: ,:_;~ 5ú:~.ij:.~::;: '::· .. ¡ 

fin de rríantenérse infoim"adoi¡:>a/a- sabéi"iactuar en determinadas ocasiones, asi 

····:::: 1 1;:r:t¿~d~it~~fr~~~!iiit:.7~~1guna medida a pesar de la distancia 

:t:· ,', :~'. -~·- 1 -~('\ .,"'':·:·;~'.?..--' 
. ",··, . ·;'-. '7" .~- _)"~,;:,- . • ' 

Apaririter{i~rite e~i~t¿:ü~~~éJ~-~a relación entre ambos, sin embargo, existe 

·.· ;1u;:~¡:f r~t~~~~~~j~~tr f §J~~li~if:~e~~~=:~:~:c: :~~:::~~ne:~¡:~ ~:s 1i~t:~e:ee~ 
. de éstostp¿(1b~~u~;q'J::ici~·~i margen de sus intereses y acciones. Cuando hay 

amblgüedacÍ'eri'~19lria~
0

'.reg.las o IÍn~an;iientos dentro de la estructura, pero que 

·por' sitúacioíieis"'si¡r;iÍares''en otras cuentas el Supervisor intenta asumir, el 
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Coordinador las manipula según sus Intereses algunas veces y en otras tiene que 

aceptar estas accione·s de no muy buen·ia'grado;c' Por; parte ;del . Supervisor, , si 

legitima la áutoridad del Coordinado~ y muest~inespeto por él, mientras que éste 

hay ocasiones que si reconoce el puesto y la~ funciones_del Supervisor, pero otras· 

veces le concede atribuciones al Ejecutivo, por lo.que la relación se torna tensa en 

algunas circunstancias. · •" · 

Entre el Supervisor y el Director, las• relaciones··~on ·amables aunque de 

manera reservada. Debido al carácter introvertid.o del 'Director;: no existe mucha 

apertura para entablar algún contacto más esfrecho. · Existe respeto por su 

autoridad y aunque no existe mucho contacto entre ambos en el plano laboral, 

cuando· hay alguna consulta por parte del Supervisor, el Director responde de 

forma satisfactoria. A pesar de que hay conocimiento del· problema de que hay 

entre el Ejecutivo y el Supervisor, el Director no interviene y se comporta de forma 

pasiva ante la situación. Sólo en algunas ocasiones·aslgna algunas actividades en 

fas que: indirectamente reitera las funciones de cada actor, pero no es consistente 

y la instrucción se pierde. 

Las relaciones entre el poordinador y el Director se presentan en un 

ambiente tenso y de lucha de pod¿rj E·l~rim~ro asume las funciones del segundo 

y hace uso del poder,,q~e;tiene'a:partirde·su conocimiento y experiencia en la 

cuenia>para, ejerc~rl.b·~~Jr;,~10~1~ctoms del grupo y además realiza la toma de 

;decisiÓ~es e~ rií'~6~~;¡ 6d~~Ío~~~ de manera directa y sin consultar a su superior. 
:: .. , .:,·, ... ';,-'·· •'•/ .. "'' 

A s1.i'vez,:· elDirector,: no sólo acepta esta situación, sino que aparentemente no 

. hace n~~~'pbr: c~rnblarla y permite el arbitrio del Coordinador de manera pasiva y 
. ·,· .. · .... 

. evitá ·en I~ posible enfrentarlo directamente. Por su parte el Coordinador 

desemp~~a· sus funciones abiertamente y es él quien al no reconocer la autoridad 

de.1 Dfrector, se desenvuelve como tal en el funcionamiento real de la 

Organización. 
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Al contrario de lo que se esperarla, el Director ha intentado un aáircamiento 

con el Coordinador para resolver las diferencias e ilegitimidad;de.~utorÍdad y asl 
- . . ' '' - ~· . ' . . 

lograr un ambiente mejor y trabajo en conjunto; per6;e1:coordiná'c!or~reciíazó la ,,, ..... · "' .·-··,· -- ·. . 
iniciativa y se mantiene al margen de cualquier:relaéiÓ~;,sólo's"e limiia'acurnplir su 

trabajo lo mejor posible para que el Director n~ te11~a'in~iiv6~ e~~~t~ ~~p~bto que 

reclamarle, además de las funciones que 'realiza y:qGk nd~,1~'J~~~~s~oíiderÍ,, pero 

que ejerce porque toma ventaja, cont~olá las ~i~ua~i6~.~;~ y ~e a'cie;la.nt~ ~l[lirector. 
De tal. forma que las relaciones• entre élm~.~~.'.;~~ :~oM'.ió ·-~~a {gü~;:r~ fÓ~ ,y hostil, 

pero susceptible de estallar en algún níorriérito.'i·:1-'.·.i 

De acuerdo con las des~ripci6Aes ~nteriores de las, relacionei_s entre los 

a'ctores de. la Dire~ción de Pla~eaciórÍ Estratégica de Procter & Gambl~(~e ~uede 
,· , ... ,·.- :·. -·· ,· ._, . . ... - r .. ·. ·. ' . ' , - . . 

apreciar las posiciones reales de cada uno de los adores en la Organización: Es 

d~cir~~~e id·~~tifica perfectamente quien detenta el poder o lucha p0Íel
1

~'costa de 

lo 
1

que.seá, .¡)~~º que .en :el funci~namiento real lo ejerce' y ciorT1iría:a: l~s otros 

actores de' acuerdo é:oll sus intereses ... se reconoce la verdadera estructura de 

poder.~ sus rés.tricciones y. oportunidades que ofrece y cómo Jos actores se 

-desénvuelveri en ésta. 

-<T~~bi~~- ~e advierte Ja estrategia que cada uno sigue para el logro de sus 

-objetivos(au~~~e para algunos no tenga los resultados positivos esperados hasta 

el ;.-ricin;ii~ídf;!y;;~"áraCotros las cosas se estén dando a su conveniencia, 
"' •""'•-;.r¡-;,,•• ', -

aparentemente.· la :-estrategia para los primeros podría entenderse como una 
,. ; ;:/.·; : ,: .. -. '. 

cuestión:de!tiempo en el que se gane conocimiento, experiencia y control de la 

infor¡n_élci6,,n(.~ÚE! son los instrumentos más valiosos que dan ventaja a los actores 

qÚe actualmente están en el otro lado. 
---- , 

.. ,,"".~.' i.<: '._ '..;' 

3.3.5 CARACTERIZACIÓN DEL PODER 

Las relaciones de poder son la base de todas las relaciones que se llevan a cabo 

entre los p.,ctores dentro de la Organización. De acuerdo con Crozier, se entiende 
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por poder "la posibilidad para algunos individuos. o grupos, de actuar sobr~ otros. 

individuos o grupos ... al entrar en relación para cumplir un objetivo común que 

condiciona·sus objetivos personales"83
, de. tal manera que el poder está. a su vez 

asociado a la negociación~ esto es; ~una relación de intercambio, por lo tanto"~e 

negociación, en la que están comprometida_s por. lo. menos dos personas'.54". En 

este sentido hay varios tipos de.relaciones d~.poder com,o: .. 

Relación lnstrumenta185 

A partir de lazos afectivos, no siempre con~6i~ntes C>.inÍenclonales. El poder es un 

instrumento para llegar a un fin. Las rela.éio~é~ d~ ~oder s~n un.in~trument~ p~ra 
obtener un fin u objetivo dentro de la OrQani~~é6n.. . . . . 

Relación No Transitiva!!2 

El poder que se tiene sobre un.actor J)O es.el;'mismo que· con otro porque son 

actores y negociaciones diferentes y partic~la'res;\, 

Relación Reciproca pero Desequilibrada[! ;,:i . . ". 

Es reciproca porque al haber. ~ego~iaciÓn implica un intercambio. Si una de las ·r· . . 

partes no tiene que,negcici_'.:lr,· 1.~() h;iy·.~elación de poder y una de las partes se 

convierte en "cosa':. Es desequilibrada si hay desigualdad a favor de una parte, si 

hay relación de poder d~ uri~ ~~bre ~~ro. 

Se dice entonces ,que el poder es una relación de intercambio en la que uno 

, resulta:con. m.ayor;ventaja S()bre el .otro, pero que éste no está desvalido en la 

. relación .. 

u ldcn1 
1

" ldc111 
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3.3.6 FUENTES Y RECURSOS DE PODER 

Crozier indica que las fuentes de poder son los triunfos, recursos y fuerzas de 

cada actor y su posibilidad de acción, es decir, su margen de libertad para hacer o 

no lo que el otro le pida. En tanto que los. recursos de poder serán la riqueza, 

prestigio y autoridad que poseen y que le brindan esa libertad de acciónª-~> Para 

entender una relación de poder, primero se debedefinfr cuáles son ,loH~cürso~ 
(triunfos individuales, culturales, económicos, •·sociales;, .ei,c.) • ~on·: l()s. qúe,cuentan 

los actores, ya que éstos le permitirán ampllar•;su!marge!1~deilibertád'en:.la 
negociación. 

En el caso de 16~ ~ct6~~s· d~ -laibirección. 

Procter & . Gamble, .s¡;¡ . obse-~a' :e~'íre sus . recursos los' '~iguie'rttes: 'p~ra : el 

Coordinador' están' ~Js t;iuhfcis<~:~ nivel profesional dentro. de: la <c~enta: ~or los 

logros' y r~con66i..;:;i~nto~por'· ~arte del cliente. hacia' su trabajo,: lo que·. ie 'suma 

vent~Ja y dbrniniofre~te él los demás. Asi se puede identificar su c~mportamiento 
en divers~s sÍtÚacioÍies dentro del proceso de trabajo como por ejemplo su 

intromisión e~ iii(eláborai:ión del Plan de Medios, en el análisis de la revisión de . ,. ,•, .. ·,· ..... -

mecH~s,'en la ~ecopilaciónde información en las estrategias y objetivos de medios, 

en 1á'ap~olJ~6ión'.\Je'la~·cnecesidádes de compra, asl como en el análisis del 

rep6rt~ de ~o'mp~tencia. 
,_,.,_, .. ,, ···-- -

·,.· '.'•.'''' >.' > ' 

· En·· éúa'nto''al' EJ~~utivo~ sé'-é:ú_enta ·sus triunfos personales por la buena 

relai:ión afe¿tlvci·'tju~\'1Jet~-;~c)hi'~1'criordinado~ y que le permite disfrutar de su 

apoyo en I~: Organiz~ció~':·(_~'~G~.~~-~~rleja en la ayuda que obtiene para el 

análi~is de larevisió~ de"~e~ios,:~h'~i r~porte d~ competencia, en la elaboración 

del plan de medi~s'y E!'rí ~¡~~~¡~ ~t¿~t~'~'icli~nte sin la supervisión. --- · · ___ ,._,., .'.·:~-~-:::tc\<\~~--r-;:0~-r~~~D~, ... -;-- --
Por parte del Supervisor:~cúe~t~'''6on logros profesionales dentro de la 

Agencia por su experienda"~.cl~~~~.g~~~ en otras cuentas y que le brindan un 
"'-~':...., - .:~-; '<-- "> .. ~--· "_"--

,_._ 

51 IJcm 
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prestigio laboral. Para el Director, también se cuentan logros profesionales dada 

su experiencia en el ramo y en otras empresas, así como sus relaciones y 

contactos con gente del medio publicitario. 

3.3.7 PODER Y ORGANIZACIÓN 

La estructura de la Organización delimita el ejercicio de las relaciones de poder 

entre los actores, asf como también las condiciones de negociación, es decir, 

presenta restricciones. Si se parte de qué para cualquier negociación se nece.sitan 

mfnimo dos actores que se rélaCi~nan para cumplir un fin común a tra~és;délÍog~o 
de sus propios objetivos individuales!' así el' organigrama da· la' primera'. pautar ce 

acción de los acto.res f l¿sc·cóncéde· .~· limita su margen ··d~' 1Ubert~ci:·~1b·;que 
condiciona sus.· éstr'aiegh:i~,'de iac~erdo i::Ón • sU posición , e~ :1a~jérarq;uf~·'·ci~'.la 
estructura formal. ;.~.): ' <" . ;'.:" .. 

':~1 {: 0°0 1:·,,'~.·.'··,·,•,,',ú,,,:,'';,. ',.\,.,:.,,J .. ,·.:.,.·,:,·•.'.,,:,:r,: ~: •.. ;,~·~.,.,,_:·,·.~•',:,'~ o ,•: ';, ~:--·¡ _._,:,;~J •• l L.:.':,",;-;...\'_:';',{'•:<:~~n L:';:;·;~,': >"· ~ .J"" 

. • .·;-. · .. · __ -'~::_;. ·. ;~- ·:":·.::;:;.:.·:.\·:~-,-~_;·.-:-.o~ :-:_;f: -::~.:.: -: ~-:·¿:,.- ... :, -:- >~'.:~:~::: ~-.~-!~~:_:_~;r:;';:~Y1~~f:?'':~-:~'.~(~-~- zt.:.~.,-(~~('.~:~-~{~·~' 1:_2: ~ 
· As1~1smo; la •prgan1~ac1ón reg,u1a·,e1·~u10 y ac:c:eso ª' la.:h1formac1ón,' asf 

~.m~.::~,:¡:~1.~~F~t~~~ti~f i~~~1~~f ;!i~~~:~f ;t:'·: ·~:~~::: 
anteriormente, el '.Director/y;'el':,Ccioí'dinador: goz'an··:de una: posición privilegiada 

: .--':-;,:.-:.·--~ -~-é,: ,~¡-::: .. ~:;::,-;;;, .. ;,<:;'.'·'!-~'}~~~;;;;:-~-'·.~·~:,·f . .:,~;,' ,-.-.~;<~,,:;:,_{ '~)/·: ,'.,~~~ . 
según el 'orgarngrama;•:asfrcomo•;t~mbién ·~ucede· con •·e1 Supervisor frente al 

EjecUiivo; que l~í/µ~;rnit~'uri·8ef~r~i~~d~ ma'rgen de libertad y posición jerárquica 

anivei formál; p~ro~~~~!~;l~Í'ej~~ci6i~ real cambian los roles de los actores y se 
;• - •'. . . , .. -' '-~ .. , . 

deseiwuelve'n de manera diferente. 

·.·En cl.iantc; ·~(;ri~~~j6 de información y flujo de comunicación, también se 

obse~ari li~ita~tes q¿e f~vorecen a algunos en las relaciones de poder y en sus 

. ~strateg/as; coni6- es el caso del Coordinador y del Ejecutivo, quienes tienen 
. ·." - ·.' '). - ¡ ~-· ._·. 

'precisamente la ventaja de contar con el acceso a la información y por lo tanto 

'controlan el flujo de comunicación, lo que limita el margen de acción de los otros 

actores. Y los pone en desequilibrio en la negociación. 
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3.3.8 TIPOS DE PODER 

A pesar de que el organigrama puede ofrecer alguna posición especial de un actor 

sobre otro y que a la vez le brinde un mayor campo de acción, existen otras 

formas de poder que se llevan a cabo dentro de la Organización a partir de fuentes 

de incertidumbre, las cuales juegan un rol primordial, ya que entre más controlada 

esté por un actor, más poder tendrá. 

Por la Competencia Particular o Es.pecialización •' :· ·.,' 

"El expert~.'és ~1.:úniC:C> q¿e sat>1''cÓrno hacer las cosas,. que dispone .de los 

conocimie~tos y de la experienciidel cont~xto"8~ • Tal es el caso del Coordinador 
' ·-. . .- " • '--· .••. ,._._ ,·, J . '. 

ya que es, experto por los conocimientos y experie11cia que)iene en la ,cuenta, lo 

cual utiliza a su favor y como instrumento de poder frente a los,deinás. 

'.·,,"'', 

Por las Relaciones entre la Organización y su Entorno 

"No puede existir una Organización si no establece relaciones c;on el o los medios 

que la rodean pues depende de ellos ... para obtener los rec;ursos materiales y 

humanos necesarios para su funcionamiento y para ;colocar o "vender" su 

producto"90
. El actor es intermediario e. intérprete .entre la Organización y el 

entorno. En la Dirección de Planeación Estratégica de 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 ámbito 

entre los actores. 

Por el Control de la Comunicación y la Información 

"La Organización crea poder por la forma en que organiza la comunicación y los 

flujos de información entre sus unidades y miembros"91
, toda vez que cada actor 

necesita de información para realizar sus funciones, si le niegan el acceso a ésta. 

J~hkm 
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su desempeño se'vE!Íá frustrado, aparece entonces lá práctica de.la negociación.y 

regateo por la in.forll'!a~ió11~. 

En el caso de la Dirección de Plall~ación ~str~tégica de Proctir & Gamble 
'· ,- - .-. . ' -··· .. ,_. - .. - .. \ . --;1-_\.\:.1" ... , ." •. , .. ·' .. 

existen problemas por, la •· .. cornünicación.,Ly ·reljf'Újo i'de:\inform'ációnp'~rque, el 

f f ~i~;~f~;;i~~t~f~~r~~~~i~~#~1~~Yé~,~~:~ 
contrario, . él. solo Ía utiliz~ y tollla ~~·~iií'l~ ·. ~obre'.16s.;demás io cuando' la da a 

conocer, ya es tarde y pierde oporlunid~ci:?::!,::"i,:t~!:·i \'; '"''~· ,y· .. , ,\ ' . 

Asimismo, goza de mejores ~arial~~~~;com~nicación con el cliente, ya que 

es al que más conocen y poi<io tánÍo.~~;~orn~nican'~on'.él de primera:instáncia, 
' . . ;: - - - ... _ . . .. . ' 

entonces él decide . si lnforni.á .a· leso demás .. sobre : alguna : solicitud , o sólo al 

Ejecutivo, quien realiza ·la .tarea.y.,~e .• le~~t~ega'éal '.el\~~!~;· sin ;p~rticipar,-del 
Supervisor o del·.·. Director. S~cede .lo mismo: con ; información, histórica ,q'ue;él 

conoce y que utiliza E!n é1 momento preciso.Por lo'~ü~~-~~'~ll·meje?;t~rm~de .· 

ejercer poder. 

Por Reglas Organizativas Generales 

Aparentemente las reglas existen para terminar con las túi:inté's de~illcertidumbre,,: 

pero no.sólo no lo logra, sino que crea otras, es decir;:ia f~ri6"ió~ d~¡~~·a"regla e; 
que debe cumplirse un comportamiento determinado del ~dici;·itJ~06f~6é~;I ~ocler 

.-,,; r:.<;-·:--·..:;¡é/:<-~;..):~ :~;-~.:.;.~:·:¡)-~>·-,,.,,r-,·--~·:·.~- : ... <:.-' 
del superior. Sin embargo, la regla va en dos sentidos;' primero'' restringe, lá ,libertad · 

de los subordinados, pero segundo, actúa de la mism~\'fcirma ¿~~ el ~~r~en de 

arbitrariedad del superior, quien no podrá 'e¡erc'EicFu:~od~r. de, sanción en 

· circunstancias muy precisas cuando el suborclinac!O'lla' clinÍplÍdo con la regla, no 

hay motivos y el superior estará desvalido frente. a'él, no puede exigir más de lo 

que la regla impone. Ésta se vuelve una protección para el subordinado contra el 
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arbitrio· del ·superior, · qüien deberá tolerar que el. subordinado• i~frinja, algunas 

reglas para poder chantáJearlo9~. 

Las 'relaciones; de.· poder en 

estructura ' de 'p~der paralela a la 

la Organización,, conforman \U~a ;,segund~ 
del·· organigrama /ofici~1.i'F'~~riliiE!'l sit1Jar, y 

comprender las áno.malias de· la estrubtura. foríTlal Úenle •al funcio~aíTlienÍo reai. 

"La estructura de poder constituye · el. verdadero organigrama de .. la 

Organización"93
• 

3.4 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 "satisfacciones.afectivas, 

respuesta personal, gratificaciones pslquicas o placeres".94. Por 'otro lado, :a nivel 

sociológico y objetivo, el grupo le proporciona entretenimiento y sostén porque 

"favorece al desarrollo psicológico de los individuos". para su crecimiento 

emocional e intelectual95
, tal como sucede en·el grÜpo,f~mili~r. cuando el niño 

aprende a relacionarse con los miembros de la famÜi~ o·· amigos y compañeros de 

juego, de tal forma que asume su rol y .. el .·d·e. los otros y así desarrolla su 

personalidad. 

Se observa que cuando el actor forma. parte de un grupo, éste cubre el rol 

de "agente socializador y· formador.'del•carácter humano"96
, así como también 

determina su vida psíquica 'y le b~inda. respu~sta emocional. 

Sin embargo; el. ~~rt~n~:~~r a _un grupo también puede representar para el 

actor "r~stric~ión~ i~hlbiciÓ~:¿:, cii~ITlin~ción en su fuerza de cohesión"97
, ya que en 

.,_: ldcm 
~J IJcm 
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varias o~~sio~~~s'el ~dtor s~'si~ntei''pf~sid~~do por el grupo debido a diferentes 

circunstancias·' y situ~cion~s; , El individ¿c°' se encuentra frente a ciertas 

contradicciones; por u'n lado, quiereperteriecer al grupo, pero por el otro, necesita 

también su individ~alÍdad; De igÚal forma sucede en la familia, pertenece a este 

grupo pero.t~rnblér{ ~~cesita su individualidad y entonces puede ingresar a otro 

g~upo1 'ci~'7(g¡~~' S~lurit~ri~; p;r ·~jemplo, un grupo de amigos en el que puede 

di\iser\Jo1~~;~e'd~)r'n~r\~f~ 'distinÍa que con su familia. 

, 3.4.2 PARTICIPACIÓN DEL GRUPO EN LA ORGANIZACIÓN 

Eslriibort~nie:revisar el papel que juega el grupo dentro de Ja Organización, tanto 

en su aspecto positivo como negativo. El grupo favorece a la Organización gracias 

a "los lazos de solidaridad entre los compañeros de trabajo que son necesarias 

par~ elevar la moral ... como factor importante para la producÍividad"98
, el individuo 

se siente más compro~etido a cumplir con sus funciones y\¡eríkra en él que sus 

ganas y energía ~e renGevéh cgnstanteinellte: 

Por otro lado, Ün grup~;:~~~ u~ido•; tanlbién puede causar daño a la 
. . ~ , .. ·=·. .-: . -_ -:·· _::;_ :.:·-;,;,·¡ ;_:,::~/~ .. ,~j-:;.;;-_::: ~,.,: ;!-~;~;·e;,-;··;;. ·,.~1,~:~:"f!··~i ._., -, .. ;,:-< 

Organización 'porque los· objetivos';del?grupo~pueden s"er diferentes a los de la 
. . , ·: _. · ,\.·:'~e~-:~--,·~ - ,'\;,(·-')";;~:. :; ·~"";;'/,¿.:·~ s··:·:_-.'~-';,. 1 ,-, :'"'-_..';'-.~;'.'.'; '.'·_· ;.·.~:i~-~. "L- :_ r--

. Organización' y. entoiiées''el"grÚpo sefía'disfuncionál' para la empresa y funcional 
·.. . · ·. · ·. -.,·:·;1'.__;.,-;_-,;_.:í:.;;;::-º;:L-:l'.fr'~-_";:-·'::,, __ ~~;~~\~i:r,~~\,,.,..;;~·;·,~;::~:i~:,;-,-,¡-;;~-· - ., .. .-
para sus fines personales> Es''de'é1r;' se pueden unir y ocasionar sabotaje e incluso 

, . • - ·; ·,,_.:.1'. '".;:,:J.-·':::..,_:· . .;...·".~°" ~1::~-·'i~u~".:.;~4.-;;_;::;·_·:f~c!~;l..s.:.<};~-:.''-..,;.~-· 
restringir la prcidiiéción''corrio en_eléaso;de 1as huelgas y paros laborales, en los 

.. -·_->-·"·:, -:~·-:-.e~-.;{,-.;:~.·-:. :>:-.f· /: ~·~~~~r:\'.~;~·y.~;;'.:•¿~-~::-:,,,:~~;~~:~_~',;f~·::\'i;::.;~_-'.~· ·_ ·./· ., : ' 
'que la Orgániza-é:ióri'pierdei'ciéimc)resultadode la unión de los actores. 

'.":;_,·~::;-,;.--i;.f.) ·:~;i\·.;;;t~·: -~:·~-~ ~ ·_ •' ''(," .. ~.~··; '.' 

se' obSel"\fáe~ la Dirección d~,Pl~neación Estratégica de Procter & Gamble 

el caráct~rnegativ~de' la u'~iÓn e~tre el Coordinador y el Ejecutivo, este grupo 

pro.$oca'pr8b1erría~·ld~ 'cCi!TiúAi~a~i¿n, entre ambos restringen el acceso a la 

. informa~ióil' y la mayoría Cie'la~;~~Ces sólo permiten flujos de información en los 

canalesde comunicadÓr(~i;'f;.e cilio~; ante los demás los obstruyen. Si se trabajara 

más en equipo y estos 'do~ ~ctÓr~s abrieran su grupo, podrían lograrse mejores 

<1
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resultados para las marcas y crecimiento tanto personal a nivel p.rofesional como 

del grupo ante el cliente y de la cuenta en si. 

3.4.3 DEFINICIÓN DE GRUPO 

Hay dos perspectivas para abordar el estudio de lo~ grup,?s, ª· ni~el externo, la 

sociológica que considera a las sociedades como gr~pos, y la:p,sicológica'.. de 

forma interna, que toma a los grupos como sociedades. 

~~· ,1:~<~:·;:.J>~:i.z.t., u;t..,:Jr .... , 
La visión sociológica presenta a los grupos como lá base de la.sociedad 

que a su vez es el objetivo final de su estudio. Se ánaliza el grllp~ desd~ afueray 

se concentra en sus caracterlsiicas y funci;n~~ cle~tro ~¡'~ 1~'~o~l~d~cL?''· ::: .. /' ;_. . ·-.. ._. .... . . __ :,.: __ "_.,,.':'.. > ... ,~. ::.: :<:. :.--•·1:,~··i;:.:: ·-::;· ::., .... ~~· .. ·.,)<· _t~-~·:t:«,:r_:~~'.:.=,( 

, La visión_ psicológica; por su p;:irte, aborda el estudio del grupo a partir del. · 

comportan1iento. •. i~dl:idu~iS.;:1a int~rac~ión . soci~I. a·. Írnvé~· .de'·.'se'ntin1i~~tos. 
comunicá~ión •Y em~cib~~·~, ci~I .individuo y como ést~!; · r~p~~~~ten en Ía vida d~I 

.·:; : ::\::, -,J·>-grupo. 
, 

·•• .· .~1 ~~~i6jg~'.i~:i~~;ic~n.e>:,~1~}~n ~~r11i.~~.n?ió, ~[~PO. .con10,"cu.alquier número 
de persona~.<gr~nde o;•p~queño, entre lasc'.cuales se han establecido tales 

~t;~~c,i;:r~lf~:~~~~@I~ii~~~;~¡~,~Wf~1J1~~~:;~::~;:: 
clasificación 'éon ·¡ bas,e ,erí/, cierta~.· ca.racte¡rf~ticá~ \ c~miJ6es,;: .lo \que:· .. · sign.ifica 

·. . ;··,··. ··" ·''·~::):·:, .. ;.:: ..... _ .': '.>~.//': ,,,_.">f\".·1;:r- -·~::':'_1··}~:1'""'""t~''..'.< .. ::;i-~:":".: :->: \« ,;,,!·: :~'··;:r•;;·-·. ·. '~.r-·-\~.~."-''-' /'~¡,-; ~,. ;.\ · ,, ._· -: :>' 
"agrupar", pero .no existe interacción, ni. conciencia, de. dicha relación,' como. lo hay 

en u~.grupo,·. . • •• .. ·~·.•• ~-.· L1'.{:.:;•.,~'.i,r.~l.(\l;~~/)~i!•·~\iJ.,;<~i..: 1~:;~1~;;~~·.:t'~b\~(~,;'.•/~,;{• · ... 
' ,'.-. ;'c. ! • " ; • ' , . .~ ':· .. i 

, ~-y· :> ~~,:-~\?·. ~~:~i/ .. ·,::?~!'.>::·~-=ii/n}~~:i\-~;~:~~>,;,_, :..:t~·:;: :-x::: -: .. , .. · · .--~-~-. . -:~~-~~-~~ f~~;;· .1_ú o;:;~::~::-,\·.< 
Es decir, . '.'ni .Ja., proximidad "ffsica .·ni:. el interés común. constituyen un 

' . ".· - · ~<. ;_:~:. ·"'.'":·¡~::::t'.f--~I1··•.;.~·:·>·!-;f"·· 1.'( _,.: '..~:.~•.· ·_, .!·:?° '- ;..- • :- ':. ~ ": _-:·""·: i :'.:·~~,:-~ ·~~-- ~-,.":-;;,~)··::·:-._, 

grupo"100
; .en. un. grúpo los actores se. interrelacionan unos con •afros y· están 

,_. - .. :" . ' .• -'." ' : : : ,- •.• : ¡-, :.'1 : - • : '· .,, :· - \ :· . . ~ ': . ..- . :.: ": :· :- ·; .,,,. '. l•.-,1.<·'..:. l,<: ·! :··: 

conscientes de estO; asi como de compartir algún elemento.en .común, lo .cual los 
' ' ' -. ' ·, ' .. - . . ' . " ' - . . . _,. . . " .. ' . . . . --~ .·:- -- .. . .. . 

''
1 ldcrn 
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diferencia, además de poseer lazos significativos como intereses, creencias, 

tareas,. territorio, ·e_tc. , Hay grupos que presentan cohesión en mayor o menor 

grado,: fuertes: y débiles, as! como unidos por cálculos racionales y ventajas 

mutuas:· 

3.4.4 RELACIONES EN LOS GRUPOS 

Dentro de la visión sociológica, se aprecian diferentes tipos de relación entre los 

miembros del grupo que los pueden clasificar en grupos primarios -y grupos 

secundarios. 

. . . . 
· En .el 'grupo primario existen lazos emocionales y afectivos ·entre Jos 

miembros quiene~ e~lá'n'lig'ados por cuestiones personales y solidaridad en vez de 

factores racionale~.' E~tos grupos son generalmente pequeños en tamaño, de 

contacto cli;ed6, perso~al, informales y orientados hacia fines comunes, tal es el 

.caso de1C>~g~uposciei'amigos o familia. 

·.-:·· . . . 

-· Chades Cooley101 .señala que en Jos grupos primarios hay cooperación cara 

, a cara. Los llama primarios porque son la base para la formación de Ja sociedad y 

·de los ideales del individuo. Sus objetivos se vuelven comunes y se concentran en 

-un todo; es decir, en "nosotros" que implica identificación entre ellos. 

La unidad del grupo primario ·no· se .origina: _sólo en 1~':a·~monla, amor o 

amistad, sino que es una "unidad difere¡nciada y'.: competitiva que admite la 

autoafirmación y pasiones propias'; de_ tal cliferenciación;'102, quizá haya deseos 

indlviduales; pero finalmente éstos se ellca~~a~án al objetivo común. Agrega que 
. .. . '. ,· . '· ..... -.~ ' < ,,~1" .:.=- .... ,'. -, . '• 

los grupos primarios'son_elprime6áé:ercarriiento a Ja unidad social para el actor, 
• - ' -. ,' .... · ·-, •• ,..: _ ''·':;.,::.".' ,!;'' •. ··;. ·-··: ,., . _ ... _ . " . 

por lo que tarnbié,n son 'e;J ini~iodeJa¡;',Organizaciones;: -

;_;'·, '-'..:_;'>/.i~;~i,;::~'.~:::.·,~i\):·: •':Y.\'-',' 

--

101 Coulcy Charlcs i:n Olmslcd, M.S., El PeqmÚln Grupo. Piados~ 1966 
102 l<lcrn 
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A continuación se mencionan algunas· caracteristicas:'de Jós·>grupos 

primarios ,~~_como el contacto constante entre Jos lncli~iduos';. éstos desarrollan una -

Organiza¿iÓn ~o-ciar informal con pautas de condll:ci{Júera, o/Jl1áS 'aUá. de las 

determinadas formálmente con el fin de cumplir Una' lar~~~ Dicha c~ndu~t~ E;;s'·una 

sutil combinación ·de lenguaje, gestos, sentimientO~ e. idea_s ,· qUé; i6'~, identific~n 
frente a Jos extraños. . .. t:.•,; -•. ·/'.3:~,·{~_,,7C:·J· ::-'~",.--;,\_i:~;i' r~- . •, 

.·:- ,· <~--··,\_.::.; :<f.,.--·--:'.:<.<·:_: .. ·.·:_:·~'/-~:-··. ;, 
En Ja .Organización informal hay un códig~ d~;g~,Ú~6:'. ~o e~crito que en los 

miembrcis'marca inconscientement~: s~ comportami~nto/ E'1;cÓdigo.prescril:Íe la 
lealtad del ~~upo y su pertenencia. '): /;< .. ''' . ' · ' . 

<> '?i'.?. ' 
No tó~~slos actores'se conípO:rtan igu~lenel grupo,,haydiferencia de-roles 

::~:·:)1~~;1~f f~1~JJE~~~J~~;J~~rf~:~~t~i~i~~:,:~~: 

asl como tampoco respetar,,_la;itoma :.de, decisiones y asumir roles que no les 

corresponden en la Organiz~~iÓ~. ,, • ;,.,,L: 
~ >:· ·'--;.--.. ;~ ~;·::~ ~-: ~-.:~-~-~- ::::·,-·,.' 

Ambos son. ali~clos e~ su's actos a través del contacto directo, personal e 

informal, el Coordinador apoya e impulsa de forma constante y sólida el desarrollo 

del Ejecutivo y éste Je sigue en el juego de trabajar por su cuenta como si sólo 

ellos formaran el equipo de trabajo, dejando al margen la estructura formal de la 

Organización. 

1111 Olmstcd. l\l.S .. /J Pc!q111•1lu Grupo. Piudus, 1966 
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Tanto el Coordinador como:e1.Ejecutivo•comparten el objetivo de ganar 

posición jerárquica dentro de la Organización por lo que se unen para lograr su fin 

e incluso mantiene su relación por encima de los demás; es decir, prácticamente 

se observa que no establecen este tipo de reÍación con· ningún otro· miembro de la 

empresa. Su relación aparte de responder a. cü~~ti~nes: personales y· afectivas, 

también se basa en cálculos raéional~s qÜe l~s llevan a'obtener ventajas mutuas 

como se señaló anteriormente> 
· ·'-·;, c.1 !;·'><;·. \•1: ;:; i ;, - ~- ., · 

Asimismo, ' los,! r~~~6~·1,~L ~.~ ; personalidad, que · ya se·. analizaron 

previamente~ permiteny~r:.cómo.~arcan su éomportamienio, es decir, a pesar de 

que el Coordinadoíes)rl.o'ef1·sus relac:iones en general, con respecto al Ejecutivo, 

su actitud cambia ; ~e '¡~~na:.áf~6°ti·v~; y ~olidaria. Asimismo, su comportamiento 
- • • : • - ' ¡ ·.. . •• '. -· •.-.:;~:..·· . -·. ·- ' • . . 

maquiavélico lo,coriduc~ a'ga~'armás;póder en este caso, sin importar a través de 

qué medios lo obti~n·~:;:: ~· c. ; .. : ·.'('~>; -d, · ""'' ;,,,, .. : 
- - , . 1 :,: .,.:· ,! ~:;~\'.·.·~i~:~:,~:~'#{·~)/i~-~--~\~)!.[1 ·¡~·¿,~>:<;):~;: . .-· {.'.P! _-i,-:, 

Por. lo qUe ~espe'cta' al Ejecutivo; éste en su afán de orientación al logro se 
•. . . "~- "' ·- ,_ ..... ·"'" - . : .. '·' ., ' ,. -. . .. ~ ,- - . 

une de forma~ mu(''c()'nvenÍe·~·te '.par~: él . con el Coordinador para saltar al 

• :::;;'.'l2~~~~~í~~i~l;,¡ºjf,,t~':!fü~;fa:::~;:.7',:~·.:~:~~.:~ 
le'b~iric:Ía~:;1,1~rit~}~'5,~:t)~~~fidÍos:al EJecutivó, cabria cuestionar si realmente la 

relaciónié:t{~rrii~t~·d'qb~·¿stablec~ con el•Coordinador es sincera y honesta o lo ' .. ·, .... ,, ··-- .. 
Utiliza sólo éC:)mo ün instrumento para el logro de sus objetivos. 

~- ' ~ \ . : ' ...... ', : 

· .. , ,,,. ·" 'PorJ'lo,~ue ,'respecta a los grupos secundarios, Cooley104 afirma que sus 

~iembr6~~ .. e¡si~r1 '~,'ligados por relaciones frias e impersonales, racionales, 

~ontr~ctuale~'.Y f~rrnales. El actor participa conforme un rol definido de acuerdo 

con s~s ci~~¡,¡"6ictades. "El grupo no es un fin en si mismo, sino un medio para otros 
:' ;;\~¿· ~:J~~~~~f·:.::;-:f,k.·'· 

10~ l'oulc~· Charks en OlmslcJ. M.S .. f:/ /'t'C/llt'llo Grupo. Piados. 1966 
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fines"1º5, estos grupos son más numerosos y. su comunicación muchas veces es 

- ,formal ·a t~~~é~,·-~~ ,;¡·~di~s.'9~~.rito~;,n~·.,·or~i.· n(pe,rsonal,_:_·-.- ii~~":h't~c~º;~. ":; :-z. 

, .... • co.:no gr~po 'secund~rio dentro de; la: Direcciónide PÍaneación · Estratégica 
·, ,.: ' ... '. _-;::;::'.- .: "-'-~ \-(·· ... ":f;,)-; ~; J ,::_··-·: ·'>. :.'.,':t::.:_ -. -:·. __ ·. :. ··-.,: '"f,':- _:::? •::: :- . ' .. ~\ ·' ·, .. ·:' ~-, 

.de.·. Procterf.&; G1unble,¡$e f c~nsider¡:¡Ja,'.todo "el} eqúipo:';;es ':,decir,. al . Director, 

.C6ordI~~cio.r/S~p~rVi~oi,/~ie~Ju~oYEst'e;;~~Ji·oformal.~·~a.rti~,de•I~ asignación de 

(puestos ~e~t~bleddd~'.e~.~1 '0'i9~nig~ama\cle,: latCJrga~iza~ión> las, relaciones . entre 

ello~; a(mell~~.~~;~¿ el >Cobfdi~~do~;~· el'E¡~b~ti~o;,j~nt6~. rrént~' al. Director, y al 

Sup~rvl~or, ~º~·· frl~s. -r~6lorid(e~. \impersonales . y sól~ a.· ni~el contractual. 

•lnt~ractú1n·~~~;éÍ fi~)el c~·;;,~1f;hieJt~ .de su.trabajo dentro de la Organi~ación y 

se li.~ita~ ~ ~·~~pÍÍr'66n'~·¿s t~r~~~. ~G~q~e ~orno se ha visto, cada qui ende forma 

diferé~ié y ~é ~'~ú~r~o C~f1 sG~ i~t~.r~~e~ ~ conveniencias, en algun6~ cas~s. .·. 
;;,.;<··,~,·,·:'-,j·~.·-~.·-~.:l;.·_ .. ;~,;.'..6.'~.:~.J;: ·.' ."• ~ ~ ,,. , l¡ ~/ ·:· '< '. ·,.~.~ .. -.¡~- ,"' ... \;:\·,:.;:.;;¡:~·. < ... ·: ~!~-:: ... _~, .. ~:.~·~-.:~ '~:·\º·::.. -·«7. >f~~ ;.:--

. -:· .. Por. ()Ira parte, }?ª~e;: h~ce~.:la aclaración entre la diferencia; ~nt~~ ,grupo 

pri~ario y grllpc»pE!(¡~E!fio', é;t~ último hace referencia al númE!ro de m'i~;;,bros que 
'···. ·. ' .. ·,··"-'•' . . . ·: ·-· >-.' 

lo conforman y n.o a su grado de importancia, por lo que es un calificativo '.'neutro e 

incoloro~/.);':} !1• ., )•·-·,.,,:: · .• , 

. ' ·~' 

Sin embargo, no .todos los grupos pequeños son primarios, tal es el caso 

: del grÚpo secundario de la Dirección de Planeación Estratégica de Procter & 

.Gamble;·el cual también es pequeño por su tamaño (cuatro miembros) y en el que 

:se muestra.cortesia', en ocasiones, buena voluntad, pero que carece de lealtad y 

solid.aridad entre sus integrantes como seria en el caso de un grupo primario. 
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3.4.5 LIDERAZGO 

A partir de Ja división del trabajo dentro del grupo, cada actor desempeña un rol 

asignado, en esta estructura existe. el binomio de. liderazgo y subordinación. En 

todo grupo hay un Jlder. quien es el gula,- puede, ser, flsicamente fuerte, rápido, 
- . . = . 

control en la toma de decisiones, imaginación, . creatividad,. conocimiento 

especializado, experiencia, entre otras caracterlsticas106
• A veces el liderazgo está 

repartido entre · varios, .• actores quienes comparten los honores ' y las 

responsabilidades: o . también puede haber rotación de lideres, según .ios 

propósitos del grupo .. El comportamiento de cada miembro del grupo, está. en 

función de su posición .dentro del mismo. 

El. Jlder rio es el origen de Ja cohesión del grupo, hay democracia y él se 

debe adaptar . al resto. en la medida de las necesidades. El líder que .comete . 

~rrores, pierd~ poder;.credibilidad y respeto ante Jos subordinados. 

Las pautas·, de. comun.icación en el momento de deliber!"r.'. ?P.iniones y 

decisiones van de I~ base_ a la cúspide jerárquica, y una vez.tomada la decisión; Ja 

acción va al contrario, la or,de.q ~a de arr)ba hacia abajo,: .Muy,~JÍJ]ila~·;~q1tirna:parte 
a una Orgariización:fo[~aLú: .. ;: · . ,,,,.:, ,;f\::. X;:~,¿f,;;;,: • . 

•·• •¡> }i<Ci'Í··.'.01~:~·;,.:J9¡rJ;¡,¡"'.é·'l'~'',)'f''.· .. _ ··" . • 
Ent~e algunas Ae.. las: carac!E!rfst1cas,.?e1 un;Jlder se, podrlan mencionar las 

siguientes 107
, el lld~r ~viia con'ipr6~i~~~ ~~~· I~~ ~i~mbros de muy debajo de Ja 

jerarqula, es el punto central del grupo'. en ~uausencia, los miembros se dividen 

en grupos menores, cuando llega; ~e:unlfic~ el grupo nuevamente, actúa cuando 

. fa situación demanda acción, ti~ne .. ~ás recursos, credibilidad por hechos, aciertos 

a~tericíres,· es independiente· e~ s~-s juicios,. mantiene su palabra ante todos, Jos 
:- _".':'·:' . 

adeptos le solicitan consejo y_alierito.- es su confidente y, por Jo tanto, conoce lo 

que pasa con cada miembro, es respetado por su ecuanimidad, no guarda 

rencores, tiene amigos Intimes (inmediatos a él en su posición), conserva su 

106 Olmstcd. ~t.S .• El P1.>q11t•1lo (jru¡m. J>iudos. 1966 
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reputación imparcial, cuida su imagen, moviliza al grupo a través de un 

lugarteniente, no generaliza; 
'j_·~ . ;' 

: - . . . . 

El liderazgo pued~ cam.bÍar:'~aber rotaciOn, no por movilización de los de 

rangos inferiores; sino·,p'or\16s(qu~·;~stán al nivel ;del llder, son quienes tienen 

mayor movilidad social d~nt,~ó d~I g;Jpof. 

En el caso de'láDiÍééción.de Planeacióri Estratégica de Procter & Gamble, 

se identifica como Hde.r al Coordl~~d6r'/aúntju~ está en una posición inferior al 

Director, en'el f~ffcidnamie~t6 reai de la OrganizaCión/juega el rol de lider del 

grupo secunda~ió en primer' término porque' es el'qlie;'tiene más ·tiempo. en la 

cuenta, po~ tal ,.;:,otiv6, posee mayor conocimiento de las marcas y del cliente, se. 

puede'dei:ir que éstos son ·sus prinCipal~s ventaja:s ifrente'a' los demás 'actores, 

·incluso· ante el Director:· Asimismo,: controla . la• in.formación tanto actual como· la 

histórica y, por ende~ los flujos de comunicaCión eri el grupo.· 

· Además · in~ntiene el control en •;la( 'toma de decisiones como se vio 

anteriormente: toma··1as flincio~es :muchas veces del Director. El Coordinador 

cuenta 'cori' la' ciredibilidad del· cliente y de los otros miembros del grupo·'por. 

aciertos .logrados a lo largo de su experiencia. Se puede decir que su liderazgo 

radica también en su personalidad maquiavélica, tiene la capacidad de manejar a 

·los demás y ejercer su poder apoyado por su perfil astuto, ágil y hábil. 

3.4.6,TlpOS DE LIDERAZGO 

Ronald'Lippitt y Ralph White clasifican el liderazgo en tres tipos106
, autoritario, 

deinocrátiéo y Laissez-Faire y los definen como: 

Autoritario 109 

1'1'1 hkm 
1
"" l.ippill R .. y \\'hite R .. en Olm~1cd. ~l.S .. /J Peqt1t!1io Grupo. Piados. 1966 

1
'"

1 hkm 
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Directivo, asignación ·;de '[oles o tareas específicos, se indican los métodos y 

proé:edimientos;·precisos, se.aplica el premio o castigo, este lider se mantiene 

•alejado de grupo; da ói'denes y direcciones. 

·~ :~~~~~~.:~S .'·.·~~x 
La reacción 'del grupo ante este tipo de liderazgo es agresiva o apática, de 

· depéndencia; ií~~.r~he!'1~fra y deseo de llamar la atención. Se presenta la amistad y 

solidarida~ 'e~~~e lri~<;ríi'i~rnbros para dirigir la agresión hacia otros canales . ., - ... ' : .. • , ' . .;; -. .':. ·~. ;- . - ; - " 

Frustración,· sUmisión,· rlo hay incentivos para competir. 
;-;,_._; · ..... ;_.,.-.. "' '. 

~ · ·:!-· :: .-::.;,:~;:_:.:l~:F~-:;\_;,:~: ,:;H;:~'. .'tji_: .. '.::• -.d~ .. -. ·,; , -. 

, Dem·o~rátic6 1!é~:T;I;~;it·~1l:: ,,~ . _. 
•·. Favore~e, ias disC:u~i~~e~ del :grupo.y las decisiones il~van s_ólo ·su <?~ientación. 

Gula los pa~o~ n~d~~arios ~ar~ alcanzar; los"Jines ;Y, sugiere e otras opéiones.: Deja 
, · .. ·-:-.'. .... ::..-·o >.:~~-,•/..-_:~ ,·'. _;_-;( .. '..< ~ ·._ ·' '.- :· <;~,:_;: ">.t:,-'.:.:,¡ti·-·., 'f,_'~:.'c . .Jc};•;.:;,'(.~~i::-1\· .. ·,:'<. ·: ·:".~:'., ... -;_',_ · ·~:-.· ... '·:···...,. .. ·:'. ; · :·. _·, 1 : 

. que se trabaje~ conio. se_á ·más agradable/ es·: objétivo. y orientado ,a resultados; .. Es 
·abierto; .. f .. ·-'\ ··... ..•. . ~;};·.~·'.· .. "<{:.· :_:,::·;c·.;,~;~;.;s~.,:~·;.,·~,, ..... 

· ~~. '""''~" ¡~, .ijRÍri\&~;,;h~~:~~l~ti&~~~S,~·~w:f i:0 P~\'~''"· 
.: Hay orientación al logro de los fines "del grupo y se;solicita.la:áprobación colectiva. 

H., m~"º' ''"''°"·' .rio~i~~1í~í?id~J~~¡'~~~~~T:!•:;,,;; ,, · 
Laissez-Faire111 ...••.. ;: ;} .:, ,¡:: ;Y " Ac,./ '.:~ '' 
La actitud de este lide.r es· pasiva::oá C:o~pleiia libertad de 1o:qué sé quiera hacer. 

Está presente en casÓ
0

d~ 'q~~;~lg~l~n·;~ ~~1ié:it¿; p~ro ~~~·~I n~e~or.númer~ de 

sugerencias. Es amistoso; no\iaiora rÍl p~~itiva ni negativamente .al grupo. , . 
:· - '•"•, \•':•,· :: . - l ,._o ,,. ... ., .. . . 

-·· :; .. , ... ~~~ t;i;_{L·:,~ ~_i¿¡; __ ,~ 
Ante este l.id~razg();'.~I gruRo,carece de. incentiv_os. Hay preguntas, pero no 

técnicas sociale~ para'.tb.:ii~r una decisión y planeación cooperativa. Otro de los 
" ~ - -· " . ___ J' ~~ - ' . . . . - ' . - ,_ '. 

miembros púede tomar,e.!liderazgo cuando el pasivo está ausente .. 
,_->·;·,, :~;\:~; :··:·:-·-

Como ~~-~~otó an.teriormente, el líder en el ámbito real de la Dirección de 

Pla~eación E~t~~tégica de Procter & Gamble es el Coordinador, pero a nivel formal 

llflld.:m 
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deberhúomár Éisi(rol el Directbr del grupo;' Sin embargo,' se puede observar que 

el liderazgci d~ ést~ es'dél tipO Laissez~Faire;·ya que deja abierto el lugár de llder, 
. . .; ·-· .·' .. - . . _ .. , ·-,- ·- . . . . ' ' 

asi como tampoco toma el contról de la'.sitÚaciÓnOó Es menos práctico y lentá en la 

toma' de decisio~es,>e~ m~rn~ntos'de a6·c;Íón> se': pi~rde .·.la oportunidad de' dar 

'.~soe~mgluu;n•.~s;nu~:c.',o:n~v~ .. e .. :n.nn;;1:e.:.·nd·;·:ct1·a,:.• .•. '.1.~~~;~ª~1f~t.'tc:~~i~=~.~~~a;.::~;:~aye;;:;::i::~~ó~ 
;-,.\ ·:··i::~;·i:,_~t(NJ~~:if~/~'.\::>:~.t;;.L i«t~~/::i·¡ ::::!.:.:~ '1 :_,:· 

,., :· •/ 
- ¡ ' • '¡, ~"' • "1 ~ .,-• ;f Jitr..~. , í >:' {' ' 

,. ; ;-:,';:~·.;-¡.1:;: > ••• 

. . 'Es decir, la falta de liderazgo del Directdrpor:súmismaforma de Laissez­

Faire da cabida para que el Coordinador a·~¡Ú~·'/tofri~~ús funciones. la mayor de 

las v~ées. Asimismo;• se obseriia: q~~·· ~·~·;·~l~ri~;:;,~eran;entÓ '.melancólico del 

Director sé'presenta como una pei'són'á't1fTIYciá'y tranquila que no muestra interés 
_· .. , <,:<','_:,-'<',~;-.y?·}.;·,,>-.~ .. ;: .. ,,.· 

lo·que;:.lefr~st.a:;ccipcicidad 'de mando y· fuerza para 'por 'sústeritar. su posición 

legitimar su autoridad. 

En cuánto' al tipo.· de 'lider~~go:locf~ljCo~rdinad~r. •'es' una' mezéla entre 
) "' •,' •• •u • • < •,' 

auforitario: cuando ejerce su poder,' laissez::faire,ien' sitÚ~ciones'qué no le interesa 

intervenir porque no le representa rii ganar ;nic'~e~d~~;;fderriobrático, 6uando ·se 

trata de su relación con el Ejecutivo .. 

3.5 ANÁLISIS CAUSAL 

En toda Organización existe el Ser' y el Deber Ser 'de su funcionamiento. El 

esquema formal marca la forma en que se debe llevar a cabo el proceso de 

trabajo, establece el paso a pasó.par~:·e1 l~gro"de<resultados. Es una guia que 

señala cómo dice la Organizac'ión'!· qúe·,'r~'~liza su función. Por otro lado, se 

encuentra la realidad, el dfa a·dla"~Íi lá .. qÚe' las labores se desarrollan de manera 

paralela al modelo ideal, pero de diferente modo. 

111 ldi:m 
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En este , ámb.ito apa~ecien . todos,. y cada uno de. los· componentes que 
·. •·.· ·"· . .!;·-· '· -'--1·1···,· ·-· ... ·-. ···-' •. _:· ,\!. "· -. 

intervienen en su quehacer.cotidianó .. En él se mezclan todo tipo de factores que 

influyen en el funcion~~ient~ de la Org·~·ni~a.ciórí:; A 'partir' de la ·p;rticipaciÓn d~ los 
: _- - .. .-,. "-~-) ' ' - ·. . .. ' . ' ' 

actores en el desempeñ() de las funciones, se observa· una pluralidad inmersa en 

ella que determina el S~~ de·¡~ Organización. E~ ahí dond~ ~s pertinente iniciar el 

análisis de una Organ,ización, a partir de los actores que la habitan y que a través 

de su personalidad ,,Y, comportamiento determinan a la vez el perfil de la 

Organización. 

Al inicie/de esta investigación se analizó el flujograma formal frente al ;eal . " _,, " '· ~-· .. ·. . '. - . ',_., .. : : .: - ; . 

para,de\ectar las variaciones en el proceso de trabajo. Se id,en~)ficó_qu.~ ambos 

diagramas presentan desviaciones. Se observó que, las ;di~_¡;irgen,c,ias, ~() se 

concentraban en alguna de las fases del proceso en particulaf, sin~ princip~l;;,ente 
.a lo largo del desarrollo de trabajo. Es decir, el problema prirícipa·I no radica ~ólo 
en l~s productos obtenidos; sin embargo, aunque 'se cu~~Í~: cb~ '1~~· ;~reas, la 

,._' ' . ' '· .: - ¡···--.~::~ )_ ~,_~·:·:J_;·',',~'-.. _,.-_ -;::--:..:.··,e-··:',··. :: 
forma en que se realizan no coincide con lo establecido formalment~, debido a los 

actores que particip~~ en el proceso ~·~./~q~Í d~~de ;e ~b·Í~a"~1 ~~~~l~~~· a 
• . - - ": . 1,'"' -'· . ':, : _._.,. t" ':.; - f, --~ - ' ' ~- " ~- -·-·-:.:. 

analizar. 

;:¡--;_, 1C··. ._ ;.~f ~ .. :; ,,_.: 

Según los resultados obtenidos en la. medición del problema, el área"que 
·' "'' , .;.,~."'" ,__ ~ ... ' , ' 

presentó mayor conflicto fue la eláboración del Plan de Medios. De acuerdo con el 

análisis. cor~es~ondiente, ~las pri~ci~al~s ~a usas. que originan las dificultades en 

esta etapa éle'1 proceso son I~ é'iab~~ación del documento sin la autorización de las 
... ,.,:- ;;-,,/-~\->·-1-.y~¡-.:.~- ;-.,·;:i:t-' ~~~:-1~·;,:~~--"'·:-::.ff'.l~,,·.,;.., ... · ':, .. ,, .. ; ·,~ 1 
Esti-ategíásj Objetivósae'Mediós; la.'irítromisión del Ejecutivo y del Coordinador 

- .. : :· : i 1 ~v~" .,:,: ;·-~, ;'~~~>' f -~::.. . .,: : !;,;1;,";-,,.·~.i:>'~;,_,',1,f :,{ :~--' '' : ' -- ,;~."- ·.' .-
en. la. elabora'cíór(del .. Plan· que· le ·corÍ'es'ponderla al Supervisor, la injerencia del 

-· · ·.·: ,·,·~:·.'._,·~-< ·~;,-.~/ .. --.~?"~·¡t.:<J~~~:t·:';x; -:~·.i .¡·::',- ': .. •• 
Eiecut1vo, Supervisor y Coordinador en la presentac1on del Plan al cliente que 

.~ .. -_.~· ~:~ c'o~·>;;,,.~-·\-~·;J,·.~i,iP' •';_.:~ ··.,.-·~·.·~·-." ,• 
deberla r'éi'alizar.el Director, y el envio del documento por parte del ejecutivo sin la 

- '.; \, ~ ::'!;./<·----·~{-", :~. 1:,J.:·: ··, ·,., ',' i )•' 1 . 

revisión del Süpervisor. · ·. 

·Como se puede apreciar el común denominador de las causas del problema 

se presenta en el comportamiento del Coordinador y del Ejecutivo de la cuenta, ya 

139 



que son. q~ién¡;s tr~nsgred7n ~bll mayor ; incide'ncia' 10'$ ·.roles establecidos 

· • forníairnenié; ambos. "~éiú~n~'de ·a;5ue~do~' con,··sus' TnÍeréses personales y 

conveni.~~c.i~ ··ª .. c.ostf ~~:.~~~~}- ~~rté~~i:tije,~~~'s·~~uperiores, no legitiman su 
autoridad con el objeto de' ganarpode(dentro de la Organización. 

"·. ~ io'. ..:_·:~:,:,L.r~f~~ .' /·: ··~·z/· 1• ~·rh. "'·.~.:- .. :~ -f{'.:"'.~~·,,,.~:~::.<>á1~ ."1:.'.; ::f~(-~::.,~:. 

~ i .. '._:: .'. : ~" y-~~·. r r ~: .~.:_,;~.: ·' ·.;:'.;·,,.;.,\:/¡: .. ;.;~ \~.;·~'./·.~ :: ~:·:.> ;-.:_;. ! : • '.;: '. '·~'¿ ," ~:· :..:· -. ~ ·-, '. , 
. Por tal 'motivo -·se; elaboró 'Lin •:ácércaníiento :, á' la personalidad de estos 

• ·. " :;¡·;\·..:-· :;-~, ~ .. : , ·r~-;-;L .. ; --~·, f.i.,c ·.'.~t~>.-A';.;. :..,?~i~,:,~~;-~.\~~f,:;"' :!~;.¡.;:;..// :_~;~; , •.. ·:'::::.'~;¡ ;- ,_. ~::. '. . 
actores para·.conoce~ .s~ 'perfil y comp~~nder su ~omportamiento. Se observaron 

las siguiénte car~éteristicas 'ci~ la pe~sorialidad y el comportamiento de los actores. 

El Director es ¡ r~c!6'.: 6cirU~~t~ci~~ii61:, l11é1~ri~ólico y orientado al logro. El 
~, ::·. ; ~-<,':,; ··{,,;"-~¡\;,,;!<:k.i.~:$·{·::;.:,~); .. p·::.·~- .. :,',~;~\_._·:~~..:: iti~.,~,~,, ·. ;·.~- .·.·,::.:" ~ .. , ,:· . .. ·, '.- . ·' 
Coordhfador ·as·~re~to, ''"coléricoº y ~maquiavélico'."' El Supervisor es recto, con 

auioé~~iíá1; h~ín'~'ti~;/~ 8ri~ht~~io>a¡: 1ágro'.i Eí..' EJecutivéí"' és recto, con :·sitio' de 

contio1 Ü1t~rrio, m~laii'éóiibo y tárTibien orie~tado ál iogro~ ' /'.'; i• '·' ¡.';o •. 

Por una p~rté, se advierte que e1 principar:actO'r :Ciul ro'mpe con 10 
• • • • • ' " :. > 1~"' ~· •':::' :~ ,., : _. :<. ' .. __ : 
establecido formalmente es el Coordinador, ya que en casi t~das las situaciones 

quebranta los procedimientos. De acuerdo cori la'éxperieÍlgla'dél investigador, se 

observa que cuando participa junto al. Ejecutii.io,'se.'deb~i~' ·una· relación de 

carácter personal y emocional que se expresa en la forma de a·poyarlo, ayudarlo e 

impulsarlo por motivos de amistad más que profesió~al~s c~n el fin de exaltar y 
' .·- '.-: ... ·,·, ,.: >¿,.-," .. ;:, -4co;-i'. :·.,;.;_·:·':'~ .. ),_.,·:.~-~ 

enaltecer el trabajo del Ejeéutiv~' pará aceleraf'su.'.promoéión y' reconocimiento 
; -;- _,._, <r- --:,;,~~:):·.·f.;_,·>\\:.;.,:;-:;~:,·· · -·_~> 

ante los superiores: 
;:, , »( .. ":;;.:· _\.~~-i:{-~};·l-:,,:,\>:· <:/d,-~ :·~ .. };:~::-,~-/· :-;<• 

, .. • .. ... ~~. º,~~ta,~,t~},~d?)f.'.;&Ii~i,~r.~f¡j,i]~~;l~'.!c.b,~·.~~.·costa •del actor intermedio 
. entre ambos; Ejecutivo y Coordinadcir;es:décir, el Supervisor, quien no es tomado 
. -. "'" .. , : : ·:J, ··• . . :;'._~:. _ .. '-:~·:~_:. --'.i.>:>.>A:.;:::: .... :.-0:<·~\'0-:{S.~'.}·:"'-:.~~;.h*''./'.v·.-;1¡:;1>:.·~:,;;.t .-1.·>~.·1 - ·.~· .! 

en. cuent~ ,~n.,11arias,ocasiones, 'ás!, c9mo su,sJun~io11es son relegadas u omitidas 
1 ' .. ' - ,_ - . ~-, ' " ::···' ~· : . ·~ ".,,.,:.'. :-~ .'"- "'o¡/~-.--.~;<,.(«:)?.~. h.-,¡. 'l"··~:·, -':::/J:: ,;, :;; :~.~~.'\'! '."'? ,! . ,_ ' . .-

pá ra tomar.:lá >autorra::dei;Ejecutivo:'/En ~,este caso, el Supervisor está en 
:-- ~:: ;_.-_:·~- ·'..;· --: .. .J, .' '.e' ·::;,.' ·'.'.:'•:~ :'/~\,~".. :'t~,1\'.'i:: ~1f~c}<;'·\~~,.;;-;''/.':,~ '·~~:"~)'>:~'_Ü:? .'-;Í ' : , 

desventaja, yá que es subordinado d~.1.Coórdinador y, por tanto, depende la mayor 

parte de las veces, de las instrucciones, acciones y decisiones de éste para 

realizar su trabajo; 
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Asimismo sucede con et acceso a,la información, ya que.hayyeces que hay 

restricción de·.datos· •. ocse/oc~lt":I ci~rt~iiintorn1aéión que es·.•·necesaria. para· el 

desempeño de las .1~bores v:'b~~ndo;~e:h~C:é pública, pierde· oport~nidad 'y las 
• ·' ,•.· • ••• -.· ._., \; •• •• ••• -· ••• "j •' ,. _,, ' •• • •• 

acciones ya fueron::Heva'.dá,s);aJcal:>ó,)entonces,•]a:~co~~ríicación :,no,. fluye 

~~::f~i:~~::~e:::n~~:1 :q~~P!fr~f ~0iGti~~.cfü:f~:~·:~r·~~~~f:~·~~t~nl:~:~·;: 
·::,1> : / .. :.\<·/: ._ ,.3·; 

:<F~~>: /.:,.,:; ::\;~~- ,;·:·~~j~;1-:~'.~H~~;~.:?~; 
activo en tareas ajenas'a'su púésio. 

' > -•, ~~ .. ; :•<'~,i~ i ~-::J::·!~;i~1-.: r:·;--~;:'!A¡~ ';,1 • ";<:._:: :,:_~-~,.y;-:;'·:~ 

· ...... ,, .. ~·: ~.,.;~L . . . . . · .... , .-,, ''·'·Wt;·1n~:·~~~x~~1·~H 
Otra. diferencia 0 importante· que se destaca. em' la des.áipción:del próceso 

formal vs el mal: es l~-i~jerencia del Coordinador en las ~ctividácle~ d~I [)i~e6ÍoriÉ1 
Coordinador asume posición y acciones que le corresponden al Director, asi como ' 

·también: toma decisiones que no le conciernen .. En este caso, la actitud del 

Coordinador frente al Director es de una lucha constante por ocupar su lugar y 

ejercer el poder en cuanto le es posible y el segundo lo permite. 

El Coordinador es el miembro con más antigüedad en la cuenta, por lo que 

posee· 1a experiencia suficie~te, así cómo' la información necesaria para poder 
._, . -· . _._¡. ,;/.'] - ·:¡_ - . \ 

actuar y tomar decisiones de manera segura y en pleno conocimiento de las 

marcas y del cH~nte misrli~.:·p8?tal.ni'oti~o. se reconoce como líder en varias 

situacio~es é~·las'qüé ~abe:'ÍJ~ifE!6t~mÉmÍe I~ forma cómo actuar y responder a las 

n~cé~ida~.~s.f, c6Híi6,~:fa~i~~t~u:~:'.~f pr~~~~t~~ ~n ·la cuenta. Asimismo, es 
reconocido por su'dominio 'en las marcas y en ocasiones sabe más que algunos 

miembros de P&G qui~nes ~o~ n~i:l'~(';'~''eri I~' !impresa y desconocen parte de la 

historia Pllblicitariade sus productos. En este sentido, cabe la suposición que 

'parte1de ~u J:jdd~~;iá'ci·¡¿~ ~;, ici'Ínto:mació~ qúé posee de la cuenta y del cual está 

. con56i~~·te' y ~i~i~~: ~~- cada opo'rt~nidad que se le presenta, y al mismo tiempo 
- -,;'_;-_--·:,-. .",-···)",'.•\:;~<~-:·:?;~·,o.,·,C¡';.'i;~i~i_':;,: ·'.·.-:;..-,.'~ .<>.,·~ ~,;·1_ · 1 ' - •, 

trata de evideric.iaresta ventaja sobre el Director. 

Por un lado, se percibe que-algunos miembros (Supervisor y Director) no 

legitiman su autoridad frente a sus subordinados, por lo que son desconocidos en 
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repetidas':ocasiones·'en· el plano 'laboral, ·se genera'· conflicto 'en:·e1 clima 

· orgahlzaclonal.' Mientras que los otros miembros: (Coórdinaaor:'y Ejecúiiv~}'no 
reco~oceri '' I~: autoridad de sus superiores y · algunasé véces ., rechazan 'las 

ins!Íuccio,nes establecidas en el plano formal e intentang~na(:poder'dentro de la 

~rganizaclón. 

Como se puede apreciar todos los actore~ de la Dire'~'~iéÍn d~ 'f>iaiieación 

Estratégica de Procter & Gamble tienen una estrategia que siguen para obtener lo 

que les interesa a través de relaciones de poder en las que negocian para lograr . 

sus objetivos. 

Por un lado, están el Coordinador y el Ejecutivo con una estrategia ofensiva 

con el fin de ganar poder y usurpar las funciones de sus superiores. Por otró lado, 

están el Director y el Supervisor, con una estrategia defensiva en la que luchan 

por mantener sus puestos y legitimar su autoridad. 

Las relaciones de poder. ~n~re 1.o~, act9res dt:!,ntro de la Organiz~ció.n ~e 

llevan a cabo a través de la negociación por, relaciones,iristrumentales¿no 
~; ~ -. . ;..~ ;·; 

transitivas y reciprocas, pero desequilib_radas,, en las que _unos_ actúan sobre, otros 
' t.'.· ,., . · ' .' .. ;-_··-:,-:~.i •. ··.~·s:·_;"··:·.'. ;,:-·.,:'",~>-_.>'.:".~-:'.<~:~,>~··;),_::,:.:···-:!:~:/,;,;~.-. 

para lograr sus intereses individuales.· Aún -·cuando·. el. organigrama· delimita •el 
,_ · ·: .·-~-- ·. · · ;-. ~-··:>·<•.!':·;":_~ :\'<.; ..;~.-:_..,_:-,.~~~' \<¿t·~~¡{';~.;c;:;··:-.'::" .. •~,.,~;'.i':~-:;';.·[{";:1,~>--.;·~>~:-·.,-'.;:t 

margen de libertad de · c_ada actor por el rol ~ue le es asignado, 'ni el é::oo[dinador 

• ·_~i_ ~¡-•~i~9~t1vo.; ;~~prgp;~,~~t~.-~~~~~?~~~~l~im~!~:ª¡;~~ri~~~?,-~~!if ~:·~?,~-~~1·fin -~~ 
u~i_ca~s~. ~n .P,O.~iC,i_~,~~:~;, 5c~~~'~iD,tJ.~.,~~ 1 1?1i,.~~~f9;~r,3>;.i,i• f:.\:;,.~¡:)¡, /;ü;:h> ,.·._. ,, ,.· •· · 

""-·~~·: :':' ,~, 1~. . ·~·;·:,: · 11 ~ ~ ,,, J· ~ :y:,~{:~'.~·:/'·~\¡.f~ 5:\1- ~:;<~.,:·' -'.'¡~',:- L~:{'._. ~:):~~;· .. :.f~!\:~:~·:-
.. .. •. _En; ~I :,ejerC:_icio.:de poder que lleva·. a C:abo el Co?rdinador cuenta con 

dif~r~g¡~~fuJ~t~~~'~ i.n.certidumbr~. l~s ~~~Í~s cont~ol~ y I~ brindan' un m~rgen de 
._,¡;·::5·:,~-~·-'·-.'~.-~{?>:';~:;~'-~'·{'·-"/~-"; .. _- ": ,.· .'. - .-·: . ·, . >. 
lib_ertad mayor y por consecuencia más poder en la Organización, como sucede 

con la_ ventaja que le ofrece su especialización y experiencia en la cuenta, así 

como por el control que posee sobre la información y los canales de 

comunicaCión:. 
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Se observa e~tonces que las relaciones d.e pode~ son u~ espejoque ri:¡fleja 

elfuncionami~n;~ ~e~l·d~ la .. Organiz~ción, asl como. laforfT1~:'~~ ~~e~~ c~~'stituy~ 
~I ~~g~ni~ra~~ ~~;é~Íic~ ·~ ~~~cti~o ~~.el dla .ª di~ de í~''Oir~~ció~ d~ Pla~~a'ció~ 
Estratégica·d~Pro~;~r~G~mble. • .. " .. ~.<«: ··:::3 ... ;.·:;;~;;,:;,.·, '··.· .. 

::.'_?.>_ <.:· 

Los actores se pueden unir. en grupos p~ra . el cumplirnie~to de' sus 
, : : "-- . _,_.z._ ·:,:._!_,_ ,.~'(·.r .. ;:·~-;~...,:,Ht:~~'.·~.-/·'~~(·,,:;~~\'.~:'\"":~:-{:-(<:;:n_?·:,:.::;s.:,~_;< •, ·:: . - . 

objetivos, ya sea a nivel formal o Informal:; En• este; sentido;' en·. la: Dirección de · 
· - , : ·._- ... __ .-.,, _ · . ~ ":/-'.- .. '~-(~, __ :'.;>.Vl "i/f~!U~f-~:t:1;.:?i~:;.-:~c ''.:·.;-,~~,,_.~--~·\i-:.:·:,/~:'·i.;,:.~--- .:-

Planeación Estratégica de Procter, & •Gamble'::el:;Coordinador;•Y:.ei .Ejecutivo 
.. -- ~ ·, ' .. ' . :' .. : . ·'::· .. ··. ~i~\?·.\·fSJ:·;.-:~;;~'.:\·:'° .· ;~f ~-;~ ·-.¿~~,:~- ". .. .', <iA~{J. -.. :::·-~-~J ~; ::-:-:"';~~-~-;{' ;. ;' :·.f 

conforman un grupo primario .. en , el . que están ;Ugados~.·por.· lazos: afectivos•· y 
- . .'· : ·r<: . ·-·:~·; , __ ,. :,:_; .... '.:f_:_--:.·:.;,,,~_;.\) :._:-~.~~·l·~'.";t;;~?_·_._.'-"('·'-::~s-;>~::\:i" -~ff,·:1r:-:.'~J.i ~ .I _ ... 

emocionales en primera instancia, .Lo. que ,,se, puede i,pbservar; ,en,: el: apoyo. e 
, ~ . · ,'-.:. , ;s:. ·; · ·:·:: ;"! > ;,: ·ttr,·:,~:·~~,: ·, ;;J:-::,G.:¡,\, :..':·:'-~, '.;;. ·,;.'.::: ·.·.1.r-.~ -~!- '.· .;! ;.~'..'. i"·.', ,/; -:.~· .. ;~·::\{;: · , -- .· •·. 

impulso que brinda el Coordinador hacia el Ejecutivo,' así' como en sus' relaciones 
'< • . ·: ':·'·_·"¡>-;;;,',.;;-.!.:-~··._,;,;;:·:.:·'<;·;.o~.'{;i~·.J~<i":.C":~,.--~<\'~.i·:.~io- _;',·;f!''fif._·:.' '":;'.~_.,-¡., ::.'-.;.;.<·::".'• 

afectivas que los identifica y les da sátisfacéión personal; ' ·. · · · · · · 
• ',· •¡· •. ·' ;;.-.--.-.¿;·: _ .. ~.'·-?JJ.·:!f/.',7;_;··.;< 

En cuanto al grupo sedindaíi~;~~'Ú'•'b¡~~~éió)·d~ Planeación Estratégica de 
~··, , .· •. -: .-. '" ·1\. '.· ..... ·' °'" ,- ·>'··' '. ..... , : : . '·- . . ' . -·r . ' 

Procter & Gamble,' se\co~form~ como? el, grupo formal de la Organización 

. constituido por todoslos~actÓre's: esid~ciÍ, .Director, Coordinador, Supervisor y 
· ~' · , ..... __ :··.: :' :;,~b ::.: ;·!,_:'.:';:r~;1~·.p 0 .'·.·;.,·\(/f/i<r+·(~~';:'. .: ::_· .. :_¡.:.- .·~- . . ·.:. • · · i · · . 

Ejecutivo,; quienes:: se:\relacionan; por.• lazos contractuales, racionales, fries e 
.· . :· ·.:-~.-:-:<·:····".,··~-·_1_ .. .-:'._,,_,t,'.;·:. ·:-'>~':~.-.,:.1:-c;:-~::i:· .. ~f:---~::r·'"'ftt·:1"!::'·:·«·'u/.,.~-~-".· .·': .: . · .- .. : :·-··· 
. impersonales:•Este grupo sólo'se interrelá'cio'na eón el fin de alcanzar un objetivo 

:;. / ·.'"'" ':'~ .·. -~.t~'_-.1~::'.·~;:, .. , __ ,:.-., .. '.~r";1 •'.":.f'.;.~,:.;,::?(;-~,':>·>=:·_'.')~~~<~~-.:'.. '-~·,·· ,_¡ ' " '·--·· ''.; '· .~:~.:·_,., __ 

. laboral, utiliza a lá .. Organiiación:como·un medio para lograrlo. · · 
"~-- .-,.,~,,--~:·:ty.-·:.~,:/t.~-, =-':.-::.~ -.--:~:\,:'~,- ,:::~-.: ~'."-.'.~·!, . : ·. ·:·.;.:-.' <~ .. :i~~:; 1:·~, . .. :,!,'.-~:: .. ; t·:·;~':I .,,_, ·<!.e-,>;';' , _, ~ .. ·.,_.. . 

.,, , >Tanto :.ell.!el ,_grupo pririlari6\como en el secundario, el Coordinador 
.·_·,·l.~-j~-..'.:'l'.'·."'.; . ._;;}~~· .. ·~-.>-;i :«>< <~·':'-·.'~~- .. -:·:.):, -· ' .. ·. '.--:·;, . ,·.¡:,i·:·: 

des~~peña ';,el , rol de lfder, . ya, que por: su perso~alrdad . maquiavélica . es 

~·r~~~á~i~o;'iri~.··c~ic~Íadci~. hábÍi;''~st~tb~/éÍ~il, ad~~ás pos~e el poder y control 

. ~~ I~ Org.ani~~cÍón, reali~a la' tomad~ decisi~nes la mayorla de las veces, es el 

gula y responde a consultas tanto. in ter.nas del grupo como externas, por ser el que 

tiene más tiempo y conocimiento de la cuenta, goza de la credibilidad y confianza 

del cliente, es rápido y acertivo en las soluciones y mantiene el control de la 

información y por ende de la comunicación. 

Por su parte el Director, quien según el organigrama deberia ser el lider del 

grupo, sólo prácÚca un liderazgo de tipo Laissez-Faire, en el que deja libre el 
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conÍr~I d~- rlÍ~hcici; p"re'~~~ta ~'étitúd pasiv~. ~-stá abie'rto para ·cualquieÍsug~rencia, 
,_·· .. J ~ >· . ·~·,.,:·,; '¡ '',! __ ;:::. :::-~·. ·, •. ;<>: ;_·<. <:. ,, ¡ '..' :. - ::· ,,.: .. ; ,, :: l ~ ___; . ~~'.' ,_,.:_ .· ·--~·- ._·:·,·~~:- i·-''·!· -·~".:,_,•-~-- .... )-;- -··--1 ,_ -

pero no se involucia_ mlichc)eii la toma de' deéisiories, por lo'anterior7s'e apr'ecia 
--. - ,-·"':·~:-. ·'"·-;-::.o/':\,~,_- '.-~--;;.~_,_. r:{!.:f:\~>'-~'(' ,'/- :;-'._''<:· ;, .;r ,_.,._,:,'.>'f.-• .' ,: ·-.·':-; »;. ~ :' .,<, '-;-:; - :o.::·-::._ ~ .1 ·"'' ·---;. :;·, -,. :~-----e'~.' 
que el Coórdinadoi"aprovécti'á esta'situación y ocupa el espado de líder; aaemas 

'cie ejercer su poder para lograrlo. 

_ .. -5~ ~D~~~,i~;r~~i'ttjt~"'dóriicí'p~rt~"de' las i:aus~s 'cie1 prÜb1em~''en~1a Dirección 
: -: _;·.~~, '."~:;·-~e;· .. ,(::::;;.:·.·. }y,;.'·>i'l,,,.Y_~".:};\:2, .,,_:-'.,J-' .: . .. . ._ '. ( . \ . .. .,.':- ---<~ :' ';- ',,- :_' '.:,; '.< .. 
de· Planeación ·Estratégica· de" Procter & Gamble se encuentran· las: diferentes 
·- .·f;.;_•';';\ __ ,·'.-' .. -·. · .. :--,::~·.:;,,_;: .. :.·:,':1"1•'.1~>;· ~-'.'.· · .. -~;., .. .' ....... ,· -· . 

per~ep~ione~ de 'fof áctores sobre la Organización. Po,r un' lado," para el 

'coo~Ctl~~.~or'/~I Ej~~uÚ~o;" el. funcionamiento de la Organización 'taJ cómo se 

realiza actu~lriie~Íe'estábien y es normal para ellos, en todci caso si hübÍera que 

~~ñ~l~~·;;lg·Ú~c~mbio, sería que ocuparan oficialmente los pué~tci~ q~e p~rsiguen 
ahora d~ maner~ informa1 y arbitraria, es decir. 1os de sus su~~rioré's;: Dfredb~ y. 

Supervisor, resp~ctivamente, y asf disfrutar del poder a su gu~tó\i ~Ómpleta 
· safiSr8CC~iÓn~-' :.:·, ~:.·:' '.:~-~:Jit)_<>t·::.:-·_:; ;;¡~:-; ... : 

'· ._., :,';-':,• .·> ':,··,::\,~'- .. 
. -~:C ~:·{:_I~t ~-_:: '.?~' --. /'. ft,-' 

... -{:1 : : .i -i _: . , . ~ . . . . .- , ,_ . .: .. '·~,,-~~\: ~,·:-.~~l.:::i~·-:~·~:'.-~: CX·::. J;::~·1':"" .,-._. 
. En cuanto.a las percepciones del Director y del Slipérvisor;·pcir:·sü parte;' si 

.. -:•·,,· · .... ',;',:·~;,·,;::.~/· ;.·,"·~;_. ::•·r:~ .. ,:·'..'--:·,~: . . , ·,,,~_..·., .. (t::·T:,:/,:;.:;;}i_';¡;;:;·,;;;;:J/,\,;i:f~~:',•.t':<f':·.,, ;:,~ 

perciben que hay lucha de ¡:iodér interna y que el Coordinador es.el principal actor 
:. . \ ·: ... :.' _,,. - -.. ~ ,'¡ . -··;-:;::.: -;~·:~/'.·~ .;':;-:--;(:. :'_1}J; :'_-' '.·_-: ... :..._. '. . -· ~- . -_ : '";,. _.;- ... >.; '·~;:.:._;~:·:~ /.~:~,f'"'.t:.;':'~'=.tti}~.:,..~;:.-,;<~~ .; . .:J'.---~· .. :~·:: ,-; ; ... ' 
en ésta. situación aco111P,aña_do del Ejecutivo; que ambosüsurpan. sus'funcfones y 

• - : , .: ( ·;. :: :.: _,~·. ,·:.: -~- .. ·:",: ., ·: .,_,:;.~ ·,:. ·~jf,? _ _, . :...~·'<-'" .... .. >. . - ·: · ~,- · ·:.;,-~ i!_:~:A·; \" 4\-f..f.f'i~-~..:..~n;;&-:~~:..:4~:~: \i.~-""h~', ;, -)!· ... :,. 
llene inJ~renc1a ~n, la tofl1a de dec1s1ones que les corr~spon~en a'eUos .. En tal 

sentido, el Dir~do~ V~1 ' Supervisor intentan legitimar sJ ~ ~~tiíridad~·~n una 
.. e:~_-'.·- !·~rv~·,'.J;:,',:.:·:)~::b't· -".~~·>:'+.-,;,·r·:~>~'~.~::,:~''. '.,' ~~"- - ; . ' - ; :.. . ... ,- ,,'.,_ .:. ~.:-';·:;: .~:;:·~; >1:'·i~-,:· ~~~::~-~ .. ¿.-._.' :·· :": 
competencia ·constante por conservar· y hacer valer:. sus• pos1c1ones;: As1m1smo, 

·-:..~. - ,~.-';;'-',';.ó;:·~.;_f)_~~-f}1~C:.~;l-:.'~'¿/"J' !r~~~;'·. \:-·'.~·:·~ -. -. ·, · ,-, ,-. ;,<\;:-·º,~~. ·· .":'.i..::<-.;c;,.~~ t-~·1:~·.k ;,r~;-~''"j_; --~- _ ,-. · ,.: 
perciben·que.:esas rélaCiones de poder afectan a la Organizaélón·en~'el··clima 

':.·: ~-(,; -.:_:'{,>. -..• ,,·<'.:··. ··:;~~t-.:.--.: >-"·~~, ~_: ~.- ( : .' ·,- ·' ; . ""> '.:·-·., ,·(.: .. .;. -~·?n ·i1;;;~·;:;-.. -'',)¡';::'.f.:,:-:.,..,~~~~ .. +.r·;·,',_-;_.,,_:,:_, 
organizacional y·por ende en los resultados, ya qué~sr"elrgrupci~·5e/Unfera'y 

- . ¿ .:.-. -.:: ".·' .. ;.,u:,'··· l:·:,.-,.1_.>,,;_:'~·':'J'.\·:·-.,.-.'.- .,:, · , . . . · · -:>.:. -~ ··.-:: ·;-::-.:'. ,iJ.?:'!:~"~ '~js;·,r.1."':¡~;.'f·i~:iG:<·'.,p\'.~.:'{,./.·~;,;_, 
trabajara en equipo; se alcanzarlan más y inejores:li:i'gros··que''sólo·.105 qúe' se 

"' ~ .'\:· ~. _:_, .... "·~ : ... ~,,_;,,.z :::-; ... -::.., ~---'.:..·-· :·. ,. ·. . ... ·: --~-· .- . ~. . - . ,··- :·:¡·: ~-· r.::~r-~ .... ;0J:si'i-~?:~·t· ... ;/,/";·,;,~~:~~r:;;~;;:i~.:..~ '!.~. ··, ~;: -·-
piden actualmente, la Organización ofrecerla un mejor. producto y serv1c10 con la 

: ' :·,· ).'. .. ,_ ':.;'\ ,. ci; • ~: -."~ '·~: ¡!'Jh! -}.\-j:~~· ·' :-: . !. ,, : ; .',,_., ~; .· :, . ''.·:. -. ' - '.(°O i"¡ é,' \ :;;,·;' í~ ,~J.. '¡'~~ },'·~,,~- ~;·f:~•.'.·'; >f•'"-i (:•·;: ·.'. ;· . .,_ -, . •e '• .. 

cooperación de' todos los, actores del grupo en :un)r'abájo 'conjunto: -
' ~,.- _;~.?.1:Y-.-:.fJ; ,._:·>x:.~; .... J~-;;:"~!-~(:·.~/~~>l~:~'!:·~-!,~§~·;:···- i:-.·: 

En lo q~e resd~C:ia a sus rep~~5·~~t~~i~ne's, se observa a través de sus 

exp~ctativas que cacla' actor . expresó sobre. la Organización, que tanto el 

CoorcHn~dor '60~6 :;~¡ ~i~cmivo' · per~iguen objetivos más personales que en 
.. .:• 

144 



relación.·ccmlaempresa'a la cual.utilizan sólo como un instrumentopara·s~ propio 

creCimientÓ'profeslonai"y'desárrollo per~onal a costo de cualqÜiér medio .. ~"' ' 

Mientras;: que las representaciones del Director y el Supeniiso'r se. 

'concentran'k~?sus expectativas compartidas y a' I~ p~r;, é:on·''1(í;;':1ogros de la 

Organización,'·'bl.Jscan su mejora tarito profesional' como'' pei~on'ái" d~' fo~ma 
'paralel~ con lo~ 'dé la empresa, a favor de 18 c'uénta' á través de·~l.Js 'áportaci~nés 
; pr6t~~¡c;'~'aL" ' ' " 

Se . advierte que la información juega un rol muy importante en el 

fUncionamiento real de' la Orgánizaí::ión cCÍ'mo fúerite de poder utilizado por el 

Coordinádor, quieri' 6()'rítrol~ 'el '~lujo.' de fá· . infoiniación . de ácuerdo. con sus 

intereses. Él es quien co~trola el 'acceso a' 1á información tanto la que ya existe en 

la agencia éomci la qÚe :p~ciiiien~'del'cliente, ya que' es el primer contacto con ellos 

por ser a quien más con~cen. Entonces maneja la información a su cónveriienéia, 

lo que le brinda · una fuerza frente a los demás. Asimismo, suele compartirla 

primero cori, el· Ejec~Úvo 'y' asl tener ventaja en las acciones. Cuando ·los otros 

actores careé:en''de elia 'para' el desempeño de sus funciones, éstas se ven 

afectadas! y/pierden · oportunidad y pertinencia en algunas ocasiones por la 

·restricción de i~r6'rm'~~ión: · 
' ;:;~},.~'::·;;:;~.._:·~~:~ ~·:'<:,'..:;·::: .. ;.·f 

·. En lo'~efer~nÍe'a<i~·cciriiunicación, asociada al punto anterior, hay canales 

que se :bl~q¿ea~···c:l~bid6: a la falta de flujo de información. A nivel formal la 

co~uni~acióll:¡.d~b'erfa ·ser· vertical y en orden descendente, sin embargo, en el 

funci~n~~i~l'Íti{Y~é·á1, esta estructura no se respeta. Puede suceder que el 

Cocirdinadi:fr se 'dirija. directamente al Ejecutivo y saltar al Supervisor, pero incluso 

afectar más la situación, 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 comunicación también responden a las 

necesidades personales del Coordinador y del Ejecutivo y la falta de comunicación 
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entre los actores, .. provoca confusión y . en ocasiones . desconocimiento de 

actividades que s~ r~alizan en ei trabajo diario, además de malestar en los actores 
- \. :; '. - 1 . ': - " ,, -. ~ ,-- • ; :,. ' . ·. ' " •. ' . . ~- . . • •.. :.. . ; .. . -. . . • ·. • • ' ' , . • . . • . ' • 

que no están informados. · ·· -. ' · 

'f ~' ' ' ·.-•• _; ·{~~ . :.·.:¡<[.._, :j~_~)' -:.-,"f" ~t;).t_;,';_:.~';-. 

. -.·. Se observ~ que la comu~icación entre eLCooÍdinador,y :el)~jecutivo es 

;~~~:~:~::~::::::E!:~~l~~~¡~i~~~ii~t{~~;:,:~ 
su cuenta. ,' .~:' ':)> · i: · < '<."' :.< 

-~\~'-;·;-,__._'o,.:·- .. ¡;~;:·, \.'·:r·~·:::~ <.·-.<<--~ 

.- ... · :. -~i; .. : ;/:.:.)<:~~;;w~~Fir~-t~i:~:;~ -;:;,~~r<~ <~-·::;;;rl::1;~-~-~!1~;;-;: ~~=~:~_; :- _ . _ 
Se puede decir que el papel de los,a~tores:y,su, partlcipac101} t'.n los grupos 

tanto primarios como secunda.r\o,~~-:~.'.~!~iwií~8J~i~i~~:~c~f~-;~l~fi~j'.~·.~·~rt~i~.:dé .. -~u 
personalidad y comportamiento es.tablecen · su.funcionamient9'real ·.y marcan .las 

diferencias frente a la estr~ct~r~-f~:;'~~Ú·;_;,E~'iei~[;~1~'J~~;-~(j·;~dader6;,ser de. la 

Organización. :}(;';~' i:i¡¿ ,;~f);i'.'¡/' :,, ·:~:) .,~;-" ,.':,-· f;>:; ._. 

• . , '':<' ;: ::·<!:;<s-~);is\:~~:i~~··~~~~l:fp·i·~;-c!•• .i 
, En elsiguiente.capltulo se''abordaráde~manera·más precisa el papel de la 

::;~;:~~~;~i~~~g~[~.1~~~~íi~~~~!íl~¡~t~~~r,;~::~¡ 
como ·para··. los .actores, quienes élependen-.gran'i'partec,de.; l~s ,;\/eces, ·a·· la 

· r~i;~f ;,;~1~,J~fü~~ii~l~i~f~g:~!?i~i·R~~t~;:,:~::~.:·.~:i 
flujo de)nformación, se'afe.cta.su.labor dentro.de la Organización con costos en 

· ;::;f ,,:~;~~±iC:füi;ii~11~~~:tc:"::~·~ ':~';':~:7~;:~~:::: 
instr~mento ~~di~d~rp~r(c~ri'c:'Ília; Í~s diferencias organizacionales a favor de su 

articulación. -.- -
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CAPÍTUL04 

LA COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 

La comunicación permite la sobrevivencia, el desarrollo y la evolución de los 

seres en todas.·las esferas de su ~xistencia. Así sucede en el espacio de las 

Organizaciones, donde juega un rol prioritario, es el vínculo entre el actor y ésta 

que le permite entenderla y 6perar en ei1a: El quehacer comunicativo integra 

coordina y orienta a la Organización. para el. cumplimiento de sus objetivos. Su 

participación es tanto a nivel produdtivo; f}brqu~ produce un ajuste o cambio 

originado a partir de la informaclóÁ y ~6~ ~I cual la Ofganización se' conserva y 

prevalece, como. reproductivo pará repetir los buenos. resultados é'n . 'ía 

organización, asl como también en la articulación con los objetÍvÓs ·de 

productividad. 

La comunicación en la Organización busca acuerdos entre los actores para 
" . . . . 

el logro de objetivos a través de negociacione; y en 1a'¡;,edicÍa en que se ~espeta 
las diferencias del otro, su éxito depende de. la ·~olu~tad del otro ya qu~ é'~ quié.n la. 

interpreta y decide o no operar en consecuéncia. 

En este apartado se realizará un acercamiento a la'acciÓn comuni~ativa en 

las Organizaciones para observar su participación y su aportación en el plano de 

las relaciones entre los actores y su desempeño en la Organiz~ciÓ·n;,' a~i como en 

el funcionamiento de ésta. 

El objetivo de este capítulo ·~s utilizar conceptos y herramientas de 

investigación cualitativa en Comunicación Organizacional para detectar y 

diagnosticar los problemas comunicativos asociados al problema previamente 

investigado en la Organizació~.:: > 

Se utilizará la investigacÍÓri cualitativa para complementar el diagnóstico del 

apartado . anterior y énl~zaÍlo con el problema comunicativo que se detecte en eí 
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presente estudio. En primera instancia. se . realizará un acercamientó a los 

elementos que. hacen p~sible la comunicación desde)os ,actores que intervienen 

~n la práctica ~~~~~i~~ti~a asi ~omo'o't~6~ d~,~~~ 6-~~~~~~~~~~ necésarios como 

sustan~ia ··expresiva, trabajo comunicativo, expresiones, señales, .trabajo 
,,,·:· ,_· _ ;:·~·--~,,;~-H·'.-"J'.· . .--~ .. -, . ' " _,~.¡:;._' l 1- • .. -~ ,,.,_ ·:·,~i~?:~.- .. •,:;::<· ·· 
·perceptivo/entre. otros> Asimismo, se distinguirá entre la.:ccimunicación entre los 
.1,: ·'- __ .:_ -:.·: _. ;.;, .. _º,, .. ·._t!_;~'-· . ·,_;:~·;. -1 ,_~r : ,, -~~.'- ·. ;'.~.:~ , ~-.::-:·;ti:'-:_ .. : ~f~"{--.: ~ :_·; ?~ ;l'_f<-·<-·- -;-:., l.'.i::'.<_f~-+~'.:~~·.C-~_·)~'-' :.·';";: -· -.~ , : 
seres vivos ·,i la 'particular enire seres humanós. Hasta llegar a 1á cómunicación en 

·:'; - ~; -;---. -',j. --=.;~,..:: .• : .. ~.~- -~ ::· · :-~',.~::,-~: ' .. _.•·': · ·.·t 0-··~.: ""r''- ;/:.f .t:.~1t..;_•l-~,,~-~~~f.'T',;'.-::r·· ~-~iz. ·.r:<:r;;~;-:~.;;;,·: ";t -'~_:'-~.!-:;,.:.._: .. . 'i·_,,_ ,,- _, -·., - -· 
las Organizaciones, el cual será la gula del presente trabajo.,. :' · : . : .. . 

· ;:!,~".: : · -~<,. p 1.;;'.':.·,-.i_:,:_. __ · -.-. ;::.";:· :;t-:".,{_.·, ·,<~' ·. ,;-f;J\.~· ,; <i_ :fi · -~·l<'//'.\.:;~-~. ';;_' · ·,.·.: > 1~.:1-'.;·-~:t~k',,,: __ \,Ju-~:. 

~: .;-.. ... ~:~:.~:;-~·.,.:. ·~; .:'_. ,_ . .. ~;. :: ,-:~-- _,: .·~-~<~~>:-~:·. ;y.;~>·::~'.-~·:>r:~:::.~:}};:;;~ ·~-~>:~::~ -.,;,~{~·;_;-~J;ú{;-: <~~;:\/ -~-~~t~ .. ·/¿~ . ;.t .. ,f·t :"; ¡': : 
. · .Se revisará la concordancia.entre algUnas'é:órrientes;iiociológicas frente al 
<~>·_; ··- .~? '_,,_d,·1._ .;o_ (:.a--~~;':'$.;~;~·:· :--~:'..:_'· :}\t'.·: ·b'.,;:"{.:<<fJi-":-..:·:~:-'f,~;;•"<i+~'·F~:;t.y:,~ -\'.;!-~".:.- ~._---t:;-:,-:'. : -~~~r'.\·:' ~;_;:~·,.:~'.~.:i::-r-,•;; •>'· ;· 

enfoque administrativo y comunicativo para encontrar los .aspect6s·comunes entre 
·.!-_ ; ·,", --;, '· : .• • ,·-·::- .'fi-'.; ·.- ~(~:·~~_--<1;?;~/-_c.;;:-;~'.~;.~'!.f:. :, :.· ,~-~',<. ·i.'i:~,L~: ;_:,¿, -.,~<\~ .'~X:\··:6_:.-;;: /,~~:.(:: ,: -~if?:: ,i~:~ !~;'· -~~-~:· .. _-.iff¡;~~: !_);1-.~_;",¡;·~.'.J1 !:: ·~._~,-~,· 
éstas que reflejan un desarrollo· paralelo y que al mismo·tiempo.han servido de 

· .. s,. _u~~·~·nÍ_ .. º.~:-_;.,~:.:·.· .. ~.',.'·.·.· .. ·.:~~.·.1-,_,ri~- · :"·_ •. ·•_i·.:::.::.·.r.~_-:·:t1-~ ·: •"'.;. :>:·,,: '.·~-- '".:;\..:··.~>.:.:·.:,.- ::: , .. , '. :_; .:¡ ·. · ~·:>' .. ,_:.:;:::;, ·:·cJ:-~n .. ).-;, ·'-.·f.~!~J:o~.- ,~--; ::-9 _: ,,H;f :.¡:.-: !.-,,.n .. ; 
,'.·:1.:. -::_.~, -:·-,, -~_.:·::_~::::,'.-:'.Y~-~~> ~·:~r ,:~·~·1r .. ;-hf-·,::~rt-<"-~1>-::-r0:.)·~:{{·::~-é,~1;;~;:.:_:~7;-::f·\;· · 

-:~:;·· ''.~·,;:~~ -.-_:-:·--./:,_:·-~-f·":./ .· · ·; ":· _ - -~_,_·_;·_.·-'.·-:-_-·:,:\~~~ .. i\;/;t2;r~·< .. ._::,-~'>::>~:.:>~--_'.·· 
P~sterior111ente .·se, examinará el tema . de las• representacio~es como las 

ideas que clan~ ~~ntido a las cosas al ser compartidas c~ñ,~iro''.;a\)~vés de la 

,, ~~,~u~i,~~~!$,?,'r~,p~r;1 f?;::6~;1 ·~~ ñ~~esari~ .un, ~r ñ,;u1~,'. ifa~~:, ~:~:B~:R~f '.'~.,~~~R[á~ti,c;a 
social que. es· la mediación .. Se revisará cómo ... cuando:,. la·:; mediación ·.·Y la 

." ,_ .;::.,, :~· ,,:,-;~. /:.- ~; .:;-·,.¡_. . , ·'-: _::>; .... é ,, .. ' ... , • ,·. .-- .__.: - , -.·"-,~~~,, ... ;:··-''-'::·,/.-;~¡-.:,~~}. ::'~~tn':-;>:~:-'\'.>';:1·:;:,7(('· .. -._.·. > 

comunicación.no cumplen su cometido surgen probl.emas eir1¡las'Organizaciones 
,. -· .· ,_ · · .. . ,-. • · , s· .. ·. º:_,,--;;_;-;',:?_;='.\i. -t~ ~i;.~~.)c.{.;t.~1¿:.:.·,~.:: '~-'-1;'.t": :;:,:; >·-- ':-" · 

que, por:, sus causas se pueden ubicar en ,. diferentes s nivel;is:iirifr~esfructural, 
estructural Y suf:>~re~'truCtu_ral~. · .: · ,< "·.,: ~~· -.,::_::. _.·. ··· 

./·¡i •• •-<-"~' ' ··--~. -, ,'" ;;_:;;;.:i:f,~'; 'l~ - .. --~---

'·:<~,._.-_ '}·' '(·)·, 
Conreferenéia almó.dul~ anterior, se retomará el problema medido que se 

dia~~a'sti~Ó.'~b~-c~(~~~Í~<d~ ~~~g~~~'~1 'ti~o de ca~~as que los originan, asi como 

los costos que irnpiic'a parala Organización, ya sea de tipo energético, económico, 

temporal ó :, psib~IÓgi~b.'~'. Además se examinarán las causas comunicativas e 
· -. _ ,,_,_ •:--:_~ ;-_,J;r~i\'.'t.~~i-::~,-.'J:~::}~-1, .,~:fi:?~:q::;;·:;-~:: ', '~:·:·,,_ : . , -_,.. · 
informativas; del .conflicto organizacional. 

·-~-:- ._.;(~,~~,~-- :;·'.{'-~~>z~·: r-cfj~.-;~r:_~~i;;f:'--;._~, :, ·.: ·_ .. 

.. _ (-.;~ ; )::~_~:'. f ·:";effht1~~~t~ifl:J~:~ti:~\ .. :' .. ' 
· A par!ir ,deLuso. de la entrevista semidirigida, como técnica cualitativa, se 

detectará el pr~-blemá coitiunicativo a partir del conflicto identificado en el apartado 
,• ,,·,,., , J' 

anterior para complementar la investigación cuantitativa previa. Se llevará a cabo 
,. --,~·-: J~_: ··> -·:.f::in- ,_-.... -~l ·:_\·,-:r::t.~<:~·-· ,;!,,· ~ -.. . 

• la interpr~nª.E\ó~,~~¿}~ jnf_or.mación obtenida. de los actores involu_crados en. el 
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problema. para :¿()fícic~r 's~s •(tif~rendas/ peré:epcionés y 'representaciones que 

determinan succi;ncpo~~rnl~~tó én'ia Órgáni:Zadó~:-:··· • . 

. . ·.· .. yu_~~~'.df ,~ª}'~~r~aliz~1~:,'~~-~f~~~.?~C:o'r~:~~;f:or;,l~c,~munlcación, como 
base de estei trabajo;• su participación dentro 'delas Organizaciones, la creación de 

¡ :.··.·,., ·.:_ :., ~-:/<· :. : :t:::·:·:~.._,.: >J.::·~¡,..::,~_,,:::. ~~\r;.::; :.:::r::. ·-:.:.:-'.-'. \:;;.;:·;,f.:.;:i,-;-:<;:_:-_,-:~'·\~ 1 : ,_;;;·~·-;--.-~~'.·-;_~> .•:/ .~ .:· · , . . -
·representaciones;: él uso. de' la -:mediación' comunicativa:' cómo el vinculo entre. el 
'.' -;_:. ·.-·: : .. ::_,:·. " ·: ·. , ·.:,; ¡ .. _-. --.,._.,.-:,.--:_; : .. ,- -:·.,~, -- .:··. /; :: ,'·-·,_:·;:;-;:,,;~\,.; 1:~· ;:.'_'.:/;i: {"\:.~i'.'0<:,~<~·:1i:;·~0.,~i.¡~:P·:\.''~:- :.-;-:~- ·_. ~ __ : -~ -··· _, :_:._ . _·:. · '1. ·'. ': 

·sujeto·· y 'los' diferentes mtindos::;para':'poderYinteractuar/y? llevar a cabo· el . 
),· >_ ,._,·_ . •. : . ' ·, : ·; ; , -- · .. \·\: :',«;;.: .. -:;-~:--:~:_;?·;--~'f},._·,c;f:.¡~~:>;;:·~,.;'..::,:,?;<~·;:;:, .>.:-:~'~. ;>"i::···-' • .. :-,, .. -.'. 

intercambio de lnformación,·necesario· en. c~alquler acto.'cornunicativo,advertir. las 

dife;encias entre el hacer y el decir~cl~ j;{()i~~~ii:~clón ~· partÍr C:t~ lo ~ntE!riory por · .. 
·- .·:·-:-.,· . -- ·. - .- -·- - .·\:~,·;·.,:::-<~:;.(:~1í~;~.;;-_,f;,)::,.,_~_.,;;·-:~>~·.,_ ... _"::·.<·._·:.:;~<._'.·-:¿·_,(»·:.:·~·,~~: .. , ,, . 

'ende 'identificar el· confliéto~~org,ani~acional,:Crelaclonar ' el , prob.lema ;medido 

previamente y conocer el ti¡:ÍÓ de'~ü~' ¿~ú~~s'Y:co'st~s; corioder las p~idepi:i~'~es 
de' los· aétores a través de i.ma en;ré~l~ta s~m.idirigida, finalmente'~e;:-µ;éseiíiá'rá 
una estrategia comunicativ'a para la Órg~niiación que brinde" la: sa:1~éió~. al 

problema y permita no sólo su buen funcionamiento, sino también 'Ja 'opé:ión 'é!e 

habitarla. 

4.1 COMUNICACIÓN 

4.1.1 ELEMENTOS DE LA COMUNICACIÓN 

La comunicación ha permitido el desarrollo de los seres vivos'a lo largo del tiempo, 

De ahí la pertinencia de revisar este ámbito en el que los seres entran en contacto 

con otros seres y comparten'informacióii, controlan al mundo a través de diversos 

ajustes; lo que ha dado·:o'rige~: a su evolución y supervivencia. El acto 

comuriicativó' se ha iealiz~do' desi:l'e antes de la aparición del ser humano, sin 
• • .: r··"{ '.~,';: <J ·~:>•!::,;::·;:::':·:• ).{tú'.;.:~Y..'t:::,:• · .. /: ,_: • 

. embargo,· 10· han' llevado :a :cabo otros seres que han precedido al hombre, quien 
-, .. '>.. :· >·." --;>·:.,.;:':·r,.~~.::~~:~t·::;_:_,,;:.:.:,·._ .'_('<. · · 

no lo creó;: sino qu~do'r,ecibió ·como una herencia, como una capacidad que ha 

:de;arróll~éii:fV ~.tfli¡~iJ6~~~~,i~ propio crecimiento. De tal forma, se puede señalar 

·que las;es'p~cie~/desCiét~ha''perspectiva comunicativa, evolucionan más rápido y 

tien~n men6s rie~go ~ desap~recer. 
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Se entiende, por Comu~icación "a .. la capacidad 9ue po~~en_ algunos se~es 

vivos de relacionar~e ¡:on otros' seres viv_os il1te[~~1JJ/)ia'!f1<:?' i~fOrf!la~ió~:''.1,1,~ ,(;<?~º 
se puede observa~ pa~a -interactuar ¿e nece~itan ai' menos dos 'y para que la 

comunicación_ se ll~ve a ~abo, es necesario 2onta~ con diver~os elementos qÚe la 

::;.;,,;;::o,:~1~rr~~i\~]~~ri~1%~i~l~ij.~~:~~~~~~~~ifu~~; 
de referenéia y rei:íreseritaéiones. 1~ 3 A coniirii.iación se 'é:té!fiiiirán'cada'uno de estos 

cornp~n~·~t,~~~;;~~.~~ ~?m'~-r~S~ló_~~I;?)X.;:;-~;'..;.}~i,~J;f:' ':::,;~.~;,;~t-,1~'.{é .. ::).':.~,-~~--.,··;· .·· .. 
<:.' ,• , ··~·" ... -, ·;_ ·"- ~ .. _,,;; __ · .:;·: 

"'<': ~ _. , :. ~· " ,'·, rt ~ 1 · :.· r;:~:;··. ~;.:,.t~-' (~'."'".~'.'.·.; __ -: -~·-~ ,;-· ,,~~\~~: ""'.:.,;.:, ·:/; .~ .... ·~ ~-.:.:;;;'.:::;\-: ·,. 

,0~~~11~J~¡:J~~f t~~1~f ~E~~\tz:~~Ji1,~Ffi::t:~~:Zi1: 
co¡no Ego {al otr,o actor con 9uieii interactúacomunicativamente como Alter. La 

iniera6biÓ~·~·u.~-(~~~o~~~t6r~~ 11~~~-n a-c~bo c~n· ~-n fin co~~-ni~ativo indica que 

c~:~~~~~ ~~nTÓr~=~;os-.'que I~~ p~r~i;en ~ealiz~r ~I intercambio de información, 

d~sde ~¡ pU~to d~ ~i~tél biológico, ast'°C:omO también se valen de .conductas que 

de~. lugar~ uA comp~rtélmiento que.~·~~ v~z ge~ere 1a intor111~cic)n,Es ~ecir, si no 

contarélri con 105· eÍementos biológic_os y C:o~ductuél'1es;lajntéracción se _quedaría 

en el plano del intercambio de mat~ri~~ ~ ~~~~~¡~-~-~º un i~te;;;~~bio informativo, 

un. co¡;,porta~ient~ comunicativo: _, .. : .. <::.< , . . , .. , _ 
··~:,·:~- 5.~.~; .t~·-'- ;r.,-,7· 

Eri .. el c;()mpo~ai:iii;i,nto;corTi,urii,".~tivO,< e.l,act()r .utiliza materia orgánica o 

inorgánica que modifica y ~altera ,de forma: temporal o permanente, para que la 
' .. -,~·_:""<~·-:1· ~-: _-.>,:--;~ -~·-.t~-:·_:·._--.;<t ·.:-.<:-< (' -: . 

comunicación cori ~I otro actor sea posible"1 ~5 ; esto es, sustancia expresiva. Asl el 

proc~so ~~diélnte el cual 1~''6a'~bia ~~ d~~~minará trabajo expresivo, que es "la 
-. '. (' ' . , ' -. '- - - ·\ .' .. _,_ ·''·'" ·-~ '· '"'• ·~ ,.,.., '" 

. clase·• d_e operaciones que Ueva:,a .cabo Ego con la materia de la sustancia 

ex0presiv~. cuando modifica s~ e~iad~~~16 ·~\rayés del uso de energia. El producto 

de este trabajo se definirá como expresión o '.'aquella modificación que sufre la 
- -. ' •.• ·. ".;·· __ -¡, • • . , 

••l ~1nnln Serrano. Manuel. Teoría cll! lo Comunicación. lJNA!\1: Aca.tlán. ~léxico. 1992 
10 ldcm 
iu ldcn1 
11 ~ ldcm 
11

" ld..:111 
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materia de I~ sustan'cia'éxpresiva como~ons~cue~cia del trabajo de Ego gracias a 

la cÚal ': .. adquiere ~rí ~so r~lévl:ínte"117 eii 'el acto:comuni~ativo y que le permiten a 

Alter diferenciar; ésta d~l'rekto en ef án1bito Je~ceptiJg: 

-....... \ - -~· -.; . ..._r ·;.- :;;~ .. ,~·;~: -•. ..._".-/;:~,'.·, ·.'!--'·,~/ __ .;-.";-,( .. ~·'.(_:;:.. .. :' ·.': .:· .. _':. __ · :. 
Hay diferentes fórmas de. trabajos' expresivos qúe Ego lleva a cabo para 
- '.. .,; . ., . " _,;- \'.;.'._ ~- >' -· -. :1~ ~ {; 1:t 1J!~~".:'.·~¡- ~:p, -~~\-};: .' :. ;'.'. ¡ ... ::.,. '~:-_ ;_. ·:>'.>. -·: -.. _: -,· - . : -. 

modificar· la sustancia'''expresiva;·;c:Omo/eljrealizado 'sobre su propio cuerpo al <. :'· ~ .. .::": :::·- ... _.::,::_,:·<:.,:·:'·' - ;·.::.-.·.;,;.·-~~-:_,-~ __ ,\::·\,', ::' .,.;_. - -
utilizar· la cap~cidad fúnciol1al; de su :'organismo· o •al destacar caracterlsticas 

perceptibles: T~rnbiéh' ~I ;~~liz;~d~ '6on~é1' ¿¿~rp~ de Alter, cuando Ego lo usa o 
. . -_ _ . . • ,.--1 ;·. :.·;-/<.,\:;_~-_-:-~.\~ .. ~;,:;; .• :a/~\{ '.·;¿'~-.::P;_Li~-~-:-~'-,;_~~,,-: \ :-.·-··.:· ~--.,~:; ¡, •. ;. : ,,.1 • . . 

incluso ~uenta 9,?i;i _5~ C()'!P,~E<IC:!ó~: c,c:in otro cuerpo externo a él y a Alter. Cuando 
- ·,. "\ ~:·.r~.-::. i.:~. ·, ... ,, .-:·'$:~<,._:...<->;., '•.f', ~:...- .. ·. ::)•:':"'•· } ·-· ·':·'····,¡.,,.. ' , . 

utiliza cosás·, productos de la 'nafüráleza·; o con objetos, productos fabricados . 
. · ---. ~- '.-~:i: ·,_'.t~>1:~-···>~,;\}.·~-~~:·,~{~~~-~:~!j\<i;{·;-_:: _:·J,i.:;: . !;- ':··;: ¡ :-,_:r; .. , : e;·. 

Como s?~cC>*eht~i'á:~l~@ríií~~t~:~n).iJ~?baJo ~xpresivo se necesita de 

energfa;'pará la''p'r~duéción'de'exprésÍ~n·e's; ~sidecir/:seña/es que son "variaciones 

::;:, ::::~:.i'.¡\i~á~f ;~:~·f ~~f~i;~z~ri~;~~~t.tt;;,::.ra;~:;~:: ~: 
decir, Ego debe .contar· con .una aptitud en la )"producc1oi;i de' estf111ulos o señales 

~~:=~~= JA~l1~~~i~~~i~·~t1lf~~~1~~~1t~;;1~;i :;·:~~: 
capacidad de.comúnicarseco'rresponden"aml:iasccapacidades; tanto la''de Ego· por 

, -. -, :.~ .. , _-:-_;·::. -·~/_!::'·:~·:_-.,:·:i,_ ·,:·,· -'-"~--::;,,·: ,:::--·"-i i\. :)-"S<{ };~::~.<-~'.:~~!·: -.t~:::_: ;.' ._.:}_./; ·.:·:;;¡.:·~--A .. -~-~ti:. :; \\_::'º_.:y;_.·-.';\. ';~·. > : .. ----. . _, . 
su trabajo expresivo,• cómO .·la '.de 'Alter· por.' sü· trabajo·· perceptivo,'' sin ambas no 

serla po~ib1~'~j:~2~J {t~1':~~~Y~¡3$!i~~~J.~};.~·;f i~? ;}j;~\:i:tJ,'~':;··~~-c·,· .· .. '~···' 

~"":~~·~fí~f~~~~/'~~Ff~Í~~~1~~:;:::::;~ 
que aseguran el :;acoplarTiiento e.htrefeFtraqajo',:e'xpresivo .de E.go y el trabajo 
perceptivgchil'Alt~~H: 119 :,- CV· ;úf ... ;,,\,~ :¡;-:,;i ,;p;i.6\::p·';~:f::. :~·. r,, .. 

-:.~.-\<,:·(_1_-,-~ ~ ' . ~_,:-·,'. ~~· .:~·::;·,~~ .... '.:~~~!-"i~t,.'.:},/'~~i,_;¡~:: )._:;. >··· 

'Asiillismo/ p~ra. que la 'cci¡;,unicaCiÓ~ ~se'i1~vfi' ~ . cábcí/ los actores deben 

pOseer la 'capacidad ·de referirse a los' ·objetbs 1y ·~'las cosas, es decir, formar 

111 ldcm 
111 ldcm 
11q ldcm 

151 



representaciones tanto de éstos como.de otros seres y situaciones a los que se 

denominará objetos de referencia.ya que .. son utilizados sólo para ser designados 

en la interacción comunicativa,·!"'º .se .. producen, modifican, trasladan, ni se 

transforman, todo lo cual se lleva a cabo gracias a las representaciones de los 

actores, quienes deben.dispo11,e~.~~.Úflaa¡:ititud cognitiva, tanto Alter como Ego, 

misma debe existir en un nivel de conocimiento compatible para ambos y que se 
'·- ' .. ' ; ", - ~- ~ . '. 

conocerá como competencia co"!l~nic~t\va .. 

Sólo si se presentan,todosJos elementos antes mencionados, se puede 

. llevar.a cabo la co~u~icabÍÓ~. ~~'d:~cital ~enos dos actores que modifiquen una 
' • ' ; ¡ - .-~· <e -"~ \,'~' '•- .'" , -- • • ' -

sustancia expresiva a tra~és' de un trabajo expresivo que produzca expresiones, 
.· . . -

que con la ·ayuda de ·.señáles sean transmitidas y percibidas por el otro actor, 

graci~s a i~sÍr~~:~tos·, c~.r+;~~Ícai'i~os, quien se formará un representación que 
' , .. ,._ ·;," - ' -

,genere,¡;¡ suvez otra,acción comunicativa y se reinicie el ciclo. 

4.1.2 LA COMUNICACIÓN HUMANA 

Frente a la interacción comunicativa llevada a cabo por.seres viv.os de .diversas 

especies a lo largo del tiempo, la actividad comunicativ.a h.úmana ocupa un lugar 

especial sin olvidar q~e ,el origen de la comunica~iór .. n.o le pertenece, sino que 

como los otros seres, la ha utilizado para su propia evolución. Sin embargo, se 

puede apreciar que en el desarrollo del ·~er;~.¿~~n~ ·h~n. intervenido tanto la 

sociedad como.la é:Ultúra.siempre ligados al acto comunicativo. 
' • •• - • • •• J" ;. ' ""·"··· , ·~,-,~~ ..-_" j·· .'•,. --; ; ~ ':-.~ . • .•• ' ··'"":..·-• .. "'''. '.>·' :-·:.- • "·- - • ' 

: _,:_: . /_i ~-~-:-g;: :~:~(.~ ~; -;_t~~J~_/i:~:tJ~~::r~;;~t ::t~~;i/X:~\t~\A~(/··f:::>-; ~ : ,. 
El ser.humano.éueríta·é:ori~untámbito de objetos de referencia más amplio 

, > ·._-. :·<"'.V:;:':_ ~·,:,.,:;t, _.,_~;-5:._:;-:~_'.?~%i-1'."."<::·>;.:;~~>Vé·;T~~;,:f,(:/·-~:'/.' ~- ,., 
del quese.sirÍle p¡¡ra comunic¡¡rse y que va más allá del ecosistema natural para 

alcanzar ai' ec~·sist~m~ta~Ífi~iaí:·~5~~::~~.·e1 que él ha producido, además del 

u~iversÓ gnos~~ló~i~Ó\~'e)~\;~ítu:a. Íd~~~·~.valores120• Asimismo, utiliza tanto los 

. inst;~ment6·~'bi~Íó;í66~'dJ~~ ·l~s,;e~no!Ógicos, éstos como una forma de ampliar 
' .,. ,·· • •• ·'"\~- .; ,.-~,~-·-'.,. j, •\•. ~- .~ ,, '.·.' -·;. ' 
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la 'cá'pacidad de los primeros, sin supH~los; obtener señales más rápidas; asf como 

lograr un mayor alcance.·• .• ·. 
- - - -o • - • :~ •• ' - ,_;_: - -? . ' . \ _. ' 

... · .. P.o~''~fra··.1a~O; :1ª.s')'~~pr~s,e~t~~.?rii~','j~~:·~g,~~~~¿~f,~···:~,á~~~~.~P'.~ias.~ 
d1ferenc1adas·que responden'a un orden lógico y cognitivo del'que·sólo el dispone, 
- .··, '. ... ' ._: · ... ,' \." ,_:. : .. >:?;:"f·.;:·:-"""'.Ji!{;·~' ;;\~~·:::·:'~)-\~.~~:-:-x-:.:_.'.':.:/-,;-.<,~'.-:~;.·,;¡·.?·~~"<":,~~::.:;·.,-j!;~:"\.,_.:.>, -.;; -

De tal forma, que ahf radica una cl1fer~nc1a entre lo que ~I 
1
ser humano comurnc~ y 

cómo ro. comunica frent~ '·ªrt1:fgt,~11,;~?~Sñ1~~.~ig:~1~~1;::~~~~~t::~·;~~~~r:;zt-es 
representaciones se entienden·· com?·códi~ós: que• per'.11itéi~· interpreta,r·la··~.eñal. 

~:~s:~::g0::~~::¡::.eprésén,t;~'.Ü,~~'.~_~"-~:,1.~~~'.i~'~ª}:'.~~~~(~~J~:~:~r~~;~·~f ~~Jjf:,:.~:1 .. 

{-~~"~:i;;,:-. ::·;· .. i:~l{{:-~;:-(1 .1t;~::Hj~·~·~!-:y·ü.;~ 
En este sentido, Ca~sirer expres'a que' l~s·í·h·~~tff~s';~bs~~ii I~ "capacidad 

especifica de fos actores humanos para cre~r. expr~~a-ry comprender l~s ideas 

abstractas y los valores morales"121
, graci~s'a'is¡i:;ieii~uajé' hablado natural de 

signos arbitrarios y convencionales y que I~ b~i~~<{I~ ·capaéidad de abstraééión. 

Además hay qué resaltar que el ho~~re'~s~I úniC:a·~er' que se vafe de fa escritura 

como un soporte externo y qu~' le'\$¡¡-\j~ p~ra frascender en el tiempo y en el 

espacio, yá que logra dejar'inf~rma6iÓií''p~'~a·1a pósteridad, de donde surge la 

cul!Üra hurnána'.También es ~l:ú'riico'capkzcie transmitir datos a cualquier fugar, 
, - ._ :· ·.,--"-';;-;\ -,-· 

sin importar la distancia~ caside mánera simultánea. 

• -_ '~:·~()t~~ .. ~ir~~~~-c:~7'én~~e la comunicación humana frente a otros seres vivos se 

encuentra"'· en ·'que: el acto comunicativo además de satisfacer necesidades 

biolóii'ica's;' tiambÍéri 'C:ubre necesidades sociales cuando responde a la actividad 

comiJ1i1<:~·tiv~ entre seres humanos. 

Hasta ahora se ha hablado de los actos comunicativos que se llevan a cabo 

·por lá'interacción de dos actores, pero también existen otro tipo de actos que no 

responden precisamente a un fin comunicativo, son los actos ejecutivos, éstos 

1 ~ 1 Cassin:r en ~-lanin St:rrnno. t"lanucl. Teoría Je la Comunicación, UNA~I. Acmlán. tl.l~.\ico. 1992 
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' ' 

también resultan de la Interacción con otro actor, pero'a través de la coactuación y 
- ·' -' •"<' ... , '· '·". ••••• .,, ,,. ••• ' ' ...... ,., 1 ', - ,., ' - -· '" - ' ., '-' •• \ ' ,.~ ·- ::-; ' • - - _.,_ ••••• _,,_' •.·-·-- .. - ,·'·". _. 

no de la comunicaciÓn
12

_
2 

••• _ :'\C\;e<c'C!;•••·-~:-:'°'\•' ;- ',¡ 

El acto ej7cuti\lo se diferencia d~I acto cornÜnica.tivo en que trata de ajustar 

su .• _ '?~~~~a~~i-~r~~-rj~1-~~G§!rK~}~~~é~: ci~1 •• u;,~_:dª,,;,,~s .. ~~~rgi~. f'.~_ 1ª, mi.sma 
interacción,' rnient~as;que .el segundo. lo hace por, medio de.señales. lo que, le 

p~~mit~ ~6~;;g¡~';'~í i~~~r~;ri,bi~ de-~nergla, e~to ~s. g~ne;a el ahorro de energía. 

C~m~-~-~·~~ d~·'í~et~1Jció~ d~ Ías especi~s, se. ha ido cambiando de forma 

~r~~re~l~~ 1-d~;~;;~t6{eje~~ti~os hacia los actos comunicativos. Sin embargo, no 

sÍem;:~·¡~,-~~rli~ri,ic~~lón puede reemplazar la ~~actua~ión, ya que hay actos en 

los q~e e~:p/~~~i~clibl~ una acción ejecutiva para el logro del objetivo, aún a pesar 

del ahori~cié'e;,~rgia qúe la expresión pueda ofrecer. 
__ ,,,., . ..,;·:'-"- ;,'' __ ,, .. , __ .. : . ·- - - - -

1 • Por ,otro. lado, .se>observa qu~ 71 ser humano se ha valido de los 

i~st·;~Ji~nt~~;bioiÓ~ic~~ tanto ~ara' c~~Ui~ar_·como•- decodi~~;;.~eñales;,.de_. igual 

f~rméJ ~~{ i~-s-, ~txos_ ~El~Els,:".i~~~; ~in ~~~~~)ci?/,::~~!~bl~~~.:~~r;),d!f;~~D~i!,3: f~erte. a 

éstos, ya que con el uso cié.la téc;,~íci91a'haJ~gr~'ci6 incr~m~iita;_:.é1-~1~anée,yJa 
capacid~d comu~icativ~-~e:di~~~~-L~~Jfgm~~t~~,~~~F-~1:·g~l~ii~~;,,{~~fo~i~::~.u,'.,ac;?s 
comunicativos aunque háy;casos en ·1as,qüé'7éi:s~cede.as1,:.a1:cor1frario, implican 

obstrucción en la i~t~;ac~iÓ~.·~~~~H[9~ .. ~'\~~.!~};~f¡,~'.iki~i;f ¡.{;~;.,}fo.~;:~~~;~;'.;,·:;,· .. ,· , 
'< ,· }\'.: _:;·~~,-, ::i>L'·-~ ;_<;:~; ·. , - ;_-::·: .. \ 

Dentro de los instrumentós3biÓIÓgi~osfqu~cÓmpartimo~ con otros seres 
· · · :)~ -~·- '".+'~"_;:;.>-1:.(.~ :.t.~;;;~_"-· <·?o'.';-"'.·'.~'.3.~· _ ->":-'~:-.~ ·,. ·<-I· :'<. · · -· · · · · 

vivos, se encuentrari, los ;pa(Coné's,e~iiresl11os que;·~º" _el origen del lenguaje 

gestual y _que "sirven para aiu~tar, .:Tiecilanie expresiones, a través de señales que 

representan conductas, el ~ÓmpÓrt~miento de dos o .más seres vivos que 

interactúan123
, es decir, que tales pautas de comportamiento son las 

representaciones, en_,este ,sentido, se puede decir que tanto el hombre como los 

animales cuentan con representaciones para la acción y para la comunicación. Por 

su parte, el hombre puede pasar de representaciones que vienen de los patrones 

I!! ~1anin Serrano, t\.fonucl. Teoria de la Cmnunicación, UNAM. Aca1l:in. Mé:--.ico. l'J92 
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expresivos da conductas' biológicas a las' representaciones 'abstractas sobre 
- .. -;- -;-- '·~. 

·-· ' ·. ?'" '··., .. - .. : .• '.· _,,.:· ___ ',>·-:..., .... ~-~--::'-; __ ;·~:.:Ji.'<~·.,_,~ .. :-:/,~,.~:; .... ~·,_,',···~ .. 
Sin embargO,.cabeseñalar que según Manuel'M •. Serra~o,'"la capacidad d.e 

:~~~~~~2~~=~~t;f Pi~~f ~J.~~l~J~~~5tr:~~\:,: 
comunicación misma c:jue el hombre tiau;ili~ad~ yq~¿·¿s ·i;~~e;::i;e ~u desarrollo. 

. . ~}.;\;¡~\':~~(~ -.-._.)::;~f:;~-~ié~~- :'.·~~!.~--,'ff;;~;/~~,- -;~.:.) -i,; 

· .. 4.1.3 : Tl~OLOGiA DE COMP~RTÁ~¡IENT~·~};·~.:i;~'~r~·:>;'t.r,'7 • ; .. 

La cornunicaé:ióri se llevá 'a cabo en:'un coinJbrt~,;,ié~t~' irí'ei cual existen actos 

·. exprésivo~ y acto~ ejecutivcís que ~ueden:guaiciáf ~'íli int~~rélación. se entiende 

por comportamiento a "cualquier actividad de urí seÍ~i~~ o~i~ntada a satisfacer sus 

. necesidades"125
• Eidsfon trés tipos de comportamiento: 

;. Autónomos 

Lo lleva a cabo el propio actor por sf mismo;·¡,()~ ~on comunicativos porque se 

necesitan al menos de dos para la illteracCión: ·/· <: /; 
'L;·.,, 

,_ Heterónomos 

Se lleva a cabo con la participación'de'oti'o's~rvivo,'én este caso la comunicación 

pertenece a este ámbito interacliv?: · 
• -~ f. 

;.. Opcionales 

Puede llevarse a cabo con la participación de otro actor o sin él. 

1: 4 ldi:m 
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Ca~~ l)'l~nci~nar que, e~ el ,acto ejecut\vo se gara~tiza el logro de lo que se 

quiere,."yO.hago'>En el acto expresivo no se garantiza dicho logro, ya que 

depende de dos voluntades. Entonces la comunicación n~ siempre logra su 

objetiv()s,porque el acto comunicativo necesita deLacuerdo y de la voluntad de 

, ~;,,bo~· ~~t~r~~. E~· la;·i~t~racciÓn comunica~iva ~snec~sario que las dos partes 

,· ~~~én'~i~;~:es't~~%6rnu,~icativamente, es u.n acuerd~yd~9i~iÓn de dos. Asimismo, 

~~;;~ ~i;n~pf~~to~:deb~.existir c~ngruen,cia, .. , , ¡,, . • . , . . . 

~;'.~;.,;_/~'.;:· . . -,. ·:., . ..:;. __ ,.. /'~·i·:;· ~Ü!~':;~~~:; """ <=>.::'.·;,:·:' 
'Á partir.del análisis anterior, Manu~l'Ma~lrLs~irano hace una propuesta 

para el 'c!esarrollO de una Teorl~ General de cciinunica~iónen, lá que considera, al 

igu~I ~~e otras ci~ncias cenia la Fl~l~af:'~[b¡~~f~;· Et~16d1a: b~~~ia~ Ec~nómicas, 
''Psicologla, Pslquiatrl~ v:otras.Ciend~~.:soé:i~·1a-¿.corno ia'A~tropo,logla, Psicologla 

S~cial y ,Soci~logf~.·.~;i~s ,Ci~F~i~~;f8~•¡¡~: p~i¡~j~/1~· .. ~~;~;ia, energla, .· animales 

raci~n~l~s e i~~~ci~~al~s."ci~;¡~·:·~~Í~~laÍ~~{; .c~Ítu{~1~~ ·d·~ la. sociedad humana, 

pe;o ade~ás su inte;é·s s~.·~;r,itr~;,·i~}1n'~~,:l1'~~~' ~Ó~q, el ser vivo. controla su 

En particular, Martln Serrano e'stableé:e qúe la "Teorla de la Comunicación 

'estudia el .modo ~n el.que, Í?i; s:i~!3{,vi~os,.y rnás particularmente la especie 

humana, se producen y repróciJ~en a,slmismos, y,a su medio, sirviéndose de la 
información compartida"126 i ' , · . ·' , . , . 

De tal form1'1'que se puede ~bservarque la comunicación es un saber del 

cual se gener~n' l~s·a~i6's 6~~unicativos que lo demuestran en .la práctica y que a ·> ····;:-.-·~·:.·.<~.;?f~·:'.~~:~:'.::":··-'·k·_:.~·~-.-"~:- _-,.,·_ ~-.·' --.. y 

su vez sustentan la .leerla ... En el nivel social la comunicación tiene una función 
. ;· .:'· ... ·. ~t·:~·,: :.>::1.:,.··.::J>-~-. ,.... . ·, 

reproductiva~porqú·7;,per111ite 'entender los datos, los reproduce a través de 

códigos; asl'como:,!ambién es productiva porque produce un ajuste, un cambio 
. , ·_·.::·· - ;,_ .. ,·, .1-'' ',', 

que es origi~ado por la misma información. 

i:~ ld1.:111 
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·La·. comunicación ·.es·: una .forma "de !':relacionarse· por ·:el conociml~nto 
compartido,: l~ .• infÓrmacióri ·que;;~~; t~ánsmite··.pára ;alcanzar 7 objetivos.· no'· sólo 

biológicos, sind tarnbién' s~Ciaies 'corno un proceso ele ellcullurización. . ~· . . - . 
'.)-'./-:.:~;;·)' '.··"¡",;.;· ~'!1" "'~ l. ,.}) .. , .. ; ' .:.,1~! •''~ ' ' ' 

, > yAsi ~e comprende qu~ li'cornunÍca6iól1 es ~~'dos';· de Ego y Alter y el que la 

cierra é~Alter~orq~~'~s éí'qui~~ int~rpreta.·De ahí la impo~ancia de reconocer al 

ot;ó y ¡U!idife~~~C:ias; y en la medida en que se le respete, habrá acuerdos, se 

n~C:e;Ítarí élrnb'á'5 ~oluntades para que sea posible la comunicación, sino se trata 

·· . de. imposici.ón. 

4.2COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

4.2.1 . TEORiAS RELACIONADAS CON LA COMUNICACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 

Cualquier concepto de Comunicación u Organización tiene un supuesto teórico 

según el pensamiento de la época o momento histórico que lo sustenta. Asl se 

puede apreciar un. enfoque administrativo (escuela clásica, humanlstica, de los 

sistemas sociales y, contingentes), y . otro comunicativo (funcionalismo, 
- - .. . . ' 

. estructuralismo, marxismo) paralelos. en su desarrollo. 

Ca 'escuela C:1ásica.en organización y comunicación se presenta a fines del 

siglo XIX 'é:.on .la:· Re~oluciin;lndu~t.rial y los sistemas de economia Capitalista 

cuando.el objetivoé;iitr~l{de:;ibsi"émpresarios era el beneficio a través de la 

racionalización de la' ()rgánizaCión: i:iiylor es uno de los pilares de esta corriente, 

propone la. ra¿ionali~~d ~/~h~1fi~a,:6~ntrol. del· proceso y el tiempo de producción . - . ~ ' . . . - . -;.- . - ' -· ., 

con.base en la.fun~ióll~~canicista~in motivación o incentivos, pero con el fin de 

lograr la mayor)r~dGcÍl~id~dell.el~ue ~e al hombre como pieza de una máquina 

~r~ºm~~:::~:: }lii.fr;':tu~~!}XCJ:Zn:,~!i.~ación es económica con técnicas de 

m ,\\·ilu. Xa\ ic:r. 01·x1mi:"dri11 y Co1111111icul'ió11, /.os .\/()(/t•lo.'f Clcisieos. Apurucs inéditos 
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Esta corriente clásica se relaciona con el pensamiento funcionalista porque 

considera a das Organizaciones como unidades funcionales para el logro· de 

objetivos. Por el ládo comunicativo, reduce su objeto de estudio al emisor; en este 

caso, a los medios masivos .. de comunicación como instrumentos para fines 

sociales de con~rol y en que el receptores considerado como una masa;'' excluye 

la individualidad. &o~do .~ue:~~ .apre'cia un modelo comunicativo· centralizado, 

unidireccional Jerarquiza'd~'vertical~descendente e impersonal. 128 

. - .. -. . --·- .... ' ' :·- - .- . '' "l..i ;•< · .•. '_ :·,-~ ;:, .. ·, -~- " ~!> . . ; .. : ; \; " . .. 

·i.ld;~· ·; :.;.: :.,.q. :::11};:~0:,~;~:,_;.:l~-/~;L1{;)i'J~ .ff ~i"i~~:··-: -.::·' 1 
... : - r \-··~'/·.· ·· 

· Ade~á~ '\ 1a>.;~e~~1.~.; •• ~J:~si9,~:i·t~r;n~.i.~~- tuvo... suste~to··;.• en/1!r)'io~rieríte 
estructuralista ·comoparte''del,racionali~m() europe? con.'el conceptcideburócracia 

de w~ber.'~~~º.:~?~~,i~i~~-:;.~~'f~~~~fJf~:~t~(9a~i~,fNó~.· 1x~~~I1fü~ff{{1~z1~~xima 
eficiencia.~ De :ahí•. el. diseño :estructural: de las· Organizaciones: con~ una 1 v1s1on ·de 

roles :•y j~i~~tj~r~~·y rr"i·~~J6:;' cll~i~i~ñ>~~I ; frabaJo,;. ~ciÍllirÍi~ira~i6~;·: s~perJfsíón, 
. t ~ ' ? ·¡{<• ·(· 1~9 i·:,f:;-;., . y. :>.;:>S1~~i>•,',';,'. •:;:·!' ,,,.,,, .· 

:, me,.:.·.~:.~.r··t~:,:i~'.1

:!,~"~:li~~i/1:> '•·•"''··· ¡,/~i!fc:.::~·;;;. •\:·' '··i: 
.. . . . En '\cuarÍto'f~·1,ifn~cie10;,c;~níunicativo;:•séh~ce.:·ref~~~~·~iaA~1\0 proyecto 

semiológi~~~d~is'~~~sJi~. y" la Lin,gOfstica con 'ca~áóier 'met~discii~liií~~ia,'.:apÓya' la 
• . ". . .. . . . . l - !:-. . . .. -~ - «, 

formalizáciéin de' c'ariaies, éódigos' y .• mensajes 'y' repite?e1'·esqt~'ma?anierioi de 
comunic~ció~C cé~tr~ii~~da, torma1, jerarqüizado; < v~rti'c~1'~8~~6~~~~r;te e 

· impersonal13º.·· ·i " · •,;;:., ';\~~\{;{~L7'.f .. · . 
. ::A1;·rj~%~~:~.:~~~-::~/:: ~~i;5 :·: "-··)~ 

Como respúesta a los planteamientos anteriores, surke'¡1·~~~~~u~i~•;¡j'~'·1as 
. ' . --- . -- :_ . . "' . - ,!::_·,:·:-2'f)~:Jjl~~~~-.'··~_-:,~-~~,.-·:·-:·. _:: 

relaciones humanas con los Hnos. Mayo y Me Gregor que, !lr/centra;en fas 

interaccionesgrupales y los sistemas informales de comunicaciori;~6k1~;dir~cción 
adecuada para responder a las necesidades del ser humá'n~:~~~'rií*il:i\rJ~ci~nal·y 
sobre todo.horizontal para promover las interrelaciones enfre·focioi' 1ós''a~tdres 1-~1 :' . 

.. \ ......... : ~.:.:__; _ .. ; :, 

1: .i~;F~<-ü~¡;;~~-sf;·_~¿'}.:,'.>·f· :·;i· f:.; 

La corriente conductista en las decisiones se enfoca a i~s· :ri~1~·5;:1a'· foríia de 
- . ,:,_ . •.·,·.:-·. 

decisiones y el grado de especialización requerido en la estructura de la 

I!~ IJcm 
I!" ldcm 
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Organización para el logro de' re'sultaclo;132, El. pape(de la comunicación en la 

Organización_·· es· I~ corrcicta'ÍtranshlÍsiÓn'~-cie'" ios.'procesos· 'q'ue.'in~luyen. relés, 

canales de informaci~n. prog~áínas de'e'ri'tr~ri'arñie~top~ra í~'¡~·ma éie'cie'éi~Íón~s 
·eficiente . .A.simfsmo, crééln sisiernás par~ e'í i1~¡~ ópÍimo de i~forma~ión pertinente .. 

~:·>_,;,~ <~~ :~"{~¡:~J.~:.~·~~ii~:i ~~_.,_ ?; i~:·tr,i~i'.:,:::.""_· .~i:~ ,~J~·;'.i1f:: :;~.::,ú:~~~+ ·:;-:.: - - ~- =-- ,. , , • ·~, • • 

, .... ;~~1~~~·~11~~~~~~\~i~~¡¡~~2rtti~~~~~~!~~~~~iz.:~ 
conformación temporal que responde ·a :los ·.diferentes estimules ;del entorno y que 
_ ·. ·.- --~ · ·-.</ .-. :-:;,:':_.· . ~:-·>:L '.·;_. :.x~ ;:· :~.:.-~;:_\::::;-:Y,;.,:f;!-"' ... ;::,:.;..:.··,_:,:·;·_,+~~;;:t~--~~vli-7?-'~'.-•. :·~~'º:1~~,--:.>f::-~'.-.. -· ·.;.,:.n~ .. ,-¡r;;\~·:::~)~.·1:;··~:'::-~"~ ::.'/,!'>·'. <~ 
por tanto;: és' dinámica;"y rcontirigente .··según: lá '·sitUación ··que• se presente, y·. las 

, ~: ·--.º ·:: -,:_·:~:--. __ ,,<"<,·-~e-·;_,~\;_'-~-:;_;"'.: .. -;~ ·~·, ·,.:_~._:,·;'.\,:\;;,\t.· :,)::;,.~,;.:.;y_~:"'·::,;,/~:-+,.,,,/·;~:~ :-..-..:.\·:1·:~-·:1:_:~.).·!>,;f.:.:, ,,:_;;,"' ;,,, ti· .. ·.;\- ._,· 
necesidades: q~e surja.n .•. la corni.inicación;'también'es-; uh''sistema;qlie articula 

".,.,1~~r,i;,Y~'.1~'.~[t1&t~ER~~E~~t~:J~IifüLl':'::::;, ..... . 
'Lá'Teo~ia'de :1as'Relaciones: lnterpérsonales.· ... ¡':at:iordaila':conducta y la 

, · .. ·.·, ::-.> « ·,:>·- ·:·:<~·;/::·1i.:.,· ._~; .... :-;;.:~?~:¿:~:;>~: ~~;; \~·.:x{:{:.:,:~·- :-·:\:J.-¡-;; t~r::;L~~~~·,¡·,i,.:·~·::__}.f·i .-.::;~:~.:·,:~-'~·¡,'¡f\'...>~<if";·;~;:'"·-~·\.,\:.-: .. .' '···' -¡:. _ .. 
comunicación· interpersonal ·en: func1ón:a .las.·necesidades ;de: inclusión; _control y •'.: . <·'.' :-,_-_,- .>r"/ ,¡~~ ~-·:.;'.~1'.1:1).'.-~·j,_'!,;':&_J~:_,f~1,:j~: >f;1.'1;~ .. ;,; '.~)·;), ?~\'..';¡.:.:{. /:i'.<·,~-;-;("4' '., _ _,-_~:,:,{,):-,·;~:~·;/ .. :-~~f~~-:'\.~·;' -~"°\.~:\}·,:'-, :-:,;;~, ''"-, ·.: , ·,'.~ 

· afecto;gi · ~sta.s ,9oin,c;:i?,an.~-~n:las_'~¡¡1 · º.\~~;;'h.a~rá_:c<?.rt1P13tib}Jid¡;¡d;Y".e,nt~.ridiinien.to 

' en:t~e ~-~bó~'.,~~i'~r~:~;~¿~-":~-~~~~;~:'~~,~~:0~~:0;~,~~~?'.~?lc;r~:~-~· ',::r ,, •·. /,''' ' 
. Como< se puede' obs~'R~~· I~ ;~!iversid~d de péns~:¡ientC:Ís tj~e ~bordan el 

acto comunicativo.-e·n las'Organizaciones es muy amplio y río'haytuna>sola 

corrieñte q~e lo ~~-pliqJ~•''en''sU fotalldad,· por I~ qu~ se'• ~~~Ü¡~'~e cié ~arias 
disciplinas ·pará 'álcanz~r'éí darle un enfoque más completo, aunq'ue cabe recordar 

que el estudio de la comunicación en las Organizaciones se encuentra en proceso 

permanente de investigación. 

4.2.2. L:A ACTIVIDAD COMUNICATIVA EN LA ORGANIZACIÓN 

Actualmente hablar de comunicación es muy común, entre los usos que se le dan 

y la aplicación de sus conceptos y modelos en otros ámbitos se encuentra dentro 

de la Sociología la interpretación de las Organizaciones como instituciones 

111 Fcrnándcl Collndo, Comunicación Jndi\'iduul V _Grupal en Comunicación Organil"aciunal. México. 1991 
IJ? JJcm · 
111 ldcm 
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mediadoras. A partir éle que la comunicación es un saber y como tal necesita de 
·: .- , :::-.- -";r.J: --i,.,. ,,'.¡ ., ,•t- ,'':''.} :-

comprobación es a _través.de la práctica comunicativa en las Organizaciones una 
• . ',,. •·1.· •. '''. ''i>'-.'9 . '• . ,· 

forr_na en la qu:;,~~~Pl,e ~on e~!ª,c(lndición. 

A'·~~~i{~~·~-~~,s~~eritiende erróneamente que la comunicación se da de 

forma natural,dentrodeJas,Organizaciones, no se presta la atención adecuada a 

e~te ~ab~; ~~~~~~;;;~¡-¿() _qTI~~~di~f~ ~ontribuir a un mejor desempeño de éstas, asi 
;- . :· _,_, -\'··'.·--.,-:--:..;·,_:f":~-:_,:v~r.~-:: ... ·/<·:-;''-.--··"· ,: , '·· ·. 

como auna mayo(productividad, La comunicación en las Orga11izaciones puede 

interve~i~ .par~ '1~9~~t1~v~;¿~·~r~~ión de los actores como una herramienta que 

i11te~re, C:?;,r~\n~1~~~i;n;?1.ci~,'f~r~~ e~.í[~t~gica. . .. ,¿ .~:.: ·.:t··. ·-~: e'' 

. ·-.:., 

Si bien es cierto qu~ • ~~ el presentrÍ~;-~-~~~g)'P~~~-~~-~~-~~;t¿~e e~6~~ntra. 
dentro de una Orga~izaciÓn,entiéndase·.·~~6ra.cb;,;0:~(1~~a~j~~ ~Í;q~e-.lab~ra; ·se 

:.:~: .~~,,~t:.±·±::.;.~,",:~¡;ii:~.:~~fi~~~~f ¡;~~:·,ti:t:":'•;";:· 
~ec~~iclad, se pClclria d~cir ~ue -~~ pr!m;~a i~st~~cia 'P~-¡:~ ~s~ti~fa~e; lo básico y 

después como un espacio pa~a s~ desa;;()ll~- ~er~()~al y ~~of~sional, en algunos 

casos. ., ~- ' ' .. 

Para que la Org·anizaciÓn pueda .satisfacer estas demandas de los actores y 
- . ·- ' . - ~¡ ~ • . • '- . . . ~" .• ,. ., . ' 

su vez lograr el,c~mplin;i\e.~t(l}e susobjetivos como resultado del trabajo de sus 

miembros debe)en_e(col'lgruen?ia, entr13, el hacer y el decir, es decir, entre los 

acto~ ej~~~tiv6~/l.o~· ~~p·i~s{~()s;'y~ ~~e ~i hay diferencias en esta relación, surge 

el conflict_o y los actores pierden credibilidad en la Organización y por tanto, una de 

las consecuenciás,',es qu~ se.reduce su productividad. De ahi la importancia de la 
'. ~ . , ' .. ' ,. ' ' ·' ; . ' . 

actividad comunicativa· que impulse el buen desempeño de la Organización. 

De~~c~erd~- con lo que señala o·aprix,135 la Comunicación Organizacional 

es.un d¡~-~i~li-~~ f~ndamental que debe cumplir con las siguientes caracteristicas: 
. : :··:: ... ;•.··.··.,.;·, ;_ . ' 

debe haber congruencia entre el decir y el hacer de la Organización, identificación 

1ultkm 
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de los objetivos .de los·emple~dos'.con .los de la Organización, ·la fuénte de 

información formal .debe. coÍncidÍ~"cón; j~:iríform~ciórl'-real,',se debe.escuchar las 

opiniones . y ·sugerencias id~ 1rii'~e~pleá~~s.(~.~ res;on~erlas; para log~ar: ·,su 

credibiiidad,'Como se' puede óbs~~~r}é¿t~s i son só1b:a1g~íÍá¿ · ~ugeren~iás 'que el 
. , '. - 'i~ : , :: . o !• ·.', ; , • ._,,. .,>:;'.;: .. (: :,.;,:=;:'.,i}:.:·.~ '.·'.._¡:._ ~~: .-~-~-<!( ·~:.:.>~ -'~-f;: ~-, :-_;;)'·:~ <·, ---'-~'..: 'E/'··\---·.·.;·., :·~ _: 

autor propone para. el. e¡erc1ciode~la. com~n1cac1ondentro 'de• las. Organizaciones,·· 

:~,::.: '"'"~~Jt~::~1~~~"wr;r~=~~~i!~!~~~,;~11:t~'."~:·,··· 
· .. >C .·é: ;t;;.•.i'\c .. ;~.'.Y'2f;.}':/;'. <~; ·,::~.:;..:. n···,.:·y<::,; ;#'''.•;2,5'x' '· .· 

Agrega que es lniportarite 111ante_ner informados.a los· empleados no sólo en ' 
. "·. ,~>.·:.--·<-''i'"'=:.· /;: .. 7¡¡:~:-:;\:0;<--<f.:! -··-:.)_'~ C-.·~- ~::;L<::;:;:¡,_~:\ .-":':<:'?.:;;y.,·:.-~-.,,"·::·-~_;::'~-.-- ('i-;l:·:~:.;\~,:. ';' ·.; .·; .,. ·.,~';'." :, '.· 

cuan!~ a ;las fu~cion.e~'; que•de~einpeña~"'si~o;ta,rnbié~isobre! l?si plánes.·de · 1a . 

r~~J}~1~1~1~~~~if t~~~~~t{;~r~~;?.t!f f iJ~!~~ 
id~ntificaciónr inte~r~ción {relación' con. la Organización. Por otro lado,'' enfatiza ·el 

. · hech~;de~~qu~,~~ní~ién' puede pr~sentarse una "sobrecarga de i~forrriaé:Í<'.íh",:eis 
deCir, "' pue'i:l~~ir~s~lt~;,, no pertinente y crear obstáculos en . ti;ih~of~~ra ·'el 

' de,sempiirlo de ia~funcion~s. pcir lo que D'aprix indica que "la informadÓn es algo 

. que n~~esit~ di~ciplinar~e; procesarse e interpretarse para que nos'iirva';, 136 

iPor 1Ci ~ntei;iCir;'s'k'~u~de decir que la productividad de las Organizaciones 

• está ligada de)orri'í'í?e~frecha a la actividad comunicativa desde el momento en 
r='.:.,~'--~;-'·· · '·'c;-~-o __ :.~· •. :-..;~ - • 

. c:¡ue ésta sirveré?mo un''ágénte de cambio y ajuste a partir de la información que 

int~rcambi~~.IÓ~ ~~tares: Se concibe el éxito de una Organización depende de la 

· córnbi~~clÓii d~ I~; pro~uctividad, entendida como la relación costo-beneficio de la 
, .• ·r-'·-: ,.-._. 

empresa;'ébn~n:huen clima de trabajo para la gente. En este orden, debe haber 

mecan,i,~ITló,~};:;.~¡:froducción a través de la comunicación para repetir los buenos 

resulta'cios';eii :í~<organización y también con el enlace con los objetivos de 

.' prci·d~:cti~id~-df}'.:}·: :~:,:~\-~'-,~ ./ ~::; · -::-~.-

º' D'apri\, /.a Com1111iC'cu:ió11 Claw ti,• /a 1'1°rNlllC'lfri~lml. Lhnusa Norii:g:i. ~hhicn. 1992 
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· En el ambiente de la OrganlzaciÓn debe haber integ~ación e ldentid~d entre · 

sus miembros para lograr la satisfacción, es decir; 'dinero y cültUra varl ae la mal'lo .•.. - . - ' - . - .·- - -- ---- - . -- . ' - .--- .... -- . 

para ; alcanzar el ,,éxito.< La comunicación : se puede usar,. como se anotó 

anteriorment~. deforma estratégica,iya q~e es una capacidad que se debe 

desarrollar pará el logro de. los objetivos de la Organización, pero con menores 

costos¡ mayor'.integracióno visión a largo plazo y con beneficios para todos, tanto 

en las relaciones con la gente, los procE!sos de trabajo, como en las ideas y cultura 

de los actores. 

Sin embargo, en ocasiones se observa que la Organización no cuenta con 

una estrategia comunicativa porque le es más fácil ordenar que acordar. aún ·· 

. cuando nos¡¡ tenga la eficacia ni los resultados deseados porque aunque ~e logra 

que, se obedezca, no sucede lo mismo con el objetivo .. O lo que ;tampoco ··es 

. corív~niente, cuando las Organizaciones se pr~ocupan por-t¡¡ner'. una e~trategia 
comünicativa, lo hacen a nivel difusión como los medios de.cÓmuniC:acióri ITia~ilÍa, 

.de forma· reduccionlsta homogenizan ·al público r~cepfor •. se :'ést~reoÚp~ •y ~o· se 

·toma en cuenta las diferencias. Sólo imp~rta el emisor y un poco el rrle~~aj~. sólo · .. 
. - , ~ . ·;. . ' ' 

informa. 

. ~ . ·. 
Además la Organización comete el error de, creer. que la información que 

provee a los actores será la úniC:~ y i~ qu~ va á seguir .. N'ci· corisidera a las otras 

fuente~ deinformaciÓn:;erito~6e~i·~é;d~· la incongr~enci~'·porque la estrategia 

·.~omunicativanoresp~n~eatod~s lo~ mie~·bro~;la'C:o~uni6~ción no convence, no 

··:::"Z;·"~~¡~~~'~Í;~f ~¡z~±~=~~~:+&~~~~i~ .. ',:' ;.::~: ~:·;~,::' ,: 
.. credibilid~cN;~~ s·e:~~l3e e~ 1a comunicación. ni.~ri(1~c>~9anización, se desacredita 

··el disc~rs~.f~~;i,~1 frente a la realidad, por lóq·~~'cr¡:;sult~contraproducente. 
- . -" ;. .. - . ' -. - '' _~,.,,.• ,_ .. , 

En el caso de la Dirección de Pláneación Estratégica de Procter and 

Gamble la comunicación en el plano formal (organigrama) se observa que está 

ll6 ldcm 
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establecida '·de forma 1:• jerarqúiza~~ •• verticaL(descendente, , centralizada. Sin 

embargo,·en el;ámbito re~1'.~6s1tuev~ iúcabci_c'estemod~lo, sino"tjüe es mas 

descentralizadao con iorient~~ión desct;!~d~~te~a,scendente, , algunas .veces 

horizontal, es decir;: ncfse re's'peta Ía jerarqÚla estáblecida. for~almente;, es. más 

abierta y flexibl~. }':, •. , ·<;,,, •: ~, ,. :, :, · , : · ,~'.'.,';:. ""',,'' ""r. :.' ... _, ·,: :, ,._:}, ,· . . 

... "1·>y.:·/fr,;¡,,4('~~y~f\;;\+~' '"''. : 1.··?~':.+~'''.:i:';;:·fhh~t4t:~~f1.'t?t:::t'c ''. ·· . :.·.; ... 
La·. actividad.~comunicativa dentro!: d.el ;•g"fupot;tanto ¡secúndario.;(Director, :,::-<· ··:-·.': ... ~_· .. :':::'.-{'. .. :: /, ·-: .. :-:-;:_ .::..~'.··:-;,'-~.i--'.··. '''.:·:~::~::'"~;~\··> :-~:~~; .-... /,,.'·'j<:< :'.~<·;:~r/.'.:?"·_1:,.·~'.·/~·,·.-.. ·:'.:;· .; . ::>.·"·· .. " 

. Coordinador,' SupervisoLy Eje~~tivo).·.·como, Pfim~íio (Coordin~dor:r, Ejecutivo) de 

.·la. DirecCión :~~f;l;~.~"~·éión, EstraÍégic~· de .. ·P~?~t~(~ncJ,,q~f ~.\;,;9~~~;su;~~qu~m~· · 
formal porqüe ilas)nteracciones ~entre , los• cuatro• actores\ ses ll~van/ a; cabo •. de 

ma~era .1nforlTI~1'.Y.~ºbre tcido de acuercio éon 1os interes·~~·:de:a1~J 11~~ de .1os · 

•. miemb¡OS.'; Es ·~eéir, 0 hay' veces que, el Director·. trata de.· ~eguÍr; el ::~rd~~ d~, la 
, • '' ' • • - ' • • • • ~ , > ··, - ' " ••• - -·· ' .. -

jerarq uia'y para solicitar algo se dirige al Coordinador, pero también sucede¡ que 

. pid~· el ¡;a~ajo ~e forma direda al Supervisor. En el caso d~. é~te ·ta111tJÍén actúa 

similar' y puede\dirigirse·directamente al Director para ·cons~IÍ~s (; 'entrega de 

trab~jo que'J~ h~y~ solicitado. 

:-, ;:-i}'.\»~ -~~:·:,-~;.!:-.{;:,:/;'_·., F•< 

. \'En ió'que re~pecta al Coordinador se dirige a cualquiera de Jos miembros 

•según se~'el~~~9;)n~llis'o cuando se trata de solicitar algo que le corresponde al 

Ejec~tiv~;~~:Í~~icle'dÍ~~ctamente o si es responsabilidad del Supervisor también 

oc~;~e ~~efsé Ji~ig~.''.a).Ejecutivo. Por su parte, éste casi siempre se dirige al 

. Coordinador sin pasa~ poi: elS~pervisor. Se observa entonces que prácticamente 

. todos 16~ ~i~~br~s r~alizan IÓs actos comunicativos de manera arbitraria aunque 

algunos 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 percibe que en muchas ocasiones la comunicación 

informal que realizan en elgrupo primario del Coordinado~ y Ejecutivo si cumple el 

cometido y logra. su. cooperación, Jo~)nte.gra;má~ Y, en. el• caso del Coordinador 

orienta y guía con mayó~ ~tención"al ·ÉJe~Jiivo'~~ sus, lab.ores. Sin embargo, en el 

caso del Supervisor y Directó;; v~ri~{~~~~s •:~·ór •. la falta de comunicación parece 
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que trabajaran solos por:su cuenta ya que quedan al margen de dicha integración. 

· Se;obsEirva,que'el~CoOrdlnadbttiene más comunicación interpersonal con el 

Ejecutiva· qÚe ·c~~ el S~pervlso~; el Director. 

~or'otró:l~da,·tarnblén se aprecia que no existe congruencia entre el decir y 

el hacEir·y ~ni6~ces surge el conflicto y los actores pierden credibilidad en la 

Orga~i~~ciÓ~;/J=.();:una parte el ·coordinador manifiesta ante el grupo que las 
' ., . ·,· ... '.• ... , 

· funcbíles y proceso de trabajo· se llevan a cabo de forma correcta;: pero en la 

. 'rea,licl~d Íloes;a~Í. ya·que tanto él como el Ejecutivo desempeñan .funciones' que 

'no·l~s'éicirf~spo'nden por tomar el lugar de sus respectivos superiores con el fin de 

ganar pod.er y control d~ la cuenta (Cliente P&G). Por su parte, el Director y el 

Supervisaren la· medida de lo posible legitiman su a'utoridad, pero nci siempre con 

éxito: · · '• 

Tampoco hay identificación· entre los objetivos de la Organización con los 

de los actores, en primera instancia no se conocen por falta de información. La 

fuente de información formal no coincide con la real ya que siempre se dice que 
. . 

muchas veces la información fluye en los pasillos como rumor y posteriormente se 

hace oficial, ·pero de prlméra manó, ·la. Organización no cumple su• función . de 

informar para evitar 1a··1ncertidumbre. Asimismo sucede con Ía Dirección de 

Planeación Esfratégl~a )ie ¡ ¡:>rbcter'• and Gamble en la que la Información se 

• concentra en el Coordi'nador 'y é;fo Ía distribuye según sus intereses y gran parte 
- . . . - ' . . - ,.. . . .. . . .· . 

de ella 1a !Juarda 'éi s61()' 1á comparte éaíl quien cree conveniente O que el mayor de 
o .,,. :·.-,.,-.·-.·.' · .... : ,, • _,.,- • . . ' 

··los. ca~os es con\11 Ejeéuüv6 .. En' este sélltldO; se'. puede ·percibir que al poseer la 

mayor parte de'1áin°r6i~~;¡¿;i'~;t~~;¿ llistÓ~i~a-~o; ~ér:~I qLJe más tiempo lleva en la 

cueíl'ta coll10.1a'qüe'i1~ria del di~~te 6·'de otr~s fu~ntes por la misma razón, 

' dét~nta :c~á~'poder{s~bre:,1;s~·de~á~\y.e~>o~asione.s su·•argumento es que es 

' informa~ié>~'ciéc~'riícter-éonfidenclal/~ero que en algún momento se observa que 

era ñecesariapara el trabajo d~I otro.• : · • ·. • •: . 
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Generalmente no existe comunicación en el nivel personal, es ~~.c:ir., ~~,~~ .. 

sabe.algo sobre la vida personal de los otros, de sus inquietudes, aspiraciones, 

gustos,disgustos, ent.re otros, excepto entre él Coordinador y el Ejecuiivo, qUienes 

com•o · gr~pÓ pri~ario · manti~nen una relación afectiva aparte de Ía. lab~fal. · Asf 
:- • ·.~·~;¡-.. ,,,·: ,~.---¡:· . .' .':;'C> ; .> , • ,_I .'' :·.I •. >.' -·~ .··,_ ", '., __ :, .-··~':• '.: ·,;.".>·.t>P,;.'_',o:!{~.'.¡'.1_+'.:.~, 

como ta~poco se consideran las opiniones y sugerencias de los .miembros • 

r~s~~é().,~~1·J~a~aj~~ ·.simple.mente,· ~e· dan instr~cciones (). \i.~?:ª·~~~?¡í?;~~ .. ~·~~r~~ . 
debensegu~ • ' ' · 

;. 1·.;·:·- .. ~: ,.-- ~;~,_,_-:<::{>::·:_~;-:({';·(i:;.' 

La fal~a de una estrategia comunicativa se ~efleja también e~nl~··j~lt~ de 
' - . . . - ' 1,.. .:.·: - - ' ~'. 1. . ~ -

integración e identidad de los miembros de la Dirección de Planeación Estratégica 
' . - .. - ' ... ·; ,• ,, .":·,·· ' 

de P,rocter and Gamble y que podrla resultar en el mejor ~~sem~eño ·. de. la 

Organización, asf como también en el logro de objetivos de manera nÍáseftcien~e 
y eficaz. 

4.3 REPRESENTACIONES 

Las representaciones son ideas sobre el mundo que estructuran, ordenan y dan .. ·' ... ' - ' -. .-- "' . _ _.. - -~- ' . -

forma a la realidad social al ser compartidas en la interacción con otro, es decir, .en 

la comunicación. Una representación es algo qtie~;t¿ ~~ lugar~e.·1~ da~e.riticio'a 
las cosas y ayuda a comprender y esiablec~r ~·~ ·;¡'~~ulo. ~nt;~ :,.~~ná~ci · in~~~riaÍ y 

- ·, ~ .~.-.T.:_'.';.,- ~T·-~.'.---·."-;;_'-':.·.·;:t~~:,~:: .•. '·>.:::·· . .,·~t•i"~~> - , , 
conciencia 137

• Se entiende por conciencia.el ámbito de,las .ideas, y por realidad el 
~ ·-· . '· · - <.-;; p;_ ,c--\;:.·:t¿~:)J;o~:·.~::;_;.'.;;)n~~:~;',..'.'.";,'.L...:,; ti~'.' .. - '.,: .. 

ámbito del hacer. Revilla define a las representaciones dentro del: plano de las 
-. • • ,..: ' - -. 1 •• • • {. • .-. '<·· .-¡,:. ,"'..~\7 /~~: · .. :;,~-,· ':" :::·i-> ·:.'1 '_,.:.1~.:--,~L!-',.0 ·-:·~¿:t•.{. .,. P: .. :·,.._:;_ 

ideas como "mo_delos estructurados f estructurantes tanto de percepciones y 

exprTsion~s ~~0~, ~~ i~:t~~~,~~e~~~-,~-~~H~_¿¡~.c)~n~~ d~,?bi~¡?~< ·. · ' . 
·' '•'·''• ~oi.,.i,~'!.:."~~:.,:,/J.':_; ,.,, .. ,,~/' .. ~->~:.,,.!••: ' .· .. • • •"" 

Su origen se presenta en· la Biologfa en los patrones expresivos que brindan 

un ahorro de eni;;rgf~)ya•'que representan a la conducta y suplen la realización 
' -.,._: >·· . ..:: p:r-;T·:§~~- f'~=,;., i'!:-~\y.-:~x-~·.._._¡--::.-~-."--- · . ,. · 

ffsica de la misr:na .. En .tal sentido, se puede apreciar que otorgan la capacidad de 
·,. ·,. -~";:-~' -.. ~:i·~· .·:r:S~,\l'/.f!~ ', ,.,_,.,.,- , 

abstracción ·.de las acciones. También se puede partir de otro supuesto, la 

111 Re\ illa. r--t:1rin. Ccmmuicdcilm y Rt•prr>clm't:ióu lm1m·mlm·a. Tesis de Maestría lnédilil, CJ\l>EC. 2001 
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información en su sentido de dar forma, ya que Jos. patrones. expresivos tienen 
.-,._ ·,.-_,.. __ , <-.~,"'u-·· ~:.-~'' ·:::·· ).>. ,_;-.,,;;;,,.-~,,!, :~_:., 

forma, orden y sustituyen conductas: __ 

Las ·\~epresentacióné~'. deÍ •. ~er .•.• hum'~no c~~~ideran .··un cará~ter · más 

:r:l~t~:,~:f ~,~:t:,7~~~i~~~~~f ;:F\,Í~f :;i~;;~4~:~:~,:: 
en las que el lenguaje juega un papel pnoritano, éste ordena de manera simbólica 

tanto el ámbito de las ideas comod~I hacer. La ·representación también ~~isi~'!~¡, 
las relaciones sociales, éstas permiten .ver , interpretar y valorar a la Organización 

para ~rear. ajustes, entenderla y clp~·~a·~: ~n ella de ~cuerdo 'c.~r1. í~ '~xpe;iencia 
personal de cada actor. Es a tra\/és. de un modelo de eñcuiturii~dó~' 'que''e1 

individuo adquiere e interioriza l~s\epresenta'6ic)nes mismas que 's~"·aíli¡;~~d~~ ~ 
lá experiencia y proponen cómo debe ser Ja situación: ~íl¡c)~~e;'Y6üih'dg;~~ 
presenta Ja situación, el actor ya cuenta con una representadón' preJi'a:.~tj'ue 
determinará tanto su percepción como su acción. 138 

Las representación ofrece al ser humano el sentido de'~Óh~sió'n', identidad, 
, ~ - ~ ·. · · . . . . ,. . :~--.:::~ ~ ~~':.;..;.:·.;.:H~:;._,_.'';.k:i,;';,_,,:_'/';-;'.' ... "::;" :-·- .,_ ~ 

ya que al ser compartidas eri las interacciones entre los a'ctores,: son valores 
· "- _-<· :.::. ,, ~ .· ., . \.-__ ;:-<·;',¡_e: - ~- __ ... -·3 • ·· ._ . ..:··:: .. ~·'.>,>-_~·<~l.f~I~"':.'.r;!q· .. }t.;;4'r;~t~-;ff.,:;;-,.,,~:; '··_:::,..:, -~·f·: _ .. 

aceptados sobre Jos cuales_se construye el seritido.de:pertenéncla·deJgrupo. Las 
. ; · , - . '.! :_ - :•,:0·l'',;'~ :,_\: -: '.·::·' .',:: · ·, i~ ~~. ;_·; >::'. ;.:.~·.:~;..·~;-' \·f.{:;+.;;:_.,'.',{'i:V/:-:;~¿.'Ú"."~;¡;¡.':;1'.'~t' :<_f,;(~~-. ~y.:--;._:_,:--;':·c<y··:: ;.' '· '>· "'-. 

representaciones personales le indican al sujeto 'cómo actuar en las relaciones con 
.:· ·.':·· \ ; ; '.' .. ·.__.-·:<:;; ,,;_-.,.,,-_'.' '·..-:<~: -i_t/;'. :-:~;:·· .. ¡,.;·..-::.~.~.t'(-~··>.:.-df~~~i'."~~t:,"-';:\;i<:~--:·:~\l(',!:'J•f1~!/·-r;.··'1} :._p;;:,:,;,' ;· ¡ 

otros, es decir, socialmente; .su origen.se ubica•a .partir,' de· la familia,. escuela; 
' .. ·~· __ :., ., .. :,;~_;r;_ ~. _ ·~:,:.:•_.::.:·· ,i.1'.·t, ·,~·:f,f .:- .'. .. :'f(Ú't;:~-::.~C~ /A·:;;~;__~-:.[ A'> ;~'.~'-:_"~-~".:t'.;,:f•~1\'~~-~~Utt!" :~.fl:~.: -' ·::··. -.:«··, _ . 

amistades, comunicación',' entre:otros; A pesar,de:·que el.actor.ya cuenta con una 
··.«/ :;·~) _._:-_:_': \ > ··~· .". ~··: :--'-:' t:,: -~~:'.·i: (,- _:_:.;;~.-.:1."~:.;'.;\Y$~;J~rl;~:,~·t-i'~~"i ~:T·:!_({.:}f:.":'.'.:~1"~.~.;?[."'..;/. ';:;~~;j;__:.oJ::'<!-f r ~,7_::.•::>'. :_. »; 
representación prévia' que' le: marca'. uri modelo'.dé acción. cüando· está en. alguna 
.• ; ··., :."'¿_;-: :·.· :·-:· :.: ' .. ~ .. -~- :·::r;:' ~;:,~ :::.-,::~. ;·.,:w,~-:: :~:/1¡:Jlf.'.t«~1:if.\~-,-( -: ·z;;;t~-1-i'Jt:~::·~(;'}~\~~-~--,.::(;~·,.~·t{"··-·;:- · 
s1tuac1on, ·el tiene la ,oportunidad_,.de;y1v1r,;su_:·pr.op1a: experiencia, asi como de 

, _;?·,·i,_~. ,;,~,~'..'.;;{,¡_:&-..;.~~, ·~~=;-';i·:,~~'.t:Pi{~':;f}~J:"¡~'..f~:t:·~~i·k~_:~',~'~". ~:t~n': ·t!;J- '.--.~'. : · 
comprobar, modificar o incluso rechazar' esa representación' ante-puesta de forma 

• "· •' ' "" ... •,;>"< , •• •,. ... ·,_ •• , •• ,. • 

que se pueda crear una pr'Opiá. e~ decir: a partir'd~ sú'vivencia personal. 
,_,:-· · :·- · ·.:-~: ::· ,:..r::---;;.~::;.,:;1.:;_._-: -i'~.:.~~-~f-'.!{_,.~ !~;t{t.:~ _;~-~~5::'.;-~~~J-~·1·~~l.~·.h>.O·.-:·;:~_". e;;-;~ ):!~-... ~s~,:·· · 

,_ ., . '. · ·¡:\~_1.-: ¿~:· r:. _:-~ii2-,,\:~-'t:i~~ <Üt _¿~·-_=-t::, .·~·f:;«_. __ ~-_\:;.:.;::~;· ~/·~·I.'.: ~~--: t:--;; 
. Los modelos de representación cuando .. ya no. responden al mundo social, 

.... : ~.'¡;:,.*: .:;·, ~~·),::¡ :'":!;~··:·'·.~:.-.:¡;;•·;,~,r:~!.,~ . ..¡~·!•:"t?: !'~.~··-:,,1,.Y~.'·.·!·:>",: ·:~::,~.'~·::,:';1'~ ·I 

indican un cambio o innovación en el que se correspondan el ámbito de las ideas 
¡ é• !" ::+· ·-: ,,._·, ·:·'<'· --.. 

"
11 ldc:m 
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con el del hacer, entonces se inicia un preces~· de aju~te para lo cual es necesario 

la apertura al cambio y aceptar lacevoiuciÓf1'~é' ¡~{;sociedad'. •e¡- ' .. 

Las representaciones se "Jt.ié~'r,· :~ii ·:~í' ¡i1~kb':"iuperestrUC:tural de la 
.-· : , :):· ·-"·~_:.· .;i·•--~i,L:i. 1 ·:¡,~-~·.,f·-:·.:;' .. ·~·:- .. ~----'"'"··.' ... ·.: · ·.- .... : 

Organización,. en la parte· blanda, es decir;' en''el campó de' la 'culturá, idiosincrasia, 
, :·· •• ·' ~-! • : _.;;. ~.::·-~~-~·· •. ··.: M : .. · - L_,_'.f'·; .. ;--,.;_ • .,: : ; , 

ideas y percepciones que los actores· s~''hacen'·de,'las ;'cosas y, desde esta 
• • ' . . ,.:. ,._~- l '>'! --~ . ~,- ·i:: ._':,::,",/t ·,:,,.; ;;:1'~.' 1:'i . .t:· .. ·-; '.· • -•.. 

perspecliva, pueden ser modificadas con'la'.comurncac1on a partir de que ésta "es 
' •; '.:· '.'~~ •'':í'"( ·:.'/fi'·:·· .--.}1\..•:;'i.\~f.r-.'·'" ,_ ·,_ l:'i 

el medio por el cual se · proponen>' difunden' •y . se actualizan las 

representaciones"139
• Cabe señalar que :1a ·¿o'münÚ:'ación por si sola no opera el 

cambio, ya que al trabajar con ·representa'cio~~s. no ~jecuta directamente con las 

cosas, sólo puede inferir. Se reitera que una estrategia comunicativa depende de 
' " 

la voluntad del ser hum'ano, no es imposición, es un acuerdo. 

Las representaciones de cada persona dependen de su contéxto: 'de sG·~ 
intenciones e intereses, de su posición desde donde percibe ei mun'do,' y"~~i-este 
sentido, de sus relaciones de poder con el otro y de sus diferenies\1e.rcepcio~Éis 
en general, lo cual implica un comportamiento y actitud diferente par~'cada'sujeto 
según la forma en que ve al mundo. La interpretación que le da a las cosas es el 

producto de diversas variables que las construye a partir de su experiencia, 

relacióries, emociones, idiosincrasia, las cuales también cambian. Cada actor 

construye su realidad y ésta al actor . 

. 4.3.1. EL VÍNCULO ENTRE EL MUNDO Y LA PRÁCTICA SOCIAL, MEDIACIÓN 

Como se comentó anteriormente, las representaciones son el vinculo que permite 

comprender el mundo y la práctica social a través de la comunicación que es el 

medio por el cual se dan las representaciones, es decir, es el mediador. La 

comunicación es una práctica 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 

comunicación es un vlncuío entre el p"ensar y el hacer del individuo. 

11
" ldl!lll 
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- 1 '·' ' ~ ._.·. • !"• . ' . :,.,i ' .·.:.~-

De esta forma el actor utiliza' la ,comunicación como· mediador entre su 

mundo y su acción:. i.:a ~edi~ción ~1~:n1núy~ I~ éi'1sc:;~danc1a entre 1as diferentes 

representacionesque.tie~en l~s ~ctores y ayuda a realizar un ajuste; mediar, para 
: .'r~- ;' .... '.:''.'"';:0.':'·:-r:~f.\~~~-.'::,·~:~·'i".,;S·:_. <"./,,-::,,i],"'.:. :·.:·~"·-''"';Y.' .:..\,\.r __ ._,·,;:> ! ··: -~--

poder actuar. en consecuencia;· Existe· la ne·cesidad de llegar acuerdos como un 
,:, .. :: , __ ·..-r·,,-\_.··'·'~--;'.~')"',~"~e.t.H.":..~'.\:L.':,;;r.¡u.!::·-f·<>~:·:~.~~-: .. _':::.d·--!:-;_o-.,::··~ ~~ ... ~.'.·:'··:·~-- ... -,·,·-~· ,»." .· .... · . : ·. 

camino para. ei: logro . de. resÚltados: Al mediar, se crea . una interpretación 
. - ;:- :-;;;.._-_._ .,.;.> .. 0:-,.i ".; ' ' ; ~ ·::···:' ' ,~·,.. ":.• ·:'":. ' ' '"¡> .. ,. ·-·: - ' ... ·~ ...... -, - ' • 

razonable del mundo; se. cor¡struyeun esquema, un modelo lógico para explicar 

una novedad, ent~~d~rl~ ~·~~¡;;;¡¡;ria. E~ e~te ~e~tid~. la ~~munic~~Í-ón ~s ~·n .iaz6 
. , ':--:· ,_ :"· :..... . - ,,_--· ,, '· , .. 
entre _el saber del actor_ y su, mundo. La comunicación pone ~r. fOnt(l~to los 

mundos diferentes de los actores y les permite el intercambio d~ lnfor_madón ....• 

4.3.2 MEDIACIÓN ENTRE DIFERENTES MUNDOS 

De ª!'.uerclo c.~n ~!guros autores como Abraham. Mo_les.Y;,Jurgen Habermas, el 

actor interactúa en diferentes mundos en los. cuales a . veces se intera~túa. de 
. ~·~· ; : ; -~·· .'·:'·,' , .... .:_¡··: - . __ ,,._,: 

manera simult~_n~a Y};m algunos momenfos. alguno de los _mundos· predomina 
. - . . '. ·:· '"· . - '1, -:..: \ 1 :.'.' . :: :-':'· -~-~.:. ,·: _,.,. 

segyn la sit~_acl9n. · 

-·-~-· ¡-.; -:<~:_r·;,=~-~:·~.·~-~~C.;~:~¡~-c> :¡-;t":, · :_>' :~)~ ~;' 
para Abraham Moles existen' tres~ modelos de mundo para ei actor con 

respecto a su·. acción ,en i~s;'~J;'~~tÚa "'cie, acue~do . con· sus· ~~;ce~~i,~~~~}1~s 
cuales so~ configu;adas -~~~~fi~~;~~Í~s ~n una mediación entre lo. qu~··~;y ~c'i'o 
que le da un valor. 140 El pri~ero es el Umwelt que se refiere a "Mi m~nd~·;: el 

segundo Merkwe!t .º '.',el .l!!u.n~~ intermedio, el que comparto", y el último F~rtwe/t 
que es "el mundo lejano, incluido no percibido directamente". El actor ve todo (el 

mundo) a travé_~ de. estas tres formas de percepción y asi implica su 

comportamiento o.acción.· 

Moles dice .que la ~cción es el desplazamiento de un ser en un espacio que 

modifica su e_ntorri_o, es d"'.cir, considera movimiento y trabajo, además precisa que 

en el mundo hay acciones de alta o baja intensidad energética según el trabajo 

1111 Moles A .• TL•ori11 tl1.• /os .·ktos . .\lodt'los de CompctrllllllÍf!lllo y Costo i/1-• la .-ki:i011. MC~ico. Trillas. 1982 
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empleado que impUq~e r~;,·¡~arlas. ~ay dit~rentes ti~o~ de acciones co.mo mini~ 

::;:,:~:~~~i~~:~~;~t!¿~~fffeifil~~·~:;~~;~:~.~;:f:; 
miden por la ca~tid.ad d!'l.en7r~í~ qu? s~ invierte() se p~odu,ce .. En es.te caso los 

tipos de acCión por el alcance son 'individua/, colectiva,· inmediata; mediata, directa, 
t; _ ·:: :; ' _), · ... :',·~·- <· "\ .. ;o ~ , .1/ : . , ·- ~.!·, ;·. -, ' ; , ---· . .- · · · · .:'." .' · . ~.o"¡·_\~ · ~- ',. ·. ;»::',l ... ·.:-; '-'.-~·-·., .-. -:-Ú ~:·~- :: -~ _i. ·., ·¿~: .~ ,~·'- .. ~--::' --. 

indirecta, acció(I y teleacción.
141 

"''· • ~; <,•,:, :;;.\ . ~;'.: :'1•: .. ; •• ':it:i:<•"i.: 
·-- .. ,'.· ·. ' ' 

Moles señala que la existen~ia de.I ser, hum~in~ ~~;Í:~~JJ~~~~;8~~¿,6~~·~n~ 
. ·. ' ' ';:.,. <-":,; .:·· .. ~·-"·-~'.'~>-~'-:c;iy!'.'.\'~-.:t:~-t::','.~/·_~-:~-'~·:"'."~'<;•,''~\'.·:. ":·;_• ·_·,':_ ." 

infinita de acciones, ya que considera que toda causa esJambién:un efecto y éste 

será una causa de otra acción y así sucesiva~~~tei'. Eri1 

¡;~:·'é)'i~~·~¡;a¿io~es, ~I 
Director realiza una acción de baja intensidadenergéÚca al i~dicaí'sóio de~i~iones 
u órdenes para que se ejecuten acciones d~ afti

1

Ínt~ri~i~·~~·~·~·~~gétih~ ·~:~i no se 
, ~. .i ~'.- ·\ ,'. ·:- ;·:~- --.-_\'.;L:1·./;:,:-·-,-::,._.-7·· :< ,~,,- '.'" ;':~ _., ,_,..,-. ·:' . ,._; .-- .. , 

comunica bien, se producen de baja intensidad::y.ehtoríces no'.funciona la 
:· .. ; ': .; '-: . .,: \:.'.,',re~·\."·'./' :-, .l' ~;_;,,-: :_i· ·; :: ;_~: }.: .. >"' ·'« ~ :. : ' . :,:· .. :. ' ... 

Organización, para lo cual es de prl\Tierajmportarícia c¡u~ la comunicación medie· 

:~:,,:::·": ~~::;~~f ~f~Z¡~:~~~~g;~~;~;i;t~:i:~:'i;,.: ~: 
entes.

142 
... : .:· :::···:::> 

. . . :;_. . 

.. : .. -:.- ·º!_,.~~>·:-;_~L,,_'_:;~·~=~.-~:~:':~}· 1 ._:?i-_~_f"-º'..:~:-::~~s~~: ·~·~_:.; -.; 
, Por su_ ¡:iarte, Júrgen '.l:Jat>erm.ás,' ret.oma la )dea y utiliza el modelo de los 
-· :--·_:·1· · _, __ .:.:. ;.- _ ....... - -'·'. :~~'.1~_.c:;_; .::~.,~_-::._;:~;_~d~:-;· :-rt_;".'\'.~ ·._P~~t>,,~r~~-:::~ ;_-1:<,~ ._, __ ."!'( ---~- _:«:·': .. - • 

Mundos y afirma qUe él actor actúa' éiúres 'mundos: él Mundo Dramatúrgico 143 en 
, __ - • • - ,-=7'' ;_ --.·~"':.::_. '-:-.,,-~.:·:-: .-.-::~:~f :~;~x~~·-~<~:.-~:f;-.:. ·::-:~-::>t.~f-:\;,.;~;\,~·-( :'n·, -:--· _:~~-:. _,,y_.> -. " ·: · , 

el sentido te'átral; el aé:tor. actúa/se ·áufo escenifica en diferentes escenarios, actúa 
-. ' ;}-' .. -:_ ··-:; '~:-·· .. - ~~-;;-<-' . , -~~,,-~-~r.;~~;'.5_-;- ,;;:tO-~r:~-. -~;~~r-1·~,,-s~~!~:-~<!-.~ '.·~·:'.'~ ::>:)·t ' -~: .. .. : ·~:-_ ._ 

como es, como, quiere ser .. Sus•acciones están orientadas a hacer sentir, es su 
'·' ,_ -,y:i.. ':' •',":-:i:)';i~;:,·;·~- .. ~'-'i.,---::,;,;·1· ··:~'!:ü:·~_.-0y: ',~;<::~: ;..:;._,,-. ._ '. . 

fin~lidad,e~()tiva~c~tf~~.i?i~,i;,~t~,~ acciones se busca la autenticidad y si no hay 

congruencia, no hay autenticidad .. 
•,.,:~ ~·- , .. ~' ... ,,,';., -.· ..... : .. ~-·:-: ,~·:,---

El segundo Mundo · N~rrnad~144 en el que están los acuerdos y 

convenciones sociales, es el mundo de lo social y la intersubjetividad. El actor 

realiza acciones normadas, éstas no son fas que respetan la norma, sino aquellas 

que tienen como referente a la norma. Cada quien sabe y decide si la respeta o 

1·11 1Jcm 
i-1: ldcm 
•-H llubcrrnus J .• 7i!oria ele la .-lcdó11 Ommic:aticu Tomo l. Taurus, Uucnus ,\ires. JIJ87 
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no. No hay normas universales, cada grupo las establece según sus intereses. El 

objetivosde.lanorma e~la identificación y ia pert~ne~cia; La norma del grupo no 

es la- m¿ral/ el criterio~ de evaluación es la pertinenci~ que implica flexibilidad y 

resp'etar'las re~las deií'uego: 

i:Í"terc~rci .. esel Mun'cio'Teleólógicó145,'e~:e1,m~ndó de los fines y la 

racionalidad. Se persigue el éxito en el m~ndo C:b'fÍ'dret~· a través de acciones 

estratégic~s para logra; 'q~e ~I ~tro hag~ lo ·~ue ~(~ctÓr le conviene para sus 
... ·. .: ·:;· .,; - ---~-1~~ \. ';:_,:·,,:·!-;~:·; '.lJ:.~J-: ·· ,~~:.' -· ;<i:r···"':··.~';~i · .... /~í> ?;H { \:.:-!.:'.-.:r~:~-.¿:'.;')/¿-;;.):;. · ::" · .. ; . · .. 
propios fines:· Es· una especie de maqu1velismoi su objetivo es alcanzar el logro y 

su'crité¡'.i~:~~,~1~1g~·~1~~í¡~~?~.~~i~;?;,~:~·:1w·\-y."r;?i: ; ih~ y: . . . • . .· . 

Hay una •iMfa~:~¿e:j~~\\~·u~K~5¡~: éilír~ Íos tres mundos, los c~uz!Íy.Jb~ 
.:- >·:~- ;_1 ·1,:..· .. :.:·/:._;:~~r{~,~~~-::::~~'h;~:-1-:i:·í;~-' ::~·s;~f>~~· ~-- ·-º_.,_.:-... _-:_.·.:~- ,-.:-_ ..... -_- ·" .- . · . · - - .: - -?-><-.;·>' .. '; -,. 

enlaza, es. la 'Acción, Comumcat1vai·•es el. vínculo y el vehlculo de la acc1on. que 
, : ·.<·.~\.;' ~~~>·- ~.- .. /·<<;,:~.i;fN\-,•.·~.:._~··:.;·:, _::r::f.·.'.~:r~- .. ::,-.:¡,';,, :. "~ . - ·•::;:· ,,;-: .. ;I¡:-·,-~·:-,,. 
conecta a l_cis'tref rrú.fr1élos de Háoermás. Es catética como un tubo que conecta y 

• ,'· ·'.',,, ··--··:-::·.·.-.('(,./;,". ~~;·;~ ·~---.,~,.~,:"~~·-•• ~,- .. ' ' J - -· • ., -, • 

vetiicufizá' las' ·.'acCiciríes. éléL''acior:· Sólo·· las. acciones. teleológicas ·eh . algunas 
': > .. ,,_:·.-.\ ':' .. , ~·;~:;-.\:;;y.}.:.:·:;~~-<::(-~-.:+:::;"¡:<~~-~-¡~. ' - ~ .... :' ::·~:,l. ! . . . ,_",_ , /·. ,;.: ;~; ..... __ --~- _; ~---· ~-! ,. '. 

ocasiones.no implican la.coriiúnicacióri'.porque son acciones autónoinas,\las.otras 
.·;: . ; :.,, ; . ..- - ,; "'; ,'.:!.<:'·' "2/'..f:;'!;;:, )~·,:,_:(~-;;,_;:~·.;.:>:,~' :;,-:r-:c .. -:« '; .· ;. ~ 1 • • ,.:,<. ''· h/; ·~-.!-~ .. ---:··~.'/'" 

son héterónomas~·son acCiones e'stratégicas· y nécesitan la comunic.aéión.: .. :. 
' •, • <v - • , ;e.,.,:· • _ ._.- · · · " .· ' ·-

;'.-: :·.!'. 

Hab~rlllas própolle un ·Código Ético de la Comunicacióri1•46 que 'ct;nsiste en 
_ ,;,.:·;-.:-_,:_;:;:;:<<----~',:-"'.-·'.'':..i~.<y_-;</·:~·::;:,~·.;:t~·"·.·::- "i.''c .. -. ·,, , ·. ;~_·,_ - .... <. ":,;;.~":->e·:(-_'.yo;:}'-,,/~•.~': 

los s1gu1entes pnnc1p1os: /gua/dad, señala que todos tenemos el mismo derecho en 
,· _,_·-~ ·, { ... ,, ,:~; .:.: • .- 7' .. <'.' ,:.:-. :·; :;·;·._:::. \":.,,· ·.,:(<· ¡ ... ' ';. -. . . . ' . ;, •:. ,',~-- ·_·:'~:·¡'.¡,,;·;~::: \/. ;;_~·~.· ~ ... : .;\ 

comun1cacion de··· ser escuchado i¡ la obligación . de escuchar j c?nc-la . misma 

pretensión dé validez.· A~te;ticidaet, ya que no h~y c~~L~f2~&{cfo;'#~~ricio se 

pretende 'eng~Íiar raCÍon~lrri~nte:· P~rtinencia, se· ~efiere··al re~pet-;;¡"d~ las regias 
_ ,· :· _, : _.,__':·:·. ',~: -: ; ·-!~".~ '.:··-· . .'» .. ,_. '., . • ,_. . ~ .•. 1>_;·j{,ll, 't::._\ ;o;,,,;··,' . ",' ·, 

del juego. Acuerdo porque sólo hay comunicación cuando íos que part1c1pan tienen 

la actitud de llegar a un acuerdÓ, no hay imposición. Cabe ~éñálar q'úep~ra que'se 

cumplan los puntos anteriores· también. debe haber un acuerdo previo. En el 

mocieb de Haberll1as/e1';a61or'.-áctú~ en. los. tres. mundos de forma simultánea 

aunq~e uno de e11~s·~~,~~··erq\J'Ei:dO'Oí.iiia. ,· "r 

1Hldcm 
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"': 

Para Manuel Martln Serrano, la comUnicación es Un sistema de mediación 

para constr~ir modelos lóglcos,quepe_rmitanéldaptarseal cambio eiriteractuar con 

:~~:::.::.:~;5~~;;:,::~\;[~i~#~:~;~~'Bt~~;~2~~~t~~ 
contradicciones para entenderlas·, adaptarse y as! actuar. · :: ..•.. :. . .. . , 

'. ! · • • ' • • • '..· ·, .:·: ·~. ·.~ ---]r>~:-}!: : :~.-?'·-'· ;.>:J~:-1:· ¿.··.;·:i.'P,<·i~~:-~y.;, ;;';<:.;._~ '.-:; :· : ;, i .:i;~ ,'.o!;:..~-¡::. 

• ;;-id·;·~~i,;~~~ .. ":.:~-¡"' ~,,:·'.-.~•~; > •::. ~:.~-;,::\"\'~"~:.":*':.,~.u~, ... :.:~. ,::r .. ;~?'< 
La mediación. consiste en construir. un relato'que.itenga;;soporteyique 

. · . '1·· · 1:· "'· · :: '. ~; • ,,,., .. , . ó: 1., ... "-.:-.'.: \;',,;'¡ ,..,,,:..;":>- -/~:<:~~i/ ... (J~-t,n:· i:!:;,.:.~;~:.:,;~\:?.: •:/i?i.:.·'~i:!~~.,, .=,·::-.;i"~1·0.-.4;:.;:·-:;:1::;, ~. 

permita difundirse. Este discurso debe:se¡~ compatibl~;co~Ja c~p~.~idad cognitiva 

del receptor para que pueda. entenderl;, .. • La' ~orlí'úllib~ciÓ~:.111'ed-ia'~- tra~é~ 'ci~ la 

aportación de. u.n. códig_~,q~e ~~9,~z.~~:r~~a~ii~l~~~-~i:~~í~t)ri~~~--~~a visión 
~. ) .. 

,(~~·~\: :-··· .. ·:~:f:~1J/i;:.:./.:1:1~>.-,:_,><\:.~ .. ·,· _.:f·'.:,< 

~entro. de: las . organi_zaciones,_ 1a ~¿~·i'ihi~~~fariY'í~rmal media éntre' . 1os 

actores a partir de lapercepción del Director, por lo que no corresponde a la lógica 

'de i6~; ~rri~1~~d~s.-. ~<:) hay ~ITlpatÍ~ entre el ~ódigo del Superior y el del 

SIJb(),Ídi~ado, ya que hay diferencias entre la posición de la . empresa.· y los 

intereses de los empleados. Entonces la com.unicación debe mediar ~~tre, l~s 
necesidades reales del trabajador y los recursos de la Organiza~ió~.': La 

comunicación formal en la Organización no corresponde a I~ que lo~ ~rn~ii~ctos · 
requieren, es decir, a partir de que se origina desde la cabeza de 1a'je·r~;~'ir'~'~·~1~ 
impregnada de representaciones que pueden ser.disona~tes con 1.~s~'de l~s ~Iros 
actores de menor jerarqufa, no hay c~ITlp'~tibil'ici~d de·i~!~i~'s'a'~nl~~'c;bÍ~ti'J6s. 

. . _. .• -.~. , ,;,.-::: ··:.. . :·:··,_;':: ..... ~.-.:,:,., .. :~~·~:·<.»;-~;:·:c',:r~-.,.,·::· ... , 

?~~ ~ .... ~·~.:·: .. ,. >::•/':~A::;;;/~~~:~:/-J~.ó~.;··}~~~~~.--)~:~:. ·,- ,-, 
A partir de tal disonancia, de_la mala mediación'y_de.la ineficaZe ineficiente 

: .: . ": : :: . ~': ; ".::.:?_; :::: P-~-~'.f!~~-'.•:;.;_;~!i:'flf,: 1 .0~: t(' r_\,;..'l}j·:-.~;(· ~f : ;~-<:-f':~ ... ".-,~?~;~~-~.,-!~· :~. :; , 
comunicación surgen los problemas en las Organizaciones y si en su' momento no 

, . · _r ·> _- · · .. ' · ·;..·' .. {:.. : .. '· .. :;:. :~·i::~~! L:.·,:: ·,:;_>,.;·:.· ,, ;;;;.,".; .. ::.'.y;;-:'.:.~::.::-,:-~'.:'~ .;:;~:~."- )'i~;:; . .:,;;.:·"...:.'.;.i~. ·.-,' . .t,·0
;--· 

se resuelven, llega el qúiebreorganizaé:ioria1;,e1 cual'es más:dlficil de reparar e 
, . '.,· .• ; '.. ,;; ~ ~-- , :::':>::.:(::·:·~";,;f-~'.;:f.1 .:: r)'.?;:," .· .{,< .:::·· \:· · .. <::.'~.'!'. ~f\o~o ~: ·~)¡";f~,i: \}.:-:;~ _ ···~~'~.'Y:.:·~?1 '.f''<t 

incluso algunas vecesrio tiene solu~ión y por ende deviene I~ desaparición de la 

Organización'. Á 6cinÍi~~~~iÓ~ ¡e ~resenta;á un acer~anii~~~<:) al confli~t'o y quiebre 

i..1
7 J\lnÍ"tin Scrmno, Man.ud. T1..•oria de /a 'comunicución·. UNAM. Acath\n, ~léxico. 1992 
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4.4CONFLICTO ORGANIZACIONAL 

Un conflicto organizacional impide que la Organización funcione, éste p~ede· ~er 
un área de oportunidad, desde una perspectiva positiva; iiara que la Organización 

mejore. Un conflicto no resuelto al acumÚl~rs'~' se' 6o~~ierte en u'n quiebre 

organizacional. Las Organizaciones puecÍ~n;t~r{eí°p1iobl~mas pequeños que si ria 

se remedian, pueden crecer y devenir en el qúl~b~ede,la Organización y depender 
;·_¡: j_, .. ,,_ ." • .; '.'."·\> :'''"·: '¡'. ''..' ;,·,. - '' ,_. 

de la actitud y voluntad de sus'inieinbrcis de coo'perar y llegar a acuerdos para su 

solución. 
.;:1 

Carlos F. Flores 148 indica qüe p~r~ ;~viiá'r ~I quiebre organizacional primero 

se debe estar preparado para hacer" frcinte ~ los conflictos antes de que se 

conviertan en un problema irreparable, . : para lo . cual se· deben considerar seis 

formas de pautas para evita~ dicho qGieb~e.'y'~~jorar la calidad de vida en las 

Organizaciones: primero un diseño ~aP~ ¡~'i;~hiÜ~i~¡;Ción y sus tres áreas que son 
': _·'. ·, ~'-<·:<.'«:';i"'!<!.:¡;,--\~._,:-1,, .. '·" ' 

el diseño organizacional para la di.visión 'dél,trab'ájo, luego un diseño del 
. • • .- '-· --:,,,.: 1"'_; ... :~;'i~·;'1J:·:_,,;·-:>·-~.;/,,-~ ... ~·> ; ·" . - .. ~·- ..... "~-

equrpamiento, las herram1entasnecesanas para el desempeño de las actlv1dad~s, 

y por último, un diseño de ·1a' lmpÍ~·m~~t~~ÍÓn;. en el que se cont~fripie' 1~ 
<-:;' :~-~;- -~~-:'< .,_;::···~";; '--~. ··:.-, ... <:,,_>.·"( __ ... ,:~'..' ... :,·.~ ... -"'•\'~~-i-··: 

competencia comunicativa, normas y reglas para la organización.Y el._eqi.Jipo·de 
comunicación.149 - '•·: - .. - · . •:.¡./¡,·;r·;:·.,,c:~;:'•.-'r,;;,,yi;:•:: 

-·. ;·; , ~<':~. :·.;.l ·,;~><(·;·_' _'.;,':·1_-~f.\.'íT\'.:''~::;_;~:>, 

:. . '· . ..- ·. - ~_-,¡,,~;: ... :.:.J:'. __ :;,,~,~~;.: ·~~>.;/:_;~X;\.', ___ .... ;-;: . .-., .. ·:~: 
Por lo que respecta a la competencia comuniCativa;:;se'eniieríde pór· ésta 

. -. . -.'_A .... -- 1 . . . , ·.:·-:. "._r,t-. :''.'°~~~~:.__.1;;,.;.:n::;:J.<;,:. __ 1,-1.,,_~ri~~"'":Lc:;·::-~: ..... :.:·:;;..",.·:,·· 
como "la habilidad para relacionarse con éxito con él münC:te~::;-;-~s'la'capaCidad'de 

expresar las propias intenciones y de responsabilizarse cie'_1a red de compromisos 
. .. ... _.:.:·,;_~··-::·· :_ ., .> '·.: ·.--:·-.-.(·._::.:;:,_\·.:~~-:-·-;;--:,!·,;;, ,. -.· 

que las expresiones y sus interpretaciones generan.15º."Estoési.'se:·debe usar un 

lengJ~je qúé''~~té al nivel de comprensión de ióci6~ ¡~¿ ~e\~¡:-¡;'~: ¡,;;ra que pueda 

darse . el completo entendimiento de la comuni~a'~¡¿~ y entender que ésta 

compromete. 

iu Flon:s F .. Carlos. /11n•111w1do la Emprf!su di!! S.\:\"/. 1 hu.:hctc. Santiug.o. 1989 
"" ld..:m 
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Las.Organizaciones ~stán cr.eadas para,cumplir una serie de compromisos 
~ ".'.~\· _,_._.;} _'-~¡ ''.::._ ... :)_' .. :•; ;:_.~: :, _ _;· __ , _ __ :~(_.lf_·.:'_.,_,_.·.·~-0.'·_.'J- _e::~~"".-:':'-- __ ,_',-/'.~ - _-_'-:-,' f:---:-":_'-'c_:.,,.~,----=''=--....,i'--o ·-; 

internos . ye externos, ~de· tal . forma .. que. en la medida que los realice 
'··,::'-·.· ... _,.-,: ';'.:,<''.7:(•:~~·?.~-~-·.~,\'..,~::_<<">º ';/:'..';" .) 1 ,~n'•'-:'.''·,\~'.-/>:(,: :.:/ :·-·-.~·; :_,<'-,_ ;_.;, 

satisfactoriamente, sobrevivirá, en este proceso de asumir y cumplir compromisos, 

la orgk~ización se én6u~niraen un'a red de co/J&ersacio~es151 en las que se 
-' :: : . ·_.(!-\i .-~-º '..-~"~ ::. :~J ,.~,>- ~· . -~:~?.''.".::"'. ~/.! J .1:·'. ~ :.: :.<' ~ -, '1 '; ; : :_;_< .! , ... ! -.1if-:.1,?.:,~,; :~ :-~; ~ ,- '.· ' 

comunican entre si' las 'partes involucradas ; dé tal ferina que si fallan las redes de 
:_ ·-. ' . . '¡1;-~1:'\ _-.. ~;··~::,·-'.~~~--!C·-::!\,~·.·.::,·f,"';.:-.·.·.··:_~ .: 1,~f- .. '.,:'.·. :<·>··¡_,.;:~.~- "~:"','-, 

comunicación entre.éUas, se afecta. el proceso. para lo cual. es necesario primero 

que: 16s ·ací6res\.t6',;;~~ '~~~éiencia 'de ~io qu~ puede provocar una falla 
:. ~ ·.. . ·;-·>: ~ ·,.:~:, :: .t:! '.':!\·~·. ·':;.:,,:·-~:d:~::·.~:.-·..:"·;.-.:-.::.' .·." ,-~ ,,. .. ~,:,.. ,·:' ·.t :". > -.:_-.. '.' .. : " .. 

cornunicaUya, ,~_sf có~~ ~?n.tar,con u.n sistema tecnológico de comunicación eficaz, 

asf como del entrerianiientone~esario de los actores para su uso, es decir, con 

una c~~P~;;¡,~Ía'·~~rii~~i~~;¡~~bá~i~~: . . 

: : :-·~:".:« i·».~-~-~i~¡·:;'.·.:.\\~:;·.:.-~~;i:\~t~.(:1:·~Y»·:~;( ;/·. , 
La toma'.de decisiones15~:es una forma de llegar a una resolución para lo 

que es neC:esa~i6'.~xclu.ir'l'~ij·rid~t~~;~"i~aclón al ni~me~to ci'e ;ornar.una decisión con 
-_ • ·.'· ~. ;., ..< ,\;:· .. :-:<~);·:\.e;/'.'.'\;(:}~:- :.1:~~'~·~':.';i"' "~'1 ~;;<T; '.''.~,-;_ 1}:v·.:·>::.:" > - . -·'.-:«:: .: < .. ,·. ,'·· \ · .. ·, .. -'. 

base en razones ~o argumentos·que la sustenten:" .. ':: 
. , . ,,_, .. -;·;.~-~:·~':_o'.,'·~~-,~~ { t:rrt:j_;~-5:~>,',':~'·.·.\:}·;::~.J-~r:~<'~·,_. /t' {!~:·::_,!:~.~':·C.::'..:'·'.:/;''.;'.- -~- ·> ~:::"~·.; 

. · ··:_: ,.~ ~L~:{ :;.:}~;~>~1~'.~~ t::~;:~:-~;.·;:.~;>fr~:..· ;~;?:;:\~;~~-:~~ :~:--~.~_:;f;'.~~-.1¿)::~-,. :;~~~'· :·{~~f· ·"' ~; :~.·~:: ~- ,:·: -
La :división·c:del''trai:íajoi<se/corieibe· como,:" un·; acierto dentro de las 

. -:, · '·¿·:··.-· . .'_':''··~·· .. : /'.?\'~ ·<!'.-~>:/.''.·!·;;;;, ;. c:7·:~· 0 :·<:'\J~\.~f~-'"J.."!.;;.,>i-~;,~:•'-''.;P:,..~--:,~:¿;;.:./.\:~,'.'.,~~! ; ·,::, :· ,. ¡, ·: . · 

Organizaciones,< ya ;~ue establee~ d~ forrna clár.á:'y: concreta las funciones y 

~~7r:;i~!~~f.~~~;~{~~f J~iif j~~~~!~~~::,;~·~:::0:.::~":; 
tal señtidci,:cuando~hay'~sóló'rl.JhaivisÍón y' ésta.falla se produce la ceguera 
".l: - ;.:· '..., :;-~~:-4.: •,.:.-~:.k-·,--·'"''·'-.- ·:·~~:.::!/¡,.-3t;:~1·.~·-:?:;;~·\'b~j.-::.:,~1.~?J;'.}'.J'.~;(,P;_',~::::·;~--' :.:!·,'«~,~:<J< ':,· t,;·;: ' 
organizaciónall~~)j:ioi,·lo~ que se recomienda én álgunas ocasiones contar con 
~ ,,- . ::! ·-~: :'-:-?~::f ::-,:~7:»:: <:.·(-::?('.~~.-:Z:·-:':"i.~}s:;:t;.'.?_:·~.s:;~~-;.~~~1(: .. ..::..:~~;·y~~N'·t",J·' ;' ~·i!". ~ ,-,,.· · ,; _ . - · 

otro.s. puntos; de:Vista yin().; Centrarse. en,: un·o .··solo, consultores externos, gente 
:\'. ~ .-. ; .:· ' .. ,,t· .( :·)'...:;;~.:_"+it~; ~ c·~r.,~.~-•\::·~~·,'.-:~·:-.~!'.~,- -.«,.-·· :'-t ·::""::.l·r.~f\h -'f ·:;;.·_ .. - . 

nueva por rotación de'personal, información de otras fuentes, entre otros. 
: , .. ·; .- ''.:_:.~,_:'..f~" ~-·;::r~1·:, ::·:.~ .. ·:,. .:.~:'.:·_t_\-, e:,:·~>:·:-:;·-.-·.!.:··._,.;_..': '.- .. 

' ·."'. - -)<'· · .. " .. - · .. / -

En caso ·d~'que. la división d~I trabajo no sea definida de forma precisa y 

explicita, los actores pueden lomar un rol diferente al que se establece 

forn;almentey causar conflicto al otro, ya que puede dejar de hacer las funciones 

.qu~ ~r'ie corr~~ponden y/o realizar tareas que no le corresponden, sino a otro 

actor por lo que usurparla el rol de ese sujeto. Tal situación puede tornar lugar en 

UI (Jl!lll 
1': ldcm 
1
" IJcm 

173 

1---... _ ... _~~~'!"-"!"_ . ..,., ~!!!!'!O ................. ,,,,_ ____________________ -·-·---



la lucha de poder porque con el fin de detentárlo se pueden cometer este tipo de 

h~cllos en los que se pasa por' enci¡;,a,de las funciones de otro para ganar poder ~" 
ha~iendo caso omiso de la división de f~'nciÓn~s establecidas de manera formai:'' ¡ 

La productividad 154de una 'Órganlzación generalmente se entiende'pó'~ ei' 
' I'•, ' -

nivel de salidas a partir de las entradas los cuales dependen en gran medida de' 

las redes de conversación antes mencionadas en las que' si hay' una' 'falla 
' ' 

comunicativa, se afecta el proceso de producción y por ende bajan los resultados, 

es decir, el nivel de productividad también está sujeto a la efidend~ y eficacia de 
la comunicación para el buen funcionamiento y cumplimie.ntO de'ia Organización. 

Flores afirma que el conflicto organizacional .se debe administrar para seguir 

la relación y evitar un quiebre, indica que es preferible prevenir a través de ver por 

dónde va la dinámica del grupo. Agrega que el diseñÍl forfua1\:ie l~,Or~;;nización 
es el organigrama, el modelo ideal, pero no el real, e~~orÍ~~s'ij¡.;-y qüe'~ciminis!Íar 
esas diferencias y desviaciones para lograr el buen fUnelÓnaínierito · de la 

Organización para lo cual se debe administ;~r I~ cohí;¿~ic~cÍó'n::, '/:r~•.>>· ' , 
·-·~ ·•',··. ~;~,-~~·::':'t:.'.}¡;__-).\S\~·}\~~~;( >(~~~:/::·.:~ ·: 

• • '. • •' : C "•: .. :•_ • • ,:.~.~ .·~.~ !~>',.~ '~'.:··,· ~ .. : ~:'.~~f,c···.\:_.«';:~/~¡,,·~~~~·¡;,~~-~i:~,·L,~;~<:~ /.: ·~ : • -' ' 
Se entiende por Administración 'al/proceso de apertÜra;de :escUcha(y de 

. -·. ·. ·1- ,,,,_-__ ·,·::::·- · .. ·1:/,_:-~_:;-i-'i-:·. :n-'i..' ,~:.;e>;.~·".\·;/:;,,.;: 'tY;.;:,+.:. ,;/-:.-:·iT-•:._;;,,.•.r1.f_;11-~~ -,.~··~·-,:;,_;:·n.~· -,· 
producir' compromisos; que incluye un iñter'és' por, la articulacioii".y' activacióri de la 

". - ,. ' .. -'.: · .. · ··:.· -"~· ..... ;,_.;'. . ... ,,.' :., ... :.:'. ):.:;·.;·, ::.,;; .. : .. \'f: .. '_.:".);;_~5.;.,.:-_y~·:~'.l-.;¡·,:.:.~ ,-.'">·:·~:·i~--·!·' 

red . d,e compromisos,· producidos .. primariamente.··. á)· través ?de'} pro'ffiesas y 

petici~nes,pennitiendo 1a autonain1á de· 1íis ~nid~ci~¿éi>~~<lú~u~~s;·: 1~5E~l~·es: 1a 

ca'pacidád' d~ escuchar y e~tender ~ tra~és de 1'~ ¿~;nu~ié~~ió~;".¡~~ 6'~r:Tipíomis'os 
que se deben cumplir para el buen funcionamie~to cie' 1á<Or9~hiz~·~iÓn'. \¡,,: 

4.4.1 PROBLEMA MEDIDO 

En el caso de la Dirección de Planeación Estratégica de Procter & .Ga~ble el 

problema que se diagnosticó en el apartado anterior se concentraba en Íos 

actores. De acuerdo con el comparativo entre flujograma formal frente al real,'·~~ 

•H l<lcm 
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registraron va';las' ~iferencias entre ~;;,"b~s. E~ primer~ ;Instancia se identificó 'qúe 
.' '·i ... :,.·,·, .. -;··.·:~,..~· _··::-;:.).,~_,<:\ .··.-,,,.'!i>"~:;~,::-<_ >~ _ · .. : 1.~\;~: ._,....::·~~~':_r;_:··.,._._:--/~j~'::·:_~·~~' ·-:.:.;-~ -0·-'·,;;, ___ ~-"~_;]{;'..>._.:___.;_;;, 

el proceso de trabajo se cumple- pero no en- la forma establecida formalmente. A 
' :, • .. ' -<~_· •'.-' '.'. ~ ~ --'. !·-f J ,-,·'J--.--, ~- '~(~-·: :f~§:,.-, i --.~ .. - '.'( -=-~~-- ;,'. ,:;;,,; J'·,.'.~. '.~'.::~ ~5;::::·'.:·[!.-~:':"> ~>','--~-~-~';'.'-~{-~¡}_'..-~;-·'·_o'-·-_ -.'_:: :-; ·-~~_"·' : 

partir de . la descripción' de cada una dé' las - fases- ~_el' diagrªIT!ª de }lujo, _se 
,· ... _ ----·-··' .. ··. ·.,_:~ ---~--: · --·.:·' .... ~- _ - ,-,-·.: .. ::-t~';,V:~.~7;;·-r.-'.•:-'t,>-;F .. "',, ,,;.~;.,'J:1·;'/·1<.;J;, 

observaron diferericias y contradicdone~. que. se llevaban a cabo ·parios __ actores a 

partir de, queladi~lsiÓ;/aei trabajo_noes 1efinid~'-~é forma predi~~. éstos realizan 

funciones ;se~bn i s.i\~o~~e~ienda,·/~1~un~s ¡,¿c~~<:;~;·:: ~3~~~~~.'.-~~~ •_-' ~~~· 
responsabilidades'o 1i'~ván,a cabo'tarea~~qu~'nó"1éf coi-respond~n tsegúii sus 
". ·.' .. ,. /:- \.;;,:_~¿.~::iL?f.,'.!.f~~·.",-::~~·:. ~·t:¡_,f.J-i,.~l\1,~ ,:.;>~ ~·:. ~",·~,·.:,·;\f-;f.i;;/··. p;:._, . .:"i;:;,.:L~\:.,;::~.~ .;?·.,:·J~::_;;.~::;,~,;t;:;\~;: -.:i:.i):¡.;:,-1-., · l',·:;;,. .. , : ; 
mteres~s ca~ el fin ~e ga~ar poderde?tro de I~, organ1zac1on y ·ocupar pos1c1ones 

súp~~i6r~~-·~.1~s sui~s-~.c6~taYJ~·-~G~1,cÍúie1•61~'cii6!\'.".1!;ci1'.'~cf}'.'~:~h,1;'t'::i¡~,~-·;, , 

::~:(:::~t,1~~~ü},J]f i~~~~~~~;f i(~i~3füi::;::; 
ccimportamientb cl;;/'1~~ ~~rii·b~os de I~ Organización originadas por el deseo de 

' <· ·-· .. ,·-. -· ,»;:· ...... .. . 

obtener poder:y mejor puesto en lajerarqula organizacional. 

En' I~ lll~di¿ión del problema en el módulo anterior se apreció que tanto el 

Ejecutivo como el Coordinador realizan tareas que no les corresponden,,ya que 

llevana cab~ funciones que deberían desempeñar sus superiores,. Sup~rvi~or y 
, •. , . . •. , -.. . . ~:· "·· .r \ 

Director respectivamente, de acuerdo con sus propios intereses,•Y,c,on_v~i:i,i~~.c;iay 
con· el fin de ganar poder dentro de la Organización usurpando dichas .fliri'ciones;. 

saltando 1a autoridad inmediata a1 pasar por encima de e11as.o~l~1-fcirrii~. se 

pú'ecie señál~r quei ei problema se presenta en el comportámientil';ciei cob'iciin~dor 
y del Ejecutivo'd~1 grupo; mientras que el Supervls'or y' el IJir~~toí'~ Mmbién 

contribuyen.a la perman~ncia del conflicto. 
":·.· 

.·: ·<,,:_::;_.~-\:{~-~::'.~,:~-~~~t~1htf)~4:::.-:: ·::' _, .. , -- • • • ~ ~::·~. '. ·'.·~~.;:· ._~~. ., •• '. 

Por un l~d() se; encuentran el Coordinador y el Ejecutivo con ,una ~strategia 

ofensiva c~n el fin'~~ ~~~~f ~odéry usurpár las ,funcionés de s~s ~uperi()ff3S .. Por' 

.otro lado, e~t'.'m ~I i:)i¡e6t~r\/e1 S~pe~i~o~.· con Ú~a ¡;strat~gi~' defensÍvaell 1acque 

.. ,,. '>, 
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luchan por mantener sus puestos y legitimar su autoridad .. En. tal sentido, las 
' . . ' ' 

Jelacione~ 'Cie poder han dado lugar al conflicto principal en la Dirección de 

Planea~\Ó~ Estratégica de Procter 8. Gamb'le y al paso del tiempo pueden originar 

un q'Gieb';e'~e I~ Órganiza,ción. . 
. ,,,._ 

4.Ú TIPOS. oé'c.0:USAS .. 

En. toda prganiz"!éi~n puede,n existir tres tipos de problemas según el nivel en el 

que se encuentren sús causéis: 

l~fraestrú~turales 
'- . ··,. ' 

·.·. EstrGctu~~les > 

Sl!perestrúcturales . 

En él nivel infraestructura! se presentan ·aquellos· conflictos·. derivados de 

insumos, materia prima, equipo técnico, de recursos en general 

En el planb estr~i:tur~I se encuentran las complicaciones por el diseño ·Y 

operadón ·'ciel' trab~jo.~ es: decir, la organización del trabajo. Todo aquello 

relacioríad6 cori'¡~ 'parte operativa de la Organización. 

En. el ámbito superestructura! se generan los problemas sobre la cultura, 

idiosincrasia, representaciones e ideas que los actores tienen de las cosas. 

De acuerdo con la medición del problema realizada en el Módulo anterior a 

partir de la ·comparación entre el flujograma formal y el real de trabajo de la 

Dirección de Planeación Estratégica deProcter and Gamble, se identificó que aún 

cuando el proceso cumple con la producción. de servicios para lo que: está 

diseñado (nivel estructural), esto· es, cada uno de los pasos se cumple, as! como 
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- . -~ , : 

también los productos de cada fase; sin emba~go, la forma !3n que se lleva a cabo 

las funciones no coincide con la definida a nivel formal. .. "" ·-

En el periodo de investigación, se observaron· varias desviaciones en el 

hacer de los actores en el proceso debid~ a q~e la di~lsión de trabajo no está 

delimitada de forma clara_ y precisa-en.el plano.fo~mafpara.cada uno de los 
' ,_, : .. ' - r::···· :. -' .. ··,;~:'·s;:.-:71.,1·.:, 1,~:.;,·:.r~:t.1~,:~'f<.s.,~-:::r.:.·:-;',,:·-·· ., . ._,-· . 

miembros quienes ya sea que ejecuten funclones·que no les ·corresponden o bien 
·. :'· --.- . ··. ·: . ,·,, .. ,_:,,: ... ,.,:,_:-· _,·: ~;-~· ... ·_:~:/'!•J-:,r·~:y~:,·c:'.~-~-t<..\:;:·.::¡:-,:>,JJ}' ~.'','/,, :,._::- . '-. '. 

dejan de hacer otras que si son su respónsabilidad en el ámbito real. / 
·. - ' .. ' ,,. 7:'.: . ' -·;- ._, ·, .", - .;'.-,~:· :-.- :'"'] :.,:.._:~~·; "-;~:.':-h ;.-:'.ó·;:·,.1r·--' .. '.;'.·~·.:l'-".;._7~~ .. ~'., -r.}~·'Y.;'F~i/~~}~'.-1-.·Y ~:-..;..:;,Y~!:Y. \:-.-i ·--

~~~· ::: :>- ~~. '. -S~¿·~;·:-i:::.~·'.-,:;::.-~~~;i:~~~,_.:ú~~.i::;;i;r;~' ~~ól:~; .. ~·t;~~t-1>·~~::.~¿ .. . : : . :,::.· 

En_ este sentido, se advierte que ~I problema det~ctado'po~:la"s',dif~rencias . -' .. ' ' . - . . .. ,. " ·- "' ._ ,.,. "· " - , ,. : .. ' .; , .. ' ;. . •", ~- ' "" , , .. 
entre el proceso"·.de trabajo formal ~li-eial" íio es"de; infraestrúétúra; ;ya :qÚe la 

, . ' . . , - ~ ' • , . '1.- , - ·" • . -· 

Dirección de': planeación Esíratégica· de:"ProCter a'nd Gamble 06uénta: con .• los 
-:' - • •. ,_. 

1 ·~"· _ 'i:-~>·4-,;. » .. ''·" ">· .' ~" _ .:-..:·;'; :··:.~·,_> e.>:,"·~1;,.:.' ! :;._:·'..i' '.:'.:.:.:,_:.'(r'.·~·i:.:'7~•-H-.i'i:?--:f -:4-.<»YfJ::\~i:<:t ::i1.~ _ 

recursos . necesarios tanto materiales; como tecnológicos :para·: el :desempeño·_ de 
~- _.. . ," -, ~ .. -_ ,'< .-,.· __ ··- -~ : '.,. -· .. -"" ·'": .' ~ ·:·~., 7"~ : : ·i: '_!-.~t.~·;•>{::tJ:}'S~.:-'.,·' -;~,\::.;·: ::, .,:1•:-.;':!·;~'.'--.;"~~~> <~·1:,":::~ t~{;,;i:.,~·~·(:'.'.·, ¡ 

sus. tareas,'. se origina en el plano. estructural• porque· aunque_; se: _cuenta\ con Ja . 
.... - ::-"--:-'·'- " - .. : . .,. ··.: _,., ~,- ;, ' .. ; ~-r--:-;·· ':''. ·,-,, .. :.~.,~:"J:~!::;:-,i..,·.:):::/:_~~'~y .. ;:;'.~.:-;·,'il<~<t·i.f:"'·:·~-~'{·.:-;~\'..~'r:.:\::"~- .. · · 
división de trabaj(). y además hay un plan d7 trabajo que seguir?º se lleva a cabo, 

~º s~--~~~ple esta .estru9\ura. ior;a1 •P,e!~~~ ~~:~;.~ií~r~~-:~,;.~~R~~~ifa,&~isg·~.~~:iF~- .•· 
roles definidos en el organigrama, la_ división~e trabajci no se llevá :a cabo cofTlo 

debiera esta~ definid~. sino q~e ~~d~-:~.g¡~~
1

~~!;~~~'.:~~~·~~-:,w;;;'~i~~;i~J:9:~;i~::~~~~~ 
acuerdo .con sus objetivos, en este ca¡;_o:~lgu,rios.E!n)c_i}úsqúe~a:~.E! ~()der por. lo 

. que no legitiman la autoridad y desémpeñán labores que lés conviene".' 
: ,.:;_i·.~.~ -· -',:~·,: . .,_/!.~~. ">~-~ )~ ~,; ~·, ·~,,_:;: -~ ·;,~-/~;i·.;~~~;~3·:i.~:;:~;·~kX~;·~-.~·~ ~~-;-.· ~:~ · 

. '.· ·· ... ·i'''·,··. 
",)), ~'"!.--~·:,:!' ._'{l,',v~'.'.I'::.,,:"·~~~',;,•:,:·, ,•.' ~"" ~ ¡ •'"H ~{~ ~'" 

Por. lo anterior se puede iriferir,:qu~:~¡ -pr~bÍe~a d:~-_i'i:i'Diré"céión de 
.: .,- ".<. , __ .,·,,. , h) - ,.:.t ·-~\: .. ~·:: .,. ··:··~ ·-;.'..'(<,~•:~~:~,¡_:.:;.~ ~!.!: :(:'-''.-'P -'_~-: ....... it_,·'i;t~t:: ~,~.·:· « · 

Planeación Estratégica de Procier ánd Gamble se ubica· tanít>"iéri"~ en ;él· .ri.ivel 
. ·, · · · ·-· :·;·:,-.::·.:.:.:'..-':·r:_i;tf.,;J .. ~~,;;.!,,.-trx·i~·~}}"'\~{,,:i;;J~-,~,~ .. !.1.t~~ ~"-1,;.;:::.':-;- .< 

superestructura! en lo referente a la actitud y comp_ortamiento de los actores.de la 
- ·" :· · ... ,_.-;·,~-r~u;! :'~i':?,)-~·:_1~2r;,:~._~'.'::P_~:r,'.,.,:J•-t.~~·.).-''/;>;t:-'{· ;·." 

Organización a partir de su cultura y representacionesde ;_cadá; uno. de ellos, ya 

que en prácticamente todas las fases del flujograma; se en~oílt~aron desviaciones 

de las funciones de los actores. 
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Principalmente en las labores que conciernen al Ejecutivo y al. Coordinador 

. quienes desempeñan actividades que. no '1es e corresponden y 'pasa~ "sobre · 1a 

autoridad de sus jefes para JsuÍ'p~r'sJs-fun~iones y actúan de·a'cJerdCÍ con sús 

propios intereses y convenienciacon. el fin_ de ganar poder sin importar a é:osta de 

qué medios lo consigan. -,. ,, ; 

·.- ~ 1; ti-~'.:!;:~·:.'.~{¿~ •. ~·~~!,;~·::,.;·~:;:; r ~,:' ¡; ·_,~;._ -·:. ·: :·,:\'',.· . :.:_; .'.:.:.~~ ~:.; . ·:,:· ~~¡~¿;.;;~:'\:/ :_:·.,(~~¡~,º· 1 .: ::-.~-·~"• • '), Y·.-c::, ·: • " 

Mientras· que sus .. respe.cuv,as·s~per1or~.si}:¡upery1sq~:~p1,re.9tor;,·reconocen 
'; i :.~ '(•·~ .,., •• :~:-'"· 'f~!( t •¡"¡¡,... J--(1::- ,'i;~··¡;('F·t•r;~-,,-;. ,~; :'' •'" ·.'i ~.d'·"'·>,q .-~~c-r~h~ •i:~~;/4'·~·,,¡;.,,- '·~>"-· ,,:·,~;,--. • :~,'!-'""1.~"'··· 1 . ; _ . · 

que hay lucha de poder interna' qu'e afEiCtá'el fúnéionamientó:de la Organización e 
• • • !:,~·:;.~:·~ .;·.,~~ ·,;.f~·,,~,-€,~'i.ic;·i:-~;::;.?·fi~-~r~Pih\;~~.~~~~~·F:'~,i.:..-~-.~.'"'-:.l-s·:.-~:_;:0~~hi<:~~-~~;'' 1:~.:~{;<'.~-.~~J;,- ,::k~·j·f~ ,\t\ ,; ;··"·: /_,, 
intentan leg1t1mar su .a~tond~d .. Y hacer,culTlphrda_s• 1~-~truc_c1o~es·.,que•.se .,indican 
formalmente ·.seg'ú~•·1~:ci~~ d~be'.~or;~~'pbrid~~ a~·ici~·;quien~·cie;~~u~rd6. ~on ·su 

, > , , ".: r , • " ' , • • , - ~-:~ I • ,.".rt\: : >.'. :-. '"<' '• 

posición_ e.~ .. ~1··,:(f :r.~~r::z~:;':;,1 .. ,~~\~;:,;f .:.~é\' .. ;~·C'.;.j:'::•r.·':,f ~·:. ,:ít·;"'. ':~.:::.';[ ····· 
,:: ',: ''1°'. j •{•_;:;,;.:~::.<;~¿~2i:•,~<';-~~~~- •:''.'_t:~'t')-1;c':~:. ~;ii/t:c~'.:~;¡~~? :.·~~ .;f ~,:-;.~~-'·;;::.~'-·>~· .,_,.;: .. :: .o:-::,·.: ·.'-·:;.-0

'::: .'I'" ' ... ,"'·" :~ .; . ¡>-,. :.. ," ~. 
Asimismo, se: puede' dei:lucií qüe dentro~ de' las· causas' del ·problema· de· la 

_,; ;~ -:~r:,. ';,~1:.·.-.,•·.ss~,'i( .. 1',:t/~:-<~;-y.··-;.'.?·;~~:~l>'.;Yf;:~,~--:0;if·t:1~:,·· '··':(· :· .-;: -.. -:.:- - .. · - ' ' -; .:··(.: ,; · . .,_-" "·- · -- · ~-: · ·, 
D1recc1on.de Planeac1on·Estrateg1ca de Procter and Gamble; este se debe a las 

· >" ,,;_--:_·:\=-·-r:/;;,~-~.::·:.-·;··7;:;_if~:i·.+'r':--::·.-~·;.::.:r~·~:r:r,: .. ·._-.·;_:\~ .. ; __ "-:-"/-~.--_ . _.-; . . • ,_.. .·.. . .: · .... 
diferentes percepi:1011es de los ~ciares; ya que para el Coord1nadory el Ejecutivo 

las~o~a~'t~f:y~ó#i'o'fLÚ;;;ron~~ ah~~a están bien y es' una situación ad,ecuada para 

eilos y s(~~·'t'r~f;r~'ci~ 'h~~~r ¿n cambio desde sú percepción, seria ei'oriupar los 

puestos''d~'~u'~(··~~p~ri~r~i,;'dé' manera oficial, ya que gran pa'rté de esas 

activid~d~s yal~~'ilev~n ~·~ábo actualmente. -
~ <", ::·. , 1x :.r.:.: ·".--.,r ~. 

Por lo que respecta al Director y al Supervisor, perciben el conflicto de 

poder interno, como se anotó previamente, as! como también la dificultad de las 

relaciones' enh-'¿ todo!(¡~~· r;niembros' del. equipó y qu'e . si éstas cambiaran y 

mejorara~; de 'ig~~í"íC>~M~j'1a 0-rg,iniz~Ción''se beneficiaria a1 ;nismotiempa que 1a 

c~nvivenci~'/bi~~~si~rd~rr~~6~;,r •. ···.· - ;'>•• 
-.-,-;~~; /::·:,~'.,::~·::?_;;.,.}·á~~-;,~t:ét': -;;:>;,:·>~-~<: .. ·"""" \!. 

,>; ~-;.; ., -. .. ~,. ,'· ; . . . -
~~ '.:~::~<t~-F:".~-:;'{:·.:::(;;,: Úc~:::~~~·-.t:;}:~~:-~\j -.Í<;· 

t ,,-' 

De acue~d~ Con l~s :~xpeitativ~s que cada uno de; los actores tiene con 

respecto ·a la Orga~iz~ciÓ~ {:que fu~ron expresadas vía escrita en el Capitulo 

anterior, se puede apr~é:i~r parte d~ sÚs representaciones. Asi el Coordinador y el 
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EjecuÚ~~. ~~~~a'rt~~·: ~~'' d~~E!'Cl'J)'ó(ét~~~rr6íiti: p•~'rson~I y Wrof esional dentro 'de la 

empresa á la cÚal sólo utUii:an como un instrumento para alcanzar ~·u~1 '6t)jeitivos. · 
,;. -. - .-º - ·;-,· ·• -

. • ' •.• ·u~6:r ••• ~·~J!~,~~'~1.1~#~!:~~1i, ~'.• ~.1.~~i~~f ~f f.~~r~i~•f.;~',l_~~J?~- ci~,t~r~a·; ~Jr~1~1a _ 
··con los de, la:Organización y su'ciienteen-part1cuiar• a través de· un. crec1m1ento · 

·: ... ;.:. ~.: .. ·11:-,*1 ~-,:~~ .• , ~~ ";''.'.:-'.¡ ,- : ~~ .. ·.,:f:~.n~t.'·.:::~: '.?. ;;~H~~5!,~-¡,~·~Ú~·· /;,i;.'r·>~:~~-ii ='."i''f:;~ . .,.~·.;: ·· · ·,.f;<>~·.;.t: ~:,j}_ ~.:·e:~ ;..;' 
conjunto que presente resultados y progresos para ambos. "·· 

· --·--... -.. -:· :-::..:? : .. : , ?!i,;~:_t:'.¡r( E ~~~1,:+;-~~~-f~L::·'. ~.::_ 5 :·/:~~·\~<->;: __ -. ·>> 
, ·.-.. '·. ~:- ·.·.· 

. En este sentido y como' se'. puede '~bser.ia'r poí lo: anterior expuesto, el 

. - . . :· _: . -, ·-" ~'.' ' . ~-::··~,-:y;-~:-,'!:,-:\;,~.- [ -».-:~-"'1-7·'--:·'·:· ~- »" . :, -., : .;·;,: 1..\:- :;'f?'"' ' ;_ -~:- -~): : ~~:-~- ,; > .- ,, -'. 
conflicto de la Dir~cción ·de Pláneaé:ióri Estratégica d~ Procter and. Ga~ble es de 

carácter tanto estructural' ~6~?·/~·~~~~·~~~irÚctÜr~
2

W~~; cb'nt·~~pl.ar pr~bl~~~;;­
operativos . y del orde~· d~ •· I~~·· ~~tl·t~d~· c6~~'6r!~n1i~~;o;· p~;c~~~ion~~ y 
representaciones de los. ~ctb~~s :Y q·~~ ~~~~ tal s~ p~ede ~b~rdar ~·partir de una 

, .. , .. '.. ., . """ ·.,., '." _,, . ., . . 

estrategia comunicativ~.· .. 

4.4.3 LOS COSTOS 

Como. se . obser\tó · anteriormente se puede decir que la comunicación en una 

;Organización determina su eficiencia o ineficiencia, es decir, se pueden medir los 

cb~t~s' que'. ge~era una . buena o mala·. comunicación: a partir del. bu~n o mal 

desempeño de la. Organización.· Asi ·.el mal· funcionamiento :·de ;una; Organización 

pue.de • generar costos' de .•.. diverso~ ,upo¡; ~ºlllº • : energétidb~,;~ económicos, 

temporales y psicológicos, los cuale~ se r~visarári a contin~~ción:: •. ! ,•¡; ! • 

_:_ -~~ ~·:\ ~~~,t;~· · ~:;~:_z: )~_~;~:::; :¡~ ;~ ¡'.;~~;;}::: 
Según Moles el ser actúa en cbn~~'éuenC:ia' del estlmuÍo que recibe del 

exterior lo cual determinará e.su b'binp~~a~i~ntb, ••. ~5t6, e~;·> "~I •• acto inmediato 

retrasado, desencadenaini~~tó de J~ a~tb enot~o individuo. por, mediación. de una 

orden o comunicación é()ri ~Ístas~ la~~~~ib~es·:,1~6• y añade que si el estimulo es 

débil, el ser no actuárá, .. sin6 .qJ~ .·sólo. actúa. "cuando el beneficio que obtiene del 

acto es mayor que el costb q'ue'é~t~·implica."157En este sentido, el autor establece 

IS& f'.lolcs A .. Teoría de los .-lelos, .\lo¡Je/os ,/e C~mµOrtamiemo ,, Casto de la .-kció~, ~h!~ico. Trillas, 1982 
10 ldcm · · 
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que el actor actúa sólo cuando el ben.eficio que obtiene por la acción es mayor a lo 
.,;· ·,- ;.·_:·--· ·_. ' '\.5 ;~ ·, ... -. -~--. '" . ··-,_ <';i.", '.'.';;.- .... ~;''-·;._·¡·; :·.:~Jt,; '·. ~:.-~·, ~--·:' ., 

que invierte, en él._ .. · · .. · · · · · 
. _- _____ -,_-_._. __ -_,-- -;-.;7:·--.c;· 

- - - .-.' 

Mol.es determina qu~~el costo·se basa no .sólo en el costo. de un. acto, 
• " , ' ·:- . : '..- ·,' --~-- . ;_ ,. -~; ·;; ·" ,_.: ::.:-{' ;·: _/ _:_, .'.' .: "!,·'~ ·.f"'!~- . \ : ·-: '.,>'/:_~-,!;:" ~ :::'.:cil.o~ · ~- .. _·,~~J ·'. _t'.~'"':.~·~.Ji-\•;i ,; i :_ ·:·.'. ~ · ,; 

producto o servicio, el cual está ligado al precio qúe tiene en el mercado, según el 
- ' > .. o:::}: -...... ::;"':A::\: .~_:: ) 1 :'.~-;:<';_:·. '8Y~; ·'-!,t~..:¿.:_~Y~:j:-;:;~;~_-4z\r~ ·;.<~··1 __ ;_· •. -~~\-,./f"'.:~H- _J;_'.~n~·: .. (_.i'.-',~- .'_:, ::! '.,; ' (O.·.!'-.:~ 

proceso de oferta y demanda; sino· también al tiempo y al esfuerzo para obtenerlo, 
. _ . -_ .- - •. _ ... "=: : :--/ :.. .. '-~,~,i_::--:-.: "~?;.;~-~-t-:i-:':;?-':!:N~~::¡.fg,r. 't..'~:+j"-f~-7J::""::-F:W?· '<ff~-~:.: ._,::~:-::-\·-:··~;_:~-,?;- r--.: ;_ :1. ··:·.-,..· ;:-

asl como a la escala de valores que afecta.n el comportamiento.' .. ·•.·. · 
... ·,:·,, ::- . :<:/? '.;::·./.,:>· 

,, .- ·>'-~ , . .. ·:.:.· · .1 ·:: _,. • .. //'>i~::.··.:; ".:-\_-; .. ~¡~,.'.· . . r:~-l-:~~, t 1·r,-,<~' ".::..::~ ;.~::,;.,;- ::.: ,_,i-;-:··-~>· ::~'~ " :-~\~::¡. :¡;·,~- -,.,_::::,:< ,, .~· . , 
El: costo económico. es: el costo·. financiero~ y que.: se·:_traduce ·en un valor 

._ . ·/·'1 _ .. ·->-:'.· · "'~'~ .. '.'!'. J:.;,..~,·.:t\·_:·;;.~·--:~. -~~~;· 0r-::: .. ~_.,_;,:_~.- .. ·,;~.:;~ ... ~·,-'~J.~-~-~ r:;·::.--r,:>~/:-~-.~¡/~:-L; .. ,.~;-~'"-'-;:~ .:;;< :·.J."-: .. :.'.:¡_. ... ~,;:>-:''.;)_,;_:.::.:~:·\' . .-.·:.·--;:" .. 
fiduciario que ;se: gana· o pierde: en· términos '.monetarios:'. El -:costo~: temporal tiene· 

~ ·,·, .. i · :-.:~-¡-{'' . ~' -- •\/~ ~ ;.,., f~~ i~·"·':t. "'. ;- '~·,"·;f;. \ .1,;:-·.;¡.;~, <-;;':·;·~~:.~~jt'/;,}:,; rS;,~-', ·;:}~,;·: . .':.·-~::;: · .,;_ ~·1"; ·-· ;, ,.:;;.~ ·, '2, ; .. ~-; -~i.)~-;": ·:· :. '. · ·.: :· •' ':-.:. -•. ·• ... 
que ver con el tiempo que se invierte en·la"realización de.un acto·; dé'ahf la 'frase 

. . '· " .. · --' ">,::~ ~ _._ ~> . ~- ;-;_;,:;.,,:/. iJ .. :;~~~,\~-::-.;:,;::,.· ,·-.-... '·.;:-. ·:.;.".".{.',<.'>' 1, ; ;·<~-' .;.(;· . -~·":.·:: · .... .:.. :_ ' ... ·;~-.:. ·,:.: ,~ .. :\; ·,:~::.· / .. 
"Time 1s MoneY' .. El costo energético se·refiere a la cantidad de energfa consumida . 

·, ~ .. ~-A:''·": ,. -, ;: , .,.,_ ;-· ~!--~ :·~·\'',. -~,·, -'.¡ ,.,;,-.'::!:; ~ -~,>.:~:-·,"</'". _;, ·~~><:~··1·:; :.:· .:. :~.~:,.'t··, -_,;;.:-.:._-¡.-;; ... _, '\)>-:.::.: ~., "J· ... ~, .. : ·: ·.· -
en una acción; ésta puede ser agótadá'o'limitáda y se entiende no sólo'comó el 

·esfuerzo humano; sinó t~mbié~ como electriéidad, petróleo, entre otros. El co~to 
psicológico se enti~nde.'conio un costo emocional, es otro tipo de esfuerzo 

realizado por el actor eri el cual también se agota la energla {pslquica), y sólo la 
.. , ... ; '· : 

recuperará a travésde reposo, sueño, distracción o indiferencia, entonces estará 

otra vez dispuesÍ() ~I~ aé~ión. 158 

,::"', ~>:~ ,,- ~'::-r; ·: ... 
Para c6~ti~rr~siar el costo psicológico, los actores deben estar motivados 

no sólo \ec6~órnicarnente, sino también a nivel personal y humano. El costo 

psicológ.ic6 ~ pu~&~'/g~nerar angustia, preocupación, tristeza, desmotivación, 

presión,Odes~·~~gÍ'.:fatig~> indiferencia, mala actitud, falta de disponibilidad, 

. negaÍividad, ~·niiEi"ci~d. enojo, entre otros. .·.,.'.'-. 

,- ; ,,,, é_;}:j: ¡:~,-;';¡.;~,:.~: ü~.'.·:- ;_- ,, . ·. ,.. 

En el~¿~~o d~\I~~' Direcc.ión' de·. Pl~~~ación .·.Estratégica de d'roder.·· ancl··· 

Gambia .~ª' o~~~s~n~~6~fij;·1~i~il~i:.~~1?i1~g 1.69 ·entre 1.os •actores;· en• ~ste. cas~el 
Supervisor y el Dir~ctor;'ya sus subordhfados;·'Ejecutivo y Director, persiguen fines 

persona le~ de~tr6; d~: la;'.'oi8'~rii~~6ió~' para'' sobresalir, ganar poder y subir de 

jerarquía p~~:~~~lqÜi~~~.~di6:'::;. :,i/'· · · , . 

l~I ldi!lll 
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Entre Jos· efectos· 'Cícasio.nad~s' se''pued~n 'dontar como costos . humanos . 

desde el desgaste em~cio'nal, de~m¿tiv~éiÓn; i~1Íá'C:t~' interés, estancamiento en el. 
· , :. .,· ~ ,· 'F_::.~ :. -~:-, ·'.,n .... ·,:-~;..._.· .. - ,:;-,_; <·:·.·"', · .. )-,~-·e·' .".-: : . • . · .. ··. _ 

desarrollo profesional, frustraéi~ii finalesti:ir é'ri' el 'trabajo diario, asl conici eri las 

relacio~~s co~· ).~~.: ';~~~~i~{;~f'.En:~~íi~~~·c·~¡~~?.'~'e~s~n.al/ hasta ·el, recurrir , a 
diferentes estrategias' para '·s'alva('dich6s. aéontecimieñtos y poder sobrellevar y 

".:-·· ~íff(t::,,,.,,;:;~\·c;~:t ·._¡:;~~;·>~ -·,;.:<';.;-,';,/. );;_,.. ·. -¡:·-... · .--·: .. - , -.- . .- i ··:--·,. · · .... ,., ··-

desempeñar Jo mejor; PQ~ible¡ 'las ]abores·•as1gnadas; · asf como hacer' el· mayor 

esfuerzo po~ .· C:cirit~ar¡e~tarila~' Íimitaciohes de información y abrir· 1os canales de 
. . . '• ~. '-.· -

comunicación de\ál foriria'que se reste en Jo posible estos eventos.. . 

•;¡,-; 

·- '.;·.·. _: ::::~--- :~:·:.<{:~}~:\~_);:}·~·./~.,:~-¿~~::_ .' i ·;:·· -:: . ' : '. . " 

.4.4.4 CAUSAS COMUNICATIVO E INFORMATIVAS' 
:i'-:~f ·-)1S~:,~::~:;~';\~~i:}~:_í;~·~~ ~:;~(~?.1 i: -· · . : • 

~F~;~t1~~'r·~{~J~Js·;i6ado también. se puede apr~~i~r a p~~ir. de ~onrii~t.os. en· .el 

····~f ~i~if i];ro~~;~tÍ:tc~· ::m~~~:;:;ó:n:n~::~~~~~e~:b~:~~s::: ·::~~/::~:: :: 
explica.ri a 'continuación.. , , .::e:\'.'·.·;?'.''':·,.·".:·."-.>. <·c·•·:: •. ¡J;.\·.t:Y:• L·.::: .·' . 

'(;.~~~:·:· ,:f;g~;;~~;t, .. :.·.j+,:\~ '._, ~ ~ ~.:;<. ':;··~·.: ::· ;:¡-;,'( 

'"· ~~·-., · ;¡· ~i~'f;.~y'.·,_~fr%~.::~~~; ::á{~:~s:·;.·f;-'fx ,.(' :_;~. ~\ :.; .... ¡,. 
Asimismo sucede con el acceso a,l~;·infCJ~rn~dió~:f:yi·q~e'a · \/eces hay 

restricción de datos o se oculta cierta inf~;~aciÓn ~~e es n~ces~ria para el 

desempeño de las labores y cuarido'.~e'íí.~6~ pública, pierde' oportunidad y Íás 
acciones' ya fueron llevadas a, ¿ábo,'f·enionces la comunicación' no,, fluye 

satisfactoriamente y el Supen/isor< se·: convierte en un miembro pasivo en' Ja 

Organización, mientras qu~'el'Ejecútivo; apoyado por el Coordinador;tonia·e1 rol 

activo en tareas ajenas a sU puesto:· '· ' 

El Coordinado~ es el miembro con más antigüedad en Ja cuenta, por Jo que 

p~~ee Ja _expe_riencia. suficiente, así como Ja información necesaria para poder 

· actúary,~omcir de~isiones de manera segura y en pleno conocimiento de las 

,marcas y._ del cliente mismo, Por tal motivo, se reconoce como Jider en varias 

situaciones en las que sabe perfectamente Ja forma cómo actuar y responder a las 
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necesidades o contingencii:\s qué . se presentan en la cuenta. Asimismo, es 

reconocid~ por_su dominio~n las 111arcasy~en ocasiones sabe más que algunos 

::;~i~~~j~~~~lti~Í~~;j~~:~~:;:~:~=~~;;~~"i 
. y. del cual está,consciente~ y _ejerce ~n, cada oportunidad que se· 1e. preser;it~, y al 

~!~~A)i~iii~,~ .. !~~1~:cj~,~~\~~~·c.i}l·~:~~¡;;q~P,!~Í~ ~~~~~-~f olr;,i.t~r'. /~,·'., · ·• '' ' · .•.. '}'·· 

'. ;;~<.; ;< -\·;:.: ~;:- .. : .. :~· ·. _·::\y' ::. {'.) ¡ ('~¡~;·~;\ :;~~:,-:·~;~:~:~:,~~'.-~ ~~~>::" .-.'. -~ ~-·=:~: -~.'..:J.~~:.:-~·,_.i.):~:{;: :::/ 
se·•· ~dJi~rt~· ci~~ -·lar información· jueg'a(uhjrol;; rrilly .JITlpof1arÍte;¡en .,el 

iuncio~amiérÍto real de.la Organiiación· Corno f~ente'd~p~de~ JliúzadC> p6r ~1 
Coordinador, quien contróía el, flujo 

0

de la l~forrriadó~ d~ i~búe;d;/60~ su~ 
' ,· .'•. . ' . ~ ... ~,,"~ -.... ··. _ .. ' .},··,·,-.-i''.:·-~·~,:d::~!~.~/'.:~ 1~-';:t-·,'.;:,.~'-~::':)·,.~.·---·<-r,.~ ... -P. 

intereses .. Él es quien controla el acceso a la información tinto' la que ya existe en 
. . . - '.-~-- ·.-: --·<· ,; _-_ .. , . ·_<,', .. -'· . . • 

la agencia como la que proviene del cliente, ya que es el primer éoniacto con ellos 
;· ·: ¡; .,·, .. ,· . -.- · .. ·· ·. ':" .-·-·.··:' ·,. . - - ----.. -.·.·_, -~·-.~-··"f.'~_.-... ¡,:;,,.(::.·;«~ii~,:::~:.J;·i.;_.,_,,~:,. ·. ':··· 

por ser a quien más conocen. Entonces maneja la información. a su"conve'nlencia; 
· .- . _.._,_-,_: .-:.1 :· ... ,...: -.~:..:··-< - . - . _ .. _. :_,., .. <:<-::;~;.:·~1-.~:fl"~~) .. ,1~··~-!-· .• >.-·--·. 

lo que le brinda una fuerza frente a los demás. Asimismo;',suele :compartirla 
,;i·_.. ·:.t: ·'.:;:.,···' ··,:··;'¡; .. ;·,:" ·· ".: .•~·-,,' _,.:_.,• .. ;_¿/~l~·· . .0..~~--'.">->•;/;~'-~¡~\{··•,--.; ·'· 
primero con el Ejecutivo y as! tener ventaja en las acciones· de' lós demás> Cúando 

los otros a~tores c~recen. de ella para el desempeñ~ d~ ~ü;rí~'~'.6ibn'i~~; é~ta~ se 

vén afe~tádas_Y pierden oportunidad y pertil1ericiá eri -~lgún~s" 6é~si6~es ~ar la 

restrici:iónd~ información. ¡;,;i'.,;;t";: /~···· ... , 
"..::. ·····.'. 

-·:-~ \• ¡~;; :.·. ~·· .'.. ·::~ . 

:·. En·10-:referente.aJa comunicación, asociáda al punto anterior, hay canales 
.' ._:_.:-·:'"·:·.-;:,./-' ·,¿_'. -'.-., ,. . . . 

ql!e ·se ; bloquean debido a la falta. de flujo de información. A nivel formal la 

~o~urii~áciiJh '<:feberla ser vertical y en orden descendente, sin embargo, en el 

funcionamiellto».real,· esta estructura no se respeta. Puede suceder que el 

Coo~dinador se dirija directamente al Ejecutivo y saltar al Supervisor, pero incluso 

afectar más la situación, ya que en repetidas ocasiones no se le informa de lo que 

sucede, por lo que éste queda al margen de la situación. También ocurre que el 

-¿¿·o¡dinador 'ií~ Informa. al· Director de algunas actividades y toma las decisiones 

sin c~nsultélde: . Los canales de comunicación también responden a<' las 

'necesidadés personales del Coordinador y del Ejecutivo y la falta de comunica~ió'n 
éntré l¿s ~actores, provoca confusión y en ocasioriés desc6rioéimiento dé 

• 182 



actividades que se realizan en el trabajo 'diario;: además 'de malestar en los ·actores 

que no están Informados. 

···Se observa que la . comuni.caCión "entre el, Coordinador· y eFEjecutivo es 

directa, informal y pers0naltmiéntras~q~e '1~ iq~·~se·1i~~aia·cdabo·~íle1'•grúpo··· 
' • ,·. ' ,, >':/ ·•· ;·, .... ;· ,. -.-..,•, '' "· -··· · .. ,. L. ,., . 

secundario es más a nivel gráficovla ~orréo' eleciróri.icó la mayor de las veces y en. 

otras ocasiones simplement~ ~o ~e ;~~liz~a y cacl~ 'q~i~n; parei::e que tr~bajÍmi por 
··:::.:: ',\ 

su cuenta. 

En este sentido, se observa que tanto la inforrfiació'} como 1a·comunicaclón 

juegan un papel primario en el funcionamiento de: la Dirección.' de Planéación 

Estratégica de Procter and Gamble, en su· funcionamiento y productividad.•. Se 

advierte que la inadecuada comunicación génera conflictos de comportamiento, 

actitud con costos psicológicos entre los actores, asr'como de productividad p~ra 
la Organización, que si no se realiza un ajuste, la conducirá ~¡ qüiebre: Entre las 

causas principales identificadas en el problema se encuentran ila~>dif~renÍes . . 

percepciones y representaciones de cada miembro, para lo cual se ·realizó una 

análisis de éstas para conocer la percepción de cada uno• con "respecto a la 

Organización. 

4.SLOS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS 

4.5.1 MÉTODO Y TÉCNICA 

Para realizar un análisis de la realidad social hay que considerar :tanto las 

acciones como el discurso del actor, ya que ambos•la conforman: ·En primera 

instancia, los hechos se explican a través de la cuantificación, mientras que· los 

discursos se interpretan y. analizan. Las aci::i~ne~ y ~I discurso pertenecen al 

ámbito del hac~r y el dE!cir; el primero se co~~idern ~orno algo factible y "objetivo", 

el segundo se refiere a los sigilos; sfmbcilos: lo ·~ubjetivo". 
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Sin embargo, Alfonso Orti. propone .una ¡epistemologla. pluralista159 que 

considere . _ambas técnicas, cuantitativa -Y ~6uaÍitativa ;; de;,. forma. que se 

complementen. Actualmente se. está · generaridb'é1 ~so -de :~mbas ·técnicas para 

lograr .un mejor acercamiento al. estudio. d~,6pinióíli~rri'fls _allá' de la visión 
' .. , .. _,,--.... \.',• . 

cuantificadora cómo _las encuestas,· sino también ,ó,tro)i~fOqu~ c;:üalitativo necesario 

para conocer .sus valores,. creencias, de~e;Js: ,_ir;;á9kl1~~.'~eri.~ciones, entre otros, 

que enriquezcanla investigación sobr.e. la re<ÍÍÍdad~sriblai'!{,;~:,(i,:,, 
·· -- '·~if, ·. ·-:._·:.<:->:r/.'::~,;.'~.",~ --;-.'}.:' >> '·:, · 

·º':.·~:j'·. 

La observación es el método más'~o-te~t~ y'~ -~~-~_(;¿~~ta con la perspectiva 

cuantitativa como cualitativa .. Dice lo'cf~e·I~ g~~t~ ha~~ ~-~nt+-ces; lo que piensa y 

no necesariamente 10 contrario:, E1 ~er·h~;;,a·~~ ~u~ci~ s~r. c6n9rúénte en ~u hacer 

y su pensar, por lo que se con6i~ ~~5-~o~~~~a~d~·~u-é hace y ~~ise ded~ce, ~ué: 
piensa, en algunos casos. No ob~ta~t~-h~Y;~eci.es ~~~ no hay congruerici~''e;\ire él.· 

~::;,:::::::::::~~!~[~~~:%~?~:1ff t~i~;;~~º~ft:::r~t~~ 
l -~ : .. ·::¿:>~ , -:~;-::~~,~-~1:t~~j~·-/~~f'.'~":~>¿;:~~- ,-,:· ~::;tú;:~~;~r~~'.·f~~_it:~~ :~/~ 

La visión• cuantitéltiv~ .sólo; ofr,ece ,·Ül)a ¡reducción ;_de la re~lidad. p~rq~e -. la 

::ir~~n:~::~:~:\!~t:i~iQ~r~~~if ~s;:~-~¿:;?;e?j¡~frr:;¡K~f~,j1Jin~~;re1:-. 
según los int~reses 'del inve~iig~dor: EnÍ~~ces nÓ existe la opi~iónd~i citr~; ya que 

en el Si o NO,'~e desco~oce los motivos d~ tales respuestas: PorJo que sólo se 

miden ester~~tipos y no lo 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 

investigador impone las respuestas al actor, por lo que no se debe considerar 

como una opinión personal. 

Por .su ·parte, las técnicas cualitativas trabajan sobre la diversidad, lo 

heterogéneo, las diferencias y no sobre la reducción de la homogeneidad. El tener 

la mayor cantidad de información, co.ncede una mejor interpretación. La técnica 

1 ~" Orti 1\lfonso. A11ci/is1.oi dit la Hea/idlld Social •. \létodos y 11.:cuice1s di! lm·csli}!aciófl .• 
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cualitativa permit~ conocer el conteXto porque retoma el aspecto subjetivo del otro, 

el sentido y el valor que le cia a las cosas. Se debe asociar el dato frlo y numérico 

con el contexto para interpretarlo y darle un significado. Con la técnica cualitativa 

se puede conoce'r las percepciones y representaciones, ya que éstas se 

encuentran en el ámbito subjetivo de los actores y asl entender su 

comportamiento. Además presenta una mayor profundidad en la investigación al 

considerar las diversidades y al mismo tiempo brinda soporte a las técnicas 

cuantitativas al decir el por qué.de sus respuestas. 

En las OrgariizacÍoÍies s~ ~~ite dé una idea equivocada al tomar un perfil 

de receptor a partir de' qu~'éó~~id~ra~a la' comunicación como un mero modelo 

mediático de ~asas 'en' el ''éíue'f~óiéi~ i.ili)~rta; el lemisór~ y un. poco' el mensáje, 

homogeneizan al receptor 'e~,·~r1;)~¿t~r~~tÍp(), '. I~ é,ual es . re~ucción:'.c:y no se 

contempla a la diversidacC El i~ia'.\j~ l¡;¡s 'C:6Jl1únicación en· unaOrganización es 
- .,_ ,,\:~;_.:;:_~-::·,. .... ,."_:~~~.---YiF»>;.t·,_;·.:·.,\::··.;_:·.~,·- .. :.;_ >-': .. -.·.-.'.,',:.: :·.-

entender la existencia de.la.diversid.ad,'que todos los actores·son·diferentes. 
. --~~~-(.:.;. :~,~:,t.'.·~· .. ~h:::·~:}\~~.-·-~~·. ;··: -~---·~:L;_;."::·t ~-;) .. ::ú;:;_~:-.'.~)/~·; :,;:., . , 

En el módulo anfariO'r'°sé'llevó a '~abo la ifi~dÍclór?~uantitativa del problema 

de la Dirección d°e' Plari~~~ión Est~até~ié:a'de' P~~6ter.:and Gamble a través de 

diversá's. téicniéas'co~o·· 1a 'Hoja 'de ·1nsp~é:ciÓ~,IDÍagrama de Causa-Efecto, 

Histograma·, ci~';• los .·cuales se obiuvo , có~o< ;e~ultado que el problema se 

conceritraba''eii los· actores, en sus actitudes y comportamiento. Toca ahora el 
. ; . '·<-: .. ; ;:_:,: "( :~, ; 
tur~o de complementar esta información·con.elacercamiento al interior de estos 

datos, es decir, el por qué de los resultados a través de una técnica cualitativa que 

permita conocer las diferentes percepciones de los miembros de los actores para 

conocer sus representaciones y asi su comportamiento dentro de la Organización. 

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 interacción personal 

... para analizar e interpretar los aspectos significativos diferenciales de la 
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conducta y de las representadone.s .de los sujetos ~/o grupos ,inve~tig~dos,,.,:, ~ue 

exige la libre manifestación _ del· entrevistado_ de sus, intereses · informativos 

(recuerdo espontáneo), creen~;ª~ (expectativ~s y orientacione~. d~ ~~1~/ ~~~re ias 

informaciones , recibidas), y , d~seos . (moti~aciones interna;<c~n~ci~~te~ e 

incoscientes).160 Se parte ,d~ la 'con~ide~ación de un diálo~ci' ,;~~,~~ a ca~a" e~ 
: . _' .,.:/.: ..... ."·:-:.·-·.-:· ' - _... --:-·>:· -_,'·_··:::_·c·<··: .. ·_,.·,u •. ~.\-~~:-~.-:>----,<.".::::-:·1- ·. 

contexto abierto, directo _y .espontáneo en el que el .entrevistado'. se exprese lo 
. /; '. : -\~-~~ 'f_ . _::• .. -- . ,.-_. '" -. , --"- ,_, :_ -·,_- <-- • , ', . - .. -·. - :·· __ ' -; ·i, '.': + -. ;.;:'.,.1 :'-~):.'.~:;J-_t;"<:~; :¡!;-~~I:'?' --- :- ; : .. ,_ - ; 

mayor posible de forr:n_a,libre . . ,_ ''·, . . ·'''' ,,, :."' i'ib•c::,,¡., ;;, . . _•;--: 
~., :::·.?< _:~- X: ·<:'/::-_:·:" __ :::i{ ·'.-:/ 

):;:~ ;/" :, 1 <:-~,· ;;,;:[), ·:.':r_{~: f•-~':>,.· ;,\t;;•,t, :)'> ,:;-> 

El investigador d~be fungir como un guia qu~ oriente al entrevistado a 

través de 1,Üna IÍst~;~de.Úór:íJ'c°o~ :,qü~. ~s~~erirán . el . t~ma. de .. la . entrevista. De 

preferen~ia se ~~éon:;l~ri~a:·I~ ~r~b~~ÍÓn de I~· ·~~trevist~ ~~r~ qu~ al momento del 

análisis ~o;~~-~~it~~'.~~t~~}~s~ _ é:J~~~~.con .el ;,,aterial completo en ~uanto a 
inf~~~a~iÓn -, ~-), , _:: ' .: , , . ,;_ " , .. 

·:···:··-~:~-:('.~:{: ·:j.-l:'P;:::.)·; ';{'/-'/::.' ,. 

~ • Erí • el'.:cáso' d~·. 1aÓJir~cción .de Planeación Estratégica de Procter and 

Ga.:;;bl~;'s~; p~o~~~~Ó-~·r~~li~a} l~:E~trevista Semidirigida sólo a tres de los cuatro 

integra~tes del gfupo, ya que ~14~ es el presente investigador. De tal forma que se 
·.;·'· ' ·:' ·. '.-·:-'.:'>: '"::':-'::··?r·:_.-:·_ ·_:,r\, ·::..>··->.-'';'.>·.:·:::.:-·,,·t:_:·'.\t~~ ;.::r-~·· - - ·.:· 
elaboró. una lista .. de tópicos que sirvieron como gula para la entrevista que a 

/ '' _ .. _._._.. ... _.--:_ -------- -- --- •·:-· ·;, • : 

continuación sejprese~t~ con •• respecto a temas de comunicación, información, 

relaciones,., entre··•· actores, toma de decisiones, gustos y disgustos de la 

Organización, motivación, expectativas, entre otros, con el fin de hacer un 

acercamiento y conocer las diferentes percepciones de los actores para entender 

su comportamiento dentro de la Organización. 

TÓPICOS DE ENTREVISTA SEMIDIRIGIDA 

1. Percepción de Información 

2. Percepción del Proceso de Comunicación 

a. Formal 

b. Informal 

1N'lldcm 
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3. Cómo se da la comunicación entre los miembros del equipo 

4. Crees que hay problema de información 

5. Crees que hay problema de comunicación 

6. Cómo se resolvería 

7. Percepción del grupo«::: 

8. Cómo son las relaciones entre los miembros del grupo 

9. Cómo se lleva a cabo la Toma de Decisiones 

1 O. Estás de acuerdo con tus funciones 

11. Percepción de la Organización 

12. · Qué te ofrece la Organización 

13. Qué esperas de la Organización 

14. Motivaciones 

15. Compromiso con la Organización 

16;· · Compromiso de la Organización contigo 

171. ·Planes en la Organización 

18. Qué te gusta de la Organización 

19. Qué te disgusta de la Organización 

. 20.cc Si hubiera un cambio, cuál serla 

Es importante señalar que en algunos casos se cambió el orden de los 

te~as, según J~s ·necesidades de la entrevista, asi como también se agregó u 

omitió'aiguÍib.de~ellos. ·Asimismo, cabe mencionar que, las ent~evistas-fueron 
grabadá~'eri"'~~:t~ta.lidad para cualquier verificación, se adjunta transcripción en.el 

Anexo.· 

. 4.5.J INTERPRETACióN · 
',.-.-;'. 

:-;:;:·,,~:. :ic":~ .. "i~ ~~',:.· .. :.,.:v:;; >.:."": 

A continuación: se r~ali~~rá.: la interpretación de cada una de las entrevistas 

semidirigidas aplicadas a los miembros de la Dirección de Planeación 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 información como el hecho de conocer lo que pasa en un ·. 

lugar y en un tiempo, asl coriio estar enterado, Se entiende que I~ información es 

importante para saber cómo ~étÜar en, Úrúnomento y h.Jg~r determÍnadbs;· es decir, 

reconoce la importancia,.· de Í~r 6~orlGhid~d •'.de ; la\·info~~a~iÓn.f p~ra'.o poder 

desempeñar su trab~.jb .... •.' - ·.·· - . ' '<} > ' : ¡'i •:•: _,,'.:'}, ~·.)1,\.~;;, .; ~;t~ü t~·:'::/;.,'~· , • 
- . ,- -- ·-;.,-.;.:~,>- . "'" -
' ·: .· ,' ;,._., ; );". -:" ·.<_'~: ~;~:~·4~~~'.~:~fj~~.hf}i:);_·-~~J:·:.i;~:-. . ., .. · i-~·<··-> s ~ 

La com tini~~~¡~',i" l~:tnti~ndti:'co;r;() Í~ 'tr~rig~]~j¿~ :el~ 'i~fo~m~ción ·recibida 

a otros, es decir, r;itera laiiní~órtaricia .ci~-;,{~finforrl1a~ión cci~o- parte de la 
,.· .·. . . ' - . r .. · •/·, ·. .. 

comunicación. En cuarífo a la corni.Ú1iéaciÓnéfOrmal e informal :comentó que la 

primera es todo lo escri;o d·~ for~a ofi~i~I.: rnie~tr~s que la segunda es la que se 

presenta ,'.'la mayor parte del tiempo ,;; pl~tic~ndo, comentando", lo que implica que 

si reconoce que :existe la comunicación formal e informal, sin embargo, no expresa 

alguna relevancia entre las do.s. 

Del proceso de comunicación entre:los•miembros del equipo expresó 

que ésta se lleva a cabo más informalmente y agregó que fluye tanto vertical como 

horizontalmente; ITlientras que ''Ía:fo~rnalno se da tanto porque ya es conocida por 

todos y.se da por hecho'',•lo éu~lfndi~a· q~e según su percepción la comunicación 
-. . ·. ' - - .• . . ..,· ·'. - \ - ¿ ,·,. '• -~ - . , •. . .. , .. - .. -... . 

que•~redomi~a eslainfo~ma1,iya:quf1a1,form,al•esconocida, es decir, se puede 

observar que como,él>~~~~t~\:6nioci~ Ía,inf~~máción necesaria que le proporciona 

la maydr de las vec~s el c~~rclin~ci6k p~r~Íb~ ~ue no le hace falta y la "da por 
• .• -. ' , ..• '·' "·· • '" .·! « .. ; .\\1C'/ ,. ··-, ·, ,. ' 

hecho'!. 

·Su percepción' sobre la existeri.c\a' de un problema de información es que 

s1 existe· en· re1ació~ a 1as. diversa~;:íueAt~s de información, en ta1 sentido, se 

advierte' que cuando alguien• recibé.:infÓrmación por otro lado, para él significa, 

pérdida de información y es sólo ahi que concibe un problema, po.rque al no recibir 

estos datos, reconoce que le falta información y señala que entonces si se debe 
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transmitir, hay contradicción, porque entonces no toda la información "se conoce ni 

se da por hecho", como lo mencionó anteriormente. 

Sobre su percepción del grupo, indicó que está a ·gUsfo·porqUe,la forma 

de trabajo es muy parecida, "hay orden y organiza~ió{~rÍ,'11{tjÜe todÓ~ están de 
. • .. ,, '1'.1' ,. "''• 

acuerdo" y hay otras en las que las partes se complélllent~n. Sin embargo, en la 

práctica real esto no se lleva a cabo así, ya qúe. no slernpre hay acuerdo entre 

todos, algunas veces se toman decisiones enti'e'do;:~ri'ih~'p~rticipan, además la 

complementariedad de la que habla no exi~te~'~~~''ad~~l.~h~s en que parece que 

cada quien trabaja por su lado.:. el 'c'&df~in~~~r'fi{e~Í~blece las funciones del 
.:~ . .'.'.-::"'.~·;·, \: \:)~-:·~; i:::<:;-:::~:·' .,_;·.!. ·::.' :"<:':. 

Ejecutivo y del Supervisor de manera· qüe parece qüe ambos· son independientes. 
· · · .. ·;J_:,·~·E"{fj:,1/ '"'. ... :.·~~~- •. , .. ,,. · - -'.·.:·-

·.: -./·-.·;·.:·-.":·>.;:-.,:~'.r.r:ú~>i:Z:rtW::\::.:-;.\-_: .:.:· .. -. 
Sobre las herramientas·:·con·;1asc:qüe•ciienta•:para el ·desempeño de sus 

. • ' - : . - ·:· .. ~: ·::·-. ·:,.:~::.~.::-_·,,,·;~::.-,· :\;;.f:~,~,'.-~~-~~-:1~_?1;,;{/;~:::: ·:;:;~f"' ~- ;_:· -.. ¡ ;' 
funciones, comentó·. que' cuentaTcon.: todas.~y+ no•. le;' hace falta, lo que indica que 

'·. :· <·.::: .: ::·' . ._:.: ~--'<''·::·;,fE':~-'.?-"' ~.:-.\:.{\;> ,.;<~f;_;·:."':~ic.;!·"º\;4·i,--·.:··-.··.-·: :C . . ·-.-·' 

etectivamemte al éonta(fon·~~l.'.-apoyotdeli;'C?órdinadór, éste le provee de lo 

necesario en cuanteia informaciónyeqÚipo de trabajo para sus labores. 
.. >: ,';~·>.>· ~ . 

. ;'' .·: '. ~,>, 

''iEnfc'Uarít'cíiac:1~ toma de decisiones en el grupo; expresó que "hay 

de-cisibnes hlenores que se pueden tomar individualmente" y reccinoció que en las 

.:má'~<hnportantes siempre el jefe debe autorizar, esto es, por u~ lado, admite que 
1perso~'almiinteHeva a cabo toma de decisiones y por eso se refiere a "decisiones 

rnenores",'pero que de alguna manera le dan poder y libertad de acción en la 

- Organización, por otro lado, señala que en las más importantes debe ser el jefe 

quien· decida, en este caso, el único jefe que el Ejecutivo reconoce es el 

Coordinador, por lo que se entiende que se refiere a éste. 

·De sus funciones señaló que sí está de acuerdo con ellas y agregó que 

·siempre se aspira a crecer y superarse, en lo que deja ver su intención de ocupar 

un puesto superior. 
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Su percepc1on de la Organización es que es un grupo "muy unido~: e 

informado en cuanto a los objetivos.y el trabajo y por lo cual se puede trabajar 

porque piensan similar:. Sin embargo, esta concepción no es real porque en el 

grupo de no. hay. unión, asi .como tampoco flujo de información equitativa, en el 
. . 

caso.de el.Ejecutiv() y el ~oordinador, si se cumple la percepción, pero no con los 

demás .. 

En cuanto. a lo que le ofrece la Organización, percibe que le permite 

aprender "de los que están arriba"_ su conocimiento, forma de. trabajar, toma. de 

decisiones y organizarse .. .''.Al hablar. de los que están arriba, y a partir de, que a la 

única autoridad que reconoce es al Coordinador, se refiere a éste:· 

Sobre lo que espera de la Organización, \c~mentó".ciue,,quiere seguir 
. - ~·-·- .. _. ' ' . ~- · ..... '.;"·.. ~---· . -· ' ' -

aprendiendo y crecer, asi como con la unióíl delg.ru¡:i~; adernás de c;ontribuir en el 

crecimiento de la Organización, En. tal s~ntid;, ;eiteia sL:·~~·~~~:de i:réC:er, ahor~ 
ya menciona contribuir también en el crec;i{nient().d~ Í~ O~g~'nizaciórí, .. 

•. •. --~\-; _ .. -. ':_~-; -~-~ _¿: __ : _ _. 

De motivaciones, comentó '.que~_está•,de -acuerdo con éstas porque se 

reconoce. cuando se hace-~ull e~íü~r~~ Y· dijo que no necesita de otro tipo de 
' _: '. -~- ~,·_,< -;:::: .. ·.'-:::_,;::;':,:::-\><;,-,,.·>· 

motivación. En este sentido;,se•:aprecia .su sentido trio de ver las cosas, percibe 

que sólo ei reco~o~imiento'~¡, ~1'í~~~ajo es motivación suficiente y afirma que no . - ' ~. ' ' 

necesita·más.\<> 

Su compromiso con.fa Organización lo percibe como el cumplimiento de 
- . ··. 

sus responsabilidades Y.n_o.fallarceri sus funciones para no generar desequilibrio 

en ia Organización. Mientras quE! en sentido inverso, concibe que sí porque señala 

que tiene necesidades que la oiganización le puede satisfacer como información y 

motivación. Aqui se ob~e~~Ú~uevamente: la importancia que le da a la 
-_\;- -·. -

información, y por otro lado,'~e contradice al mencionar que necesita motivación, 

cuando antes indicó lo contrario. 
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··-··-···-··--··---------------~·-·············· 

De sus planes en la Organización contempla· sú continuo desarrollo· y 

crecimiento en el grupo y adquirir más responsabilidades: Con lo cual se repite su 

manifestación de deseo por el crecimiento, ahora especifica que lo quiere dentro 

del grupo, es decir, el puesto inmediato superior es el del Supervisor y lo reitera 

con al decir que quiere contraer más responsabilidades. 

En cuanto a lo que le gusta o disgusta de la Organización expresó que le 

parece lento el proceso de crecimiento, aun cuando habló sobre los puestos 

superiores, se enÍiende que su percepción se refiere a su propio crecimiento ·y 

cómo lo ve a futuro. 

4.5.3.2 Coordinador: ' 

- ' ~ 

Para el Coordinador tener información es tener "control", tal percepción justifica 

su intención de guardar y mantener la información para si mismo y asl mantener el 

control y el poder en elg'rupo. Posteriormente señala que es una herramienta para 

el análisis de 1ás mar~a~. lo cual también indica que la información le sirve como 

una "arma" para desempeñar bien el trabajo; lo que reitera su posición de 

controlarla y asl el que cuenta con ella, puede realizar mejor el trabajo y quien no, 

estará en desventaja frente a él; También hace alusión al término "dominar" lo que 

puede implicar su dominio de la situación y del grupo. Aunque literalmente hace 

referencia a ·1a información como herramienta de trabajo, la forma en que actúa 

realmente es la segunda. 

En cuanto a la comunicación, reconoce que debe haber jerarqulas y la 

·importancia de quien comunica, agrega que ésta debe llevarse tanto de arriba 

hacia abajo como viceversa debido a que "la gente de arriba depende de todo lo 

·qúe está abajo".· En cuanto a la comunicación formal e informal, para él sólo hay 

una comunicación, ·mientras que en la comunicación entre los miembros del 

equipo considera que él es quien emite las tareas, funciones y órdenes, lo cual 

indica que se percibe _como la cabeza del grupo, nunca hace mención de su 
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superior ni reconoce que.él también debe recibir indicaciones de su jefe, es decir, 
' ';.- ,_.,, .. -. .... ; -

concibe, que él es,~1.ú~.ico,en la ~efinición de funciones . 

. Al aborda¡; la existencia de problemas de información, menciona que si 
-· .>>::<."""'··:'::; ... .';\'_.:_,~\,.;y_.·"º·/;;;'·,;~ 

puede haber en .c.élso de datos importantes, desde su percepción, además señala 

que la solución'~ifu~su.rés;~·ns~bilidad, dice que no lo volvería a hacer y añade 

. que darla tocf~ I~ info'r,ri~clón a .todos los miembros del equipo, sin embargo, en la 
- .. ,• .. ·_·· :J:; ''> ·:·;_,:_~:<':'};_{·l:C'_-,':,':·:-:::-':1~.>·-~: _-.· 

realidad esto n0,,~.7 c,úmple,)'él que c,onstantemente guarda la información y no ha 

habido ningún ~ambio en°esta actitud, tal como se comentó en el punto anterior. 
'· - .. : . . _,,,,, : .. · . _,. . . _ .. :-.-

Su percepción de grupo es que está bien, .pero agrega que como hay· 

algunas· personas con poc,o tien.;po 'en 1é1' cJe.nta, les falta conocimie11to, pero· por 

otro lado, no. hace. mucho. por ~up~~~·~ ~~t~°'J~sv~ntaja, ya qu~ ~ó.lo "í,,,"p~,l~a de 

manera directa y abierta alEJebJ;ti~Ci::};, . . . . .. 
, - , ;· \" ,- \", ,,_ '. -.·>'" ... ,·~- .. '.· ..... -_-;"' .,._. - ''>~ ., ., 

-· :· · ... <·.:,.,. -~··:~:;: /.¿.,. 

De las r~l~cg~:te•;;'.~~~~I}~}'~;~~bros del grupo también las percibe 

como buenas y p~~cisa qúe ,;'no se trata de hace amigos, sino de trabajar juntos", 

en est~ caso''y·~~~ci s~.~j~~~6~ii66' en el módulo anterior, él procura no tener 

relacion~~ de 'i:i~Ístii'~·:ó.tj;.;2~ ~uá' d·~<las laborales, incluso expresa su opinión de 

separar,y;d~j~-!"~fu~r~~~~iJt~b~jg todo lo demás, lo cual resulta imposible, ya que 

cada persona
0

:acfo'ntr'o y.f~era del trabajo carga con todo su bagaje cultural, es la 
-· -., . -· ··"-. - -· .... , - -~-' :,-.·;• - - .. -

misma ;persona (siernpre, no se puede despersonalizar. Enfatiza que sí hay 

respe!O;~'er~ '~u~:rad~I trabajo "cada quien su rollo". 

En la.toma de decisiones percibe que están bien y dice que él intenta 

preguntar a los demás si están 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 único de quien proviene la toma de decisiones y asl 

es como sucede en el quehacer cotidiano. 
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·En cua.nto;ala aceptaciónide.sus.funciones mencionó que si•está de 

acuerdo con ellas, peró agregá que siempre y cuando no dejentrabajar a gusto" y . 

acompaña' la f~a~e; CCln\un-risa• e~Úo'~6' ~arcá~·tic~;;en¡ i~ qÚe"expresa '·que de 

antemano .. ya· trabaja. a g~s\~··);perb qlJ~ ·q~i~r~·:el,Iiibre ~lbedrlo! se percibe• que 

quiere est~r so10: e~de~·ir,~sin .. ·¿·rij~r~·~ff~b~"ci·e~~_i;\;1/•j~, Cr .. ~:\,,::i, :;,d.t.¿·. /. · 
'· ·,: ',-,,, ··•• .·· O~i'.~7·•·;);·;·'?J:{f1t~;1_:~0j/%~.f';,~(("1~,;i·~··');;~.}i:v\fi'Ai.:f'~N~\iJ):;c:Y:··· 
Su p~rc~pción de la ?rg~nizaclón/en e~te ca,so, Starcom,señalaqu~ tiene 

~:~~=~~;tf ttfi!.~;~~jtf j~;if~~~~~~€/~~~J~i:f :;;: 
nada" y agrega qÜ~ en ge~e~ál lá P~bliciclad,~s\11~~%~i>~~ra~~cida;'. A partir de 

esta concepción, s~ entieilde:su forma de,seí tambiéil)frl~ y cómo a .su vez él 

concibe a los empleados que están a su ca'rgo, asimism:o,•corrobora muchas de 

sus acciones diarias en las que deja claro que l~s ~entimientos y emociones son 

para otro lado, no para la oficina. 
' ; 

Sobre lo que le ofrece la Organización;\ él ~erc;heque esun lugar al que 

va a trabajar, se siente a gusto y afirma qu~ 1e:da
0

ha o~~~ú~Íd~d ~e hacer io que 
• •• • • • ' • • e,' '" O - O ' ,,_: ,. • • • • 1 ~ ' 

yo quiero"; es·decir,' reconoce que. realmente.ll'ace)Ó'que;qúiere'porlo .,que se 
< '•• " • • • •·. • •" j •" '' ' V ' . • ';•o,' ~-~• • ~ ,,· r é > •'' ,. < • _. 

siente~ gusto,.lo cual confirma que goza de libertad y poder.necesário' para actuar 

según sus i~t~r~ses sin ningún obstáculo, al menos que él reconozca. 

·En cuanto a lo que él espera de la Organización, comentó que seguir 

·teniendo oportunidades de crecer y expresó su deseo de ser "más independiente", 

lo que se percibe otra vez como no tener a nadie arriba de él de forma directa. 

De motivaciones, reconoció que tiene la oportunidad de convivir con gente 

que le caé bien, pero aclaró en tono firm.e, que sólo dentro de su grupo, se refiere 

a su grupo primario que sólo establece con el .Ejecutiyo. Además admitió que 

aunque el dinero no es todo, los empleados,están mal págados en Starcom y que 

por tal motivo la gente se va de la Agencia.; En cuanto a su grupo, advirtió que no 
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es el caso anterior, perlo que se infiere que debido a su posición económica a é1 
no le afecta tanto;el sueldo:<· además per~ibe que todo está:bien y/que no hay 

motivo para irs~, de tal forma que él no. percibe probÍ~m~ e~ la Org~nizaciÓn.; 
'·i.;;_ ,,, :_,' 

En •cuant~·~ ~u 1 co~pro~i~6 ;con • Ja' Órgani~'aciÓ'1,~~u~e que es Ir . a 

trabajar; se
0

r pmf~~ici~ál 'independiente~ente d~ los "p~obl~~~s que pueda haber 

alrededor" ºen'estÉ{punto se contradice con lo anteriormente expuesto, ahora deja 

ver qÚ~·~¡ ~dvie~e problemas. Menciona que aunque algunos mencionan que hay 

vida· personal,' lo primero para él es el trabajo, por lo que se puede entender que 

así percibe que debe ser la prioridad y lo personal después o quizá no cuente. 

Sobre si la Organización tiene un compromiso con él, dijo que depende 

de su trabajo y debe ser reciproco, que si él "da todo" la Organirnción también 

"debe de dar su parte", por lo que percibe que el empleado debe dar todo y la 

Organización debe retribuir sólo en una parte. 

De sus planes en la Organización,'c.omentó que quiere seguir creciendo y 

fue más lejos y dijo que "si a mi me da la ga'na, de manera ambiciosa ... yo quiero 

pensar que le voy a tum.bar el p~estó{Nancy" (la Directora General de Starcom), 

"o en una de esas voy a ~cupari~I ~~e~to'de Laura" (la Directora Regional de 

Starcom) y agregÓ~ue'''l:lebes''.sei'~in°bi~io~o·~: De lo anterior se percibe que tiene 
'-' • - F ';·~-_, :'. .;.~; ' : •_-_:, ·,,', _;, ,. ,:·;:/:,' ;;,:-:. ¡ __ -' •J •: • ,; 

un alto grad~ de dese~_por~.ocupar~e.sC,alaf°'nes importantes en la jerarquía de la 

~:~ze:~~~~i~~~~~~!í~r~;~~t~:~::::.:::~;~; .~ 
, -_ ·-':: <:(: '.:::' .- . ,-1~1-~·~::;/~·~:;.•\2'•. ·. ''~·:,.! . .">}: : .. , ·' ;''.-~\~·· ··.,".;;_::~: ,·. 

En· caso 'de• algún e:·~;,.;í>i61~~fí~iór'~~·riiza~ión, ·a· corto plazo·· reiteró su 

deseo por tener más IÍbert~d ;c~~'rir iVacl~r lá~ c6sas ·solo y a largo plazo comentó 

que seguir crecierid~. p'ero'.h~'it;;i ~hora se refirió en cuanto a la cuenta, es decir, 

una meta en comú'n c~ri Ya· Organización, ya que antes sólo habló de objetivos 

personales·.· 
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4.5.3.3 Director 

El director percibe la información· como la generación de datos y compartirla a 

terp~~o~ sin q~~. h~y~·.~n . pr~ce~~ de: retr6anrn~·~ta~ión, . s~~ala que ésta se 

e~cuentra ~en· 16~'- m;~·u.al·~·~. ·o~~r~;Ív~~ 'cj~. las .. · ~~p~esas e Instrucciones. Se 

entiende que; su .percepció(l de info~~~ción considera ~6rnpa~irla, supone la 

g13nera.ció11,ci;.i.?f?iT~~J~n·é~r.~.'.!1u'.~~·~-~~.··f?W~.ª~td~ en,.el.g~.upo; . 
. · .. ,. \}· . ,·. 

·· ,,; ,1:·~,;/,~-i·,,.·,·.·-~ .. ~~·,. ·<·"~~:;;.;:, ~.;)'~~f¿::~,r- :: 
Del p;~~~~?':,~~~9.. ~ofnu~~c}.ci~n, m~.n.cio~ó . que . debe existir la 

retroalimellt,ación eñ la'Cual hay interacción entre quien emite el mensaje y quien 

lo recibe.y ~~;;~~~-v~L16~r~~r~~/co~ alguna con~lusiéin so.br~ lo que pens~ o 

cÓmo 1o'~e~i!li6,:s~ cfb~-~~~' ~ue la 'co~unicación p~ra é1 es aparte de compartirla 

informació~.,~~.;~!F~r p~6c~s~· d~ ;etroalimentación con .ª)~~na ~portación:. de '1a 

misma mariera·'que lo aplica en el proceso de trabajo en el que comparte la 

informaC:iÓ~, y g~neralmente pide y ofrece alguna contribu'cÍó~: • . ····· .. 

Sobre la comunicación formal e informal co~~~tó' qu~ ~¡ ~~i~te y las 

diferenció entre la formalidad que hay en las conferencias: ju~ta~. ~r~~ení~'cion~s. 
en ~uantó a la informal se refirió al proceso que~s~·'i1e~a ·~,~~bo ci'~ ~~~er~ ~o 
planeada ~i e~tructurada. De lo anterior se perclb~ ~-u~ d·;~·ti~~~~ ,laf~rrn~'1ld~d de 

la info-:malidad por el carácter oficial en ~1;:·~3~·;;~·?~'iúiz~ c~d·a 'ti~o de 
-- . -,. _;···-· . '· · .. ·. :.·<.·'~ .. -::::..;_:1'--Ci<-~!;',_~.t::);¿.,'¡(!,_:~Qi..'.'.:.\ .. , ,:,' :-.·-·:: 
comunicación, por lo que se puede referir·a los.miembros de la Organización en 

.. · .· <· ' ·. -.. : .,,. :)'."~·e:.:?~~lfti'f:/·,t~~i \Y·H·1 . - ·_:· 
cualquiera de éstos, según sea la situación . .:,.:·:•:\/·:\,,,: ·: · 

' e ."··e:/_:~;:,~;.;:'.._:\r./:~_: ~t·.:.;_~¿1.:~:f;·.,'.:'.1 

. - . ' . ' .. ; ... :\~.:-.• ~::~;~·:·1~~~:~:+:~:~:>:~;~i:.''..,~-.:1\ ... ·:: 
Sobre la forma en que . se lleva ;.·a !Cabo: la. comunicación entre los 

. - , ."_'.- -·; . .-¡i<:;c·.-.:.:;~;.)_,· .. 0::··~{<?<: --_'.,: -.-
ÍniembrOS del equipo dijo que la coníurii?a.ciónseda en un ambiente de respeto, 

pero no en confianza y resalió;, 1a';;¡;~b~~~ci~:~de ésta porque sólo asf los 
- :,_<:'.. ·i ~<\:.'s·:::· fJ'.:~j;)-;!f:·~~·,!i:J:;~·o :'.'?:~:\.:-'· ·· ' 

individuos debaten y cuestionan'de manera.constructiva, por lo que admitió que 
· -, ., ; r ~: :. ~ -~·'.:-:.1:.::.·H.r': !)~::_~ ·~f1.: :'/-{n ):1 •• ; ~-- . .• · · 

los miembros todavfa no son asertivos·para decir lo que se piensa. Asf se aprecia 

que la primera base para I~ c~mJ~j~~~i·Ó~.~~~I r;speÍo, el cual si coincide con su 
.- . - ,,,,.··,_.:,·· ---:· ···-:··· ·-. 
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comportamiento cotidiano, y por otro lado, resalta la falta' de confianza' que se 

recibe como carencia de ésta eritre los miembros del grupo en todos lo~;~ehtidos; 
desde el plano laboral hasta el pEHSonaJ, ya qu~ mencion~ qlle nb se expresa 

realmente lo qu~ se pié~sa/péí~ ia'que reconoé~ q~s~· h;y'Ín~ongruenciá 'entre él 

pensar, decir y ha~e~. En'u~"ahib'ie~te siri'donfiailzií:ie~ "diflcii 'qu~ sé' Íleve a eabo 
cualquier tipo d~;Ye1~C.¡¿;ri~·~:·:.~. .·' <;:: · •-.·· :.'r:; ); · 

-.-,·¿·:;;}".~_~: <: 
';_:_.·:.':-'" 

En c~~nto a l~t~~i~Íe';i~ia\1~ al,gún p~;)blema de información' cree que no 

sucede i porqÜi/: dice qJe todos saben dónde está la información y cómo 
~-,'.~:..: "· ·:~i;'1't~~'~;-;/~Y· ~;:~···J"i ....... )._,:,'.~.:" :.'.,/¡,-.;.':·~·· , ·-· -- :.· 

encontrarla,y'agrega·.que.én muy pocas ocasiones se brincan los procesos de 
: ·.- ·.- :,'« ,:·;J"'.'"J"í'''\J;:'Yi;,,:)":t·;'.·,_.y~·--·>·'·,~ .... _ ;>- • ' 

compartir la infórmaCión; y afirma que son muy excepcionales. En este sentido, no 

percibe' p'~obl~m~:d~·inf~~f:ni~iÓn, por lo que no reconoce que la información para 
; ·,. ·!:·;·_::_:):¡-:i_:~·~!·.,J\5:f,_'. .. :.:):~: y~;:,_~.'---;·;~,, :c.:-,:.- . - . 

algúnos m.iembros no es la misma, incluso para él mismo, hay veces que no le 

compart~·~:;~··Í~for~~~iógy par~ce que no lo admite ante los demás quizá porque 

puede p~reéer f~lt~ ci~'St~·tUs' {autoridad el reconocerlo. . . .. '·., .. ·-,··· 
·-~-';:.,. ·.·-

Sobre al~ún problema de C:omunicación, señaló que' no percibe alguno. 

sinoqué''~ó1~'1a:i~1ia''ci~:·~~~~i~id~H-;y'qu'~~ú~nd~ algÜien no está de acuerdo con 

sus. ideas, ;'np 1() '~'~pre~'a~ ni' ccf~parte ~ü' 6piniónf Por otro lado, si percibe un 

problen~~ de lnfo~maci6n''con é~e~s'e~t;;~r1~~'y s~ñ~la que se resolverla si cada 

;:";.:~;t~~~~~¡~'4[;,~;~7'.f~ii~~;~n~t;~:: ;;:;d:~if ~;,!: 
interno, al hablar sobre·. la , soluc1on,· comenta . que~: debe existir dehm1tac1on . y 

. · -·· :. : _ .,, \: .:: :.-:~ _,;\'.1;t;~~¿;; '.>":>_},·7i?·-·'..·,,:_.~-~-;;_o:--.:\.: .;.;¡, .. '.·. \·~--·' ;: .. >:_· _ ·-.i'- ·.; <<.:ri-; 1:·;:' ·.- ~ · . 
división del trabajo . y , reincide, en •. el réspeto' ~)a 'rncitiva~ión7''IO a.nterior, si. se 

:~::;: ,:;~,,:;l\;~·~~.~~'.;t'f ,,~;\i~~:~~~¡~~·:.~fr~;o,. '""~"''" 
"~/{.ii~~;_~;;~~~~~f ;.;_;_~~->,::~í~.- f.,: 

' ·- . ~;/ ,-: . .-~·';(:/ )~l{~~-~.<r:;~ii_:¡ -;i,:f:)~>,::.~;~~;.;;~.i;;;;¡.~_ti',_~~:~·.'_~'-:-:_'\:~'.":,-;,>.:~ :'' 
. Su percepc1on del:grupo es,que·es muy profesional, muy metido en su 

' : : ~~i ,j"P· ~~~ ~- \~·-(._; · :-_;?,i:.<:~~·i::·'.:;-.:,·.t:Ú:::: ... :::3~ ;,'(~~'.N';¡,.-.\ 'i :'~~~;." ;\-·:~ '.'¡ -~,;' • 
trabajo, muy disciplinado; con mucho talento, aunque menciona que es un poco 

.. -- ··:··· ::1¡> ~:-·,;.\· -~:·)·~~-;}~;;3··;1;:::';"·>:.:.,\•r,'.,·.·,.:.i, .. :,}.': ¡,;;i{:·:,,;-.,>~.)~:':·~ '.· :· .. 
individualista en algunas partes: En este sentido se contradice de lo anterior 

exp~esi~ Xoí>i~ laLi~f~r~a~ióX\iCe d~~1a''qü~ si~n:ipre se compartia y que no habla 
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o:•: ·~.'t\. ·.:s >.;,"?:.:,;,'t lJ.,;"" ·,:;~.(.~:, Í' .<: ---!. ~·.\ ,:·,,· .• •. ,;, __ .::·.. •• • • • • . ' ·. • 

problemas de este tipo, sin embargo; aqui reconoce la 1nd1v1duahdad de algunos 

miemb¡o~ loj'&~impH¿a 'ia~t~i1á;'cJe",-ini~grá~¡'61{ equipo y participaíde los recursos. 

Ali~ &liáhd~ útliiz"a' ~hé'rMi~o ;;¡,¿~~;,;Y~ Íiácé nieiíción de esta diferencfri lo que 

tan;biéh i~dié~:'C:ciriiliétó':' _,, . · .. 

•;. . >hbr~ 1ii~''r~i~C:'fon~-s e~~re lo~ miembros del grupo reconoció éte 'primer 
', ··._,;:, ;;-.;{·.-, .. ~ >-::~ .. ,.++.;; .. ;:.;·"'~,\~~~:· .-·"·.i.· '. :·, .- ··:··· '. ' ... 

instancia q'ue: hay:'étos grupos al' lllomento de manifestarlo con risa de manera 

iróii'ic~·;'V'~9'~~E6iq-~i~~1re· 105 miembros de cada grupo se 11evan muy bien; pero 

qd~ pd~ J\.'ri'ib~-e~to' por' donflictos personales entre los líderes de los dos grupos, 

él íf~·p~~f~~idéi ir p6~ allanando el camino para propiciar el trabajo en equipo y cree 

que se h~ 'rielado en los últimos di as. De lo anterior se aprecia otra contradicción, 

ya que áiit~s· dijo que no había problemas y ahora reconoce conflictos entre dos 

grupos los cuales admite que tiene diferencias y que su actitud es preparar las 

condicíon.es lograr la armenia entre ambos, expresa creer, no asegura, el éxito. 

""·" Óe'I~ tdn1a de decisiones señaló 'que ésta se lleva a cabo de forma 

'i:te1110crática'no autocrfitíca porque·e1 cómo líder acepta las capacidades de cada 

Úho y s~ivo excep'ciones Úén'e q~e·ciaí"má~or asesoramiento o gula, agrega que el 

proceso está muy estructllr~~o y e<stableddo y sólo cabe hacer algunas 

innovaciones para no caer en la rutiná é!e' liace'r siempre lo mismo, pero sin querer 

romper esquemas. Al respecto, menciona que no hay autoritarismo y que todo 

está estructurado, sin embargo, en la práctica real y conforme al problema medido 

en el módulo anterior se observó que constantemente el Coordinador suple sus 

funciones y brinca su autoridad, por lo que hay contradicción entre lo que dice y lo 

que sucede. 

En cuanto a sus funciones primero indicó que si está de acuerdo con 

éstas, aunque luego agregó que cree que pueden ser mal interpretadas. Señaló 

que prefiere tomar la posición de asesoramiento más que de jefe, ya que al contar 

con gente talentosa a cargo, lo mejor para él es' asesorar y dejar que ellos, y 

agrega que todavla no es lo suficienté' mótivaétor como para vender sus ideas 
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porque a él ta.mbién le hace falta pa~ien~ia y tie,mpo para estructurar una l~ea ,Y.. 
presentarla y , construir. sobre esa; p~ro cuando lo hace, dice que ie ha dado 

buenos resultados. En este se~t,ido, p~rcití~ que si hay rechazo de su tom'a de. s~s 
• ' • ' ~ ' '• ' . « . . . . -.:.. , .. ' 

funciones por otros al comentar que son mal interpretadas, pero si su autoridad 
, ,._ <;';;(.•', .,• 

fuera completamente re.conocida, las funciones de un Director deberían ser 

entendidas por todos d7 igual forma, y si no sucede asi es po,rque algunos no 

reconocen su. autoridad. Al hablar de gente talentosa, descarga en ellos su 
' 1 • ' l " ' . . . ·.-.. ' .: " ~: ' ·" • l . ' ( . ; 

responsabili,dad de liderazgo, ya que argumenta que ellos solos saben cómo 

actuar, aún·~l!~~ci6'p~sen sobre él, no lo rece.nace. Admite que le féj
1

11~.~~~~rrol·I~/ 
sufunciÓn ·1)1~1ivadora que deberla ser parte de s~ liderazg~; ~l .cu¡;)(~¡ ~s~~e. ;¡; · . 

.. · .:: .' ,··>:/ <)!·'··· .. :·:.· : . . .· ... ,''> ., ,. ,; ' ..-::·· ··>": ': ~'' __ .. ; 
también acepta que no "vende" sus ideas, es decir, que no todos lo siguen en su 

función,dice qu~ le falla tiempo y p~·ciencia p~r¡;) ~str~cturarest¿ .a·;~·~'ct~~ 16 cu~I 
Ínipli~~·~ue t~c~n,oce su folla de.,lid~r,~zg

1

o'.· .. ; ., .. , .. ·.·~. . .· ...... · , " , ... ' . 

Su percepción de la OrganizaC:ÍÓn es que es ún grupo muy dedicado a su 

.trabajo,.·plén~~n, un. poquito. 1Tié;;·~í1á:'c:J~ l~s.'.que; s6ri . las responsabilidades 
", l.".''' < ·:_ .... ; '\.):!·" '.'. ( '<5_ - : ;, ·:·' ·L -, .. - . Y"'.~:~-,:::-~:<_ H" ·:-'~~-,,,: ~:/>, ,,. ~-'/" -: ,; J.-,--;".~'-''~':'~. ·;}·~< - ";;;.., ... '. ,,,.) . ::··; ·. é~.,: 

ncirniáles; :buscan . ser. creaiivos Y.;s.estratégié:a~; 1ás .. cua1és éoncibe como 1as •"·'. >-·- ,·.:-,~:'· -.'-.~<f ~ :.·.·.::'~ ''.'' >"· _., ,:_.; ·>;'··.í, ,y·-.. ';~''.·'.·:,'. ~~·~'i.~.,:: ~;J,.~7.:i;':·:··.• > >-~·-J'i}~P."·r: ~·-: .... !'· ;:·. ¡:::'::,-} > :t-~: .'> '. :.i- i- :,' ;;~;: .• ·~ _. ·"" ~ · · -'.} · 

principales. fortalezas. que se. ,han,' hecho:,valer ante¡ et chente: lo. que prop1c1a una 

·.··•.bu~Ea,'.~ut6~~1i~~.,~~~~····.a,.9r~~ª:.8~~m;e~~r;li1¿6;i;'i)~j9'.~.'.N~~4
1

:;;~.~l'i~~.r¡~r.d.e 
:starcomparaque se rec;onozca su laoorcomo ei"grupo más\3strategade tÓda la 

Agencia. En e~t~ asp~ct~ e~~r~~~ ~¿·;~~¡¡~f~¿~¡~~:h~~ia~~t9;~~ó'~·. aflr~a· qu~ hay 

bú~naautoestima,. sin .ernb~rg~\~~·bi'é'~.di~~·'tju~(;~;~j,~1 r~con~cimiento de . la 

.Ag~nci~al .gru~o, E~ esf~.:sentÍct~':%;'';é;ci~ ~t/·~~ l~d~ el deseo de ser 

, recon~cido éln~i~~o. y~ g~e·a¡·~~;b~~·~ al ~r~~·d.' ~~·pe~~ibe como el líder, y por 

ende demanda 'ei tribu!;:, ~~·~ su'"t;a~~J6. ~·~~~ ~t~6 l~do, ~e~onoce que el grupo en 

si también carece de éste, .es decir, éÍ tampoco festeja el éxito del grupo en 

principio y como anteriormente IÓ serlaló p~r su falta función motivacional. 
. . , . • . : ''.' ,_. ';{,, '.· ; .,. • ;.. , ~ '.· . ;.., .,-- ' ·,~ r._'.>'. .. : • 

. ' 

La Organización le ofrece principalmente libertad de acción, lo cual le 

parece mu~ importante porque d~~ta~~.~~~no ti~ne una persona encima qu~ le 
' . -· -·. ··' <.,-_. ·" . ' 

estructure lo que debe hacer, si~~>.. ~D.ª persona que confía en él y que cornada 

i 

1 
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resultados positivos, seguirá confiando en él.· Se percibe nuevamente la 

, importancia que deposita en la confianza· como' algo elemental en su acción. 

Asimismo, 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 acción, aunque en su" 

caso, le resta autoridad,. poder y _presencia; mientras haya resultados, quizá él 

continúe con la misma forma de trabajo. 

En lo que respecta a l_o que él espera de la Organización, comentó que 

motivación desde el punto'de'vista·cúalitativo;·no personal ni monetaria,es decir, 
,_ - . - ,; : - _,~ '. ;.~ /: . .. . ' - . - - . 

repite SlJ solicitud; d.c:i; reconciC:er los logrós. Entre SlJS metas personales quiere 

desarrollcí'profesional ~propio OnÓ neéésariamente ascender. puestós, ya que está 
-: ·'· ': <:~: •-, _.::-,~(:.:'.>; ~ .:~:;; :t::.;';i;;;;., \ .\, ·<·;.:·:,- :.," ,-~-~-: ': ~- '.:,·. > : t·'-. '~~ ~:- _:·· ... ~-- .::·.-..; : <:-· _,, .. -". __ ~-·-,.~o 

satisfechó'1con el actu~l;;;cuando sienta lo contrélrio carnbiarla su actitud y exigir 

~~:n:!~,t:v¡~f ~faf~f t.··~º~f f J~f l1~¡~,:,'f s~rl:.~º~~f r~~:~2~t:m;d~:~0~1:e;: 
rriánera. 80ÍÓqúia(i·~ue\a1gúnasipersoná~ ··"Únicarnénte :cacarean . el huevo que 

~Órien·y· 1~osbtr6s;1ó'Ú~i6~rc{~~;h~¡;~~os• es poner huevos y ya,. no nos importa 

cacarea~lo y~16s'rcii~1t~dos ~'tit'éstán'\ Ahoracdeja ver sus objetivos personales 
• < ,·'.'•"," , ••• - •• ·¡ ... ·.··.--·· ., • 

qué no buscan ~á.s'poder: al coritra'rio por ahora está contento con lo que tiene, 

por 10.•qUe-~ó-~hace'nada ~or cambiar, ya que no percibe la necesidad de un 

c~mbio; p~r6;~úiiri~b'\o ha~a señala que entonces si cambiará de actitud. Pero 
' - . ' ..,. · .. - --- ' - . '1 .~:(: \ . : • 

hay i:orítradiC::ciÓri'ya'que anteriormente ya ha señalado algunos problemas y en 
e' •.·' ,,;"\'" •-''-· • 

'otro·morrientodice qúe todo va bien. Se observa también, que no es una persona 

presuntuosi(;pero de cualquier forma, ha manifestado en varias ocasiones su 

deseo de tributo. 

•Su compromiso con la Organización es el desarrollo profesional de todos 

los miembros de su equipo, en lo que se percibe otra vez su forma de compartir en 

éste caso el· crecimiento conjunto del grupo. De forma inversa reconoce que la 

Organización le ofrece respeto por su trabajo, ideas y procura su desarrollo. Otra 

vez hace. mención del respeto Y: su agrado por la forma en que se desempeña 

como dijo antes que no tiene a alguien encima. Por otro lado, también admite que 
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por la capacidad económica de la empresa .está la falta de capacitación, y)a .;' • · 

justifica en decir que no siempre es posible,· pero afirma que es algo que, no',·,I.~.~¡<, 

preocupa, porque dice que.si hay interés, se es autodidacta no es necesari(),,~S~,';é(. 
,_ ._·," ·.' ·-·~.~ .. 

tipo de recursos. Aqui se observa de manera clara. las ideas de. un directivp, ,que ,¡j'\ 
respalda los intereses de la empresa en ·el sentido de que minimii~ ,1~.k_;:~;1 
necesidades de los empleados y reubica la responsabilidad de.capacita~ló~,~~'.~!~~:;~ 
éste. . , . ,.;;: :s' 

. ~-~;.Ji~;::~·~~ ·:,.'::1~ ~--:":H~-~:~>t f.:::~-,'· _ .. ·- -~:- ·-~, ~>: ~·,. ·: ·.:_ · ·"t :::;:" -···. 

Sus planes en·· la Organización,!SEl conc~~trari,én¡el de~árrollod'e los .. ·.•:i 
demás miembros del equipo. con•'el fin•~(:? q~é; ~:ea(:~~t~·;:~(~ue'.;l~i~~'~uJ~.}'. :. 

comentó que "no es una persona que está con'una ambició'n desmedida buscando 
- .. ·-' . ·.·.··· --,, ' .... -..... _,..,, __ ... ,-, ' .. ', .····':'!;'-

el crecimiento", sino sólo a través de trabajo. Se, ratificá,súrde¡siriterés por, la 

búsqueda de poder, su estrategia radica en el medida eri qu~.gi~po:¿r;¡~ca}~1 
.- .. ' - '; . --·<'·. ,- - .·. ·;,",, .. ,,., '·- ·' __ _,_ 

también lo hará de manera automática como cabeza de' éste;; Se 'percibe que. rio. 
' • e , • • .. ;. . ' . ,- ..•• ,·' ; - ' '~' • •• 

tiene la intención de hacer algún cambio de actitud ni comportamiento ya,sea p~r!'I 
alcanzar mayores logros a nivel personal o incluso para manteneÍ.su ,autoridad, 

seguirá en su tipo de liderazgo de laissez-faire. 

Le gusta todo de la Organización, la seriedad, el carácter estratégico, 

prestigio, libertad de acción y vuelve a comentar la falta de motivación a la gente y 

ahora manifiesta que es "la mejor forma de hacerlos rendir más y que piensen 

continuamente en su trabajo". Sin embargo, se insiste en que esa falta de 

motivación debería ser resuelta e implementada por él mismo en su grupo. 

Sobre algún cambio en la Organización indicó propiciar algunos 

mecanismos divertido de premiar no con incentivos monetarios, sino con palabras 

de aliento el desempeño de la gente, de forma inteligente para no generar celos, lo 

cual podría llevar a cabo él precisamente en la división de grupos que mencionó 

anteriormente. 
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En cuanto a la percepción en general de algún problema en la 

Orga"nización reconoc::ió q·~e en su-grupo existe un problema de insatisfacción de 

una de las personas de inconformidad con su llegada, y que "no ha sido fácil de 

superar". Comentó que incluso ha leido algunas cosas para saber qué tipo de 

actitud debe asumir para solucionar este tipo de conflictos, alguna recomendación 

era la mano dura-, pero él no optó por 'esa acción, sino por algo más meditado y 

motivador y espera que funcione, al momento percibe que le ha dado resultados y 

el principal logro seria que se dieran cuenta que su actitud es honesta y lo que 

quiere realmente es el desarrollo del equipo. Si no ve solución a corto plazo, tres o 

cuatro meses, entonces tendrá que adoptar otra actitud más activa, no drástica, se 

acabó su postura democrática y ahora determinará- las acciones de cada uno, s-in 

embargo, expresó que no quisiera eso porque reconoce el talenÍo de los 

miembros, pero si es necesario usaría su propio Íalento y silo hace bieri, qui:Zá se 

reconozca que tiene algo que enseñar, pero si no hay 'v~l~rit~d''de ~¡:i;~nder; no 

logrará el cometido. 
• • ' '..,, '< • - ; ~:: ~ • 

De lo anterior se deduce que de quien habla es del Coordinador corno la 

persona a quien no le agradó su llegada y sobre quien dice ha utilizado una 
' . . . . . 

estrategia, que según percibe, le ha dado resulÍacfÓs; siri embargo, en la realidad 
• • • • - ' • • 1 • • - • 

estos cambios no se perciben. Cabe resalÍar que 'mencionó que en un corto plazo, 

si no ca~bi~n las cosas, cambiará sú actitud e~ la q~e deja ver que ejercerá su 

poder y se posi~iÓna;á .c~mo la aut~~id~d d~I grupo'. Sin embargo, hay una gran 

contradicción en!re .ió que dijo. a lo largo de la entrevista de que no había 

problemas, que todo" iba bien, que cada quien podía desempeñarse sólo, entre 
( . , " i· . . ·, 

otros, frente a esta . última' parte• del discurso en el que se aprecia la serie de 

problemas derivado~ de la 1J~ha de poder entre los miembros de la Organización, 
:· ·- _1 ' •• ~ ;· • .:. • ' ••• --,~ • • 

en particular, el Coordinador y el Director. 

A partir ' de '1a'- 'e~~r~vista semidirigida se observan las diferentes 

representaciones de los miembros de la Dirección de Pianeación Estratégica de 

Procter & Garntile quienes a partir de sus diferentes percepciones se determina su 
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comportamiento en la Organización, Asf para algunos existe un problema mientras 

que para ~tr~s n'¡;'. D~-,t~fforma que la p~Í~er~ co~diciÓn para la ~olucióh'~~ un 

conflicto es re~~nocerl~.'';,,i¿~¡r~s ~;to no ocurr~. ~t·.probÍ~m~' p¿rsi'sti~á. '.~,~~ 
_ .. . .. . : .. -.·_,.J ••. ,.r,_;~'..' ..... _ .. - ;,,_~_', •...• -<!':·;·_i.1 ·:-.:L ·:· . .".1~1-.'i:<·:(~· .. :.~_:-,_:·<,, , 

acumulará y puede. llegar a· provocar un quiebre organizacional, · de · ahl · la 
, .. '· :.;', ., . -_::,_:~ "' '. _~¿l~;'.': ,,~;",'. :·: .... :' ,-::·-~::{"~}:~~¡!~'->· ·~~;-;:!_,'.~:- ¡,,;· i;_ '·:·{;·,;'! ,,l,t:.:_, 1:;;::'}.~~~,',r.,:_·~-~; .-... ~:-·--. -.-. 

importancia de la intervepciónde una estrategiacomunicativa q~e medie entre las 

dÍfer~ntes .represé_ni~:cto;~~,·X~{~~-nD;ff·~¡.,~·u·~~~- é'nire· ~~-~.~~\~·;~·;~~k ~~~i~ 'ci~ 1:. 
Organización. . . .. . · · · 

, -~L-:;_<~'(··._1_;r;t:;;\;':,,-~-~~_:·:-~i>: .. ,·: ~ ~::;< '.1,·~:;:!·'·::-

. ~.;},'. -.;·:">::<· ;:!;.,_;. :~;-~:;·iif~)~·:. "--~~:~ ~-;-.,~_'~_-1~ -_;,~;::·•:;,'!'J. ,-_,:; }; > '', ·:;..:_.:·{¡(~-> ~~·~\~-pj,;{. 't rt!~o;':,;, fr :.-:;. ··' :· '·. ·, :. 
Se puede inferir,quecomo parte de las causas de,I problema en la Dirección 

·~. :-; -.: ~ ;.';,;' ... ¡;~--r-,:· :';;::;,~·'.-·.·::;:.: ',';.' '. '. .T·>·· . -· , ' o'\é''.. 0, f.'· ... ,º::~;«--_;' ~:;f!:.n:;·;!'.;¿';,~:·;=,•f:f.' ~~--,--:~-~J) ::f';;_~~'p)¡·j'.1$;-''• ':'-¡--, '~ ";,' '.;- é.' 

de Planeación Estratégica, dé Procter & Gamble ·. se,' encuentran'' las' diferentes 
· .~'~·,··. -"(' ;;,,~';'·.:\~ .. : ..:· ... ,;n.-:"·.: J;'.'" ." : . . , .. ,., - · .=--· ,;;,, /···{·/ '\,~;i ''./-.~.;·{::;: ... t»::<".{~J:.itz:.~".'·-.:·::: <·.:"· .:,~, · .. -· 

percepciones ·de los . actores sobre la Organización> Por cun : lado,' pa·ra el 
··:.. ''.· ".; ·-'_,:·=> :.•'r_·.:··; ::· .- · -- "···, :, "i '.~' . ,.:1.:_. 1~ ·'!;o~--~_;'.,'i:'~;.).~Y!}~·~lt'ir;.;'t~>- :.• .. - ''. ·': · . .' ·:. 

Coordinador y. el , Ejecutivo, el funcionamiento . de, la'.~Organización. tal como .se 
.-.... : .i::.·>.-; ·. "·-.' . -..... ,.,- --~ '. ' - -., ;··;;."·-i,"· '._._yt;·. ·.-.-fi"::' .-~~1].L,;:._'}i.;•!>.;.~\~:;.-: .-·. ; . 

realiza actualmente está bien y es normal para ellos, e'n:toao caso.si hubiera que 
: .. · ". · .- : ·; ~ ~-> · ; .. -. · ·-" ( · · · _ · ~ ··, ·~ . .',_: ·1 ·";;.:_o ~-:~..,,-;,//r~·~:.-;;r ~)' ... J: •. ·;~i:' .. ·\., · '" : , ., · ·. · -

serlaiár algún cámbio para ellos, serla que cicuparari oficiaimerite los puestos que 
: ·,:~,;:-'..: · · ,-.;_ '. ': ·· · .. ·. ::,1c:,i-',~:'-t'.·;,,:~'>!:~i-. .:-'.i'l/r.':--;~.~t:?'r\~.-,~<:1·,7{i.' ,·::.,.. '· - _ · 
persiguen ahora de manera informal y arbitraria; es '.dech';; los. de sus superiores, 

Director y Supervisor, respectivamente, y i~i dI~fr~t~/d~I pb~er"~ ~Ú 'gusto y 

co'll~leta satisfacción. 

En cuanto a las percepciones d~{[)f/~2t~'/y¡~~¡·5~per\/.i~·a;,?·p"or ~ú parte', si 
·. .': .~- ·,-:_;'f- !.:':<~~t''."; "f¡~S~_:_.:.-lr,,: 'c'.;.;.,---:.>::t:::,,~~· ,:.7·_,-::.F/1f_~- <' ·.:·~¡", -"-_. '·,-, f·.: ···,!e;•:;, 

perciben que hay lucha de poder interna y qüe el cóórdinador es el prinéipal aéti:ir 
,~.:<'.'.:<:::'j~ .::,-;_~,.:~.},,~~y~;:.•.·.-,(:-:.·· - --., !' ····::·.~i?';.,7":::: 

en ésta situación acompañado .del Ejecutivo, que ambos usurpan sus funciones y 

tie~e injerencia en la toma de deci~i?nes ,'q~~:f~~ 'i:o;responden a ~ll~s'.'En tal 

sentido, el Director y el Supervisor ··interÍia'n. legiÚn.;ar. su autorid~d· en.· u~a 
competencia constante por conse¡rvar ~ hacer valer ~LIS posiciones. Asimismo, 

perciben que esas relaciones de poder afectan a la. Organización en el clima 

organizacional y por ende en los resultados, ya que si el grupo se· uniera y 

trabajara en equipo, se alcanzarían más y mejores logros que sólo los qu~ ~e 
piden actualmente, la Organización ofrecerla un mejor producto y servicio eón la 

cooperación de todos los actores del grupo en un trabajo conjunto. 
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•· : ; , '·"· < : • • ::··:>' : -:: ·':: ', .: - . :·.:.' ; -...... . '" ·:.: ·,.; ." -i_ "; ~,'" 

• e,;,,~3J1t;:~~fr~:t,;~~~~7.~o~:~;:;~,¡A~~~~~t~~1~?~~)., .. 
;_el Eje¿~Íi\/á persigúen objetivos más personales .que én 'te1aéióri C:ci,nj~';ert1pre!iáá ' · 

·,· / 1a cual Ütmi:~ri°Úiid i:omo ;uri insfrumento para. sú prokiá crécim'ientci j)fófesion~ I '/ ·.· 

··\, ... Ki~:~;z~i~~·:~ir~~~:~!·:;;~~~~,~;·~.~;-.~.~'~;í~~1~;;~~.~1~,.~1~I'~~~:~~.~;~W'.!fif~~~·~:!f,~iº.~~~·. · 
- .•'del DfreciCJ'r~ y .'el.Supér'vis'or . sé concentran en ' sus expedati\las compartidas· y a la . 

• ·: ¡';: · '}é~'W6g11;·•¡·¿¡~:"1ó~(~~;·¿~; 1;' ói~~~i;a~Í~~>" b~~c~~;t~·Jh~~J¡ff~11~~t~·: ~;¡;¡~~:i6'~~·1 : c~~o 

;· I'~~;~~~~fi~~~±t.~;.~: '" de '' ~~,re_.: , f.~~; d" íá '"e"M , "'"' de 
\{~i:~/1~~f~~T~GIA COMUNICATIVA 

. --· :/;G:[{{>t:1·:··: 
·. ·Generalmente · en las Organizaciones se ap~¡¡cia . que . hay preocupación por su 

' ~:' ~,;: ·"":;,;-':-: _ . . - . ·--._ .. 

estrategia comunicativa, pero al exterior, con los clientes, cuidan su imagen hacia 

rÚ~ri; p~ro olvid~n . la interna. Si~ ~rnba~~~. · para que la Organización .pu~da 
v~nderse afuera, primero debe arreglar su interior para que asf refleje los logrÓ~ y 
el blenestar interno y sea con~ince,~te : · 

'. . : · -~ ~· >·.,.::\ :.>~ ;•).:.~;:~-~ -~~·-:\/. -'~~:~.~¡; .. ~~·;~~.~~-;_\~~\:/ _ ··/ 
·.~ ; ,: : ... ,,::· -· .• ,.__,·:·.·.<.:,,:;,,:;' 

. . '. . -. · r·'~ :::'=~ ~:.t'i_~:~8~·~.~);~ ~: · ·, '~.(h:i'~:~Y_;J·;:w·.}:·:\~·: _:;,; .:.~ .... 
\ / . . ,se ·· entiéride ·.que :; la .' comunicación media entre la posición de la 

/'·-.':;',:·: .~ ., " 1 • ,., ," .. 1 · '~ J.;~'f.~-.:_~:..>: ' ~~- ~!-r:i"~.~=: -:. .. --.t-Jr~_ . ··.: -, 1:; 

.OrganizaciónyJos'intereses de los miembros, siempre y cuando haya considerado 
~· : · ;.JL::.-·: i::?,.1t.-:.;·.~J;.l:;•;._;•~;\,.~#~~-H.~Po.l~_o.!..'!;1'.~:i-~ . .;~~:_'-' :;.t · -'._:·· ··' 0

· :. 

süs -riecésiciaé:tesYditerencias;·'su contexto, asr como su competencia comunicativa. 

,. ··..-; :~ü:f~~J:~~~w:~m~~~~l~~~~:;~~~~l,~r~e,'.;:~~ ~ .s~~ para el. -~~mplimi¿nto de ~cciones o 
' para el cambio. de los acuerdos. ,··> . 

· '0'.!L0~,,~~~~,lif ~I~~~~~~t.,;~,;~o;·, m~;.d •. e. deo;, 
·:t'\,;:r· caneo ... electrónico ;~ mernorando,;-,,comunrcados;: circulares, revistas, faxes, telefono, 
{:·:\<?Jf:,·.~~\·W~~- ·,!,:;f.:~i1~~-:-~~!.~~;-·,~~;·;~"::Jif.;iVi~f.f}Pi·~?~_ ~tf~~~\¡,~:i:r.~~!f~\ /~~i.~~1~~:t ~- -~; -, ,: 
' \:,;;; 1ntranet;' entre ,otros;, s1n :embargo/ino:cuentan con la eficacia y la riqueza de la 

.:: . \'. ~ · ,~~. :~~~,::.i/~ )~·-:~·iif t<: ~KP~·:t'~~:~;j·r~t:r}i.:;~t;,-¡~;~.:-~;-_:/:rli: .. :'!~l~ ;-_¡ nr~ -~·5'{.: .~9P ~~~:~"',:-~~ --~-~- ':~; ;.: i.:-· ; 
·.· .,.comunicac16n'.• interpersonal;'< cara :a cara:; Ocurre que la Organización comete el 

:· ·~--:--: ·/~':0 ·. tf, :'. ; -~~"i<l~",_'·{~f~11l':.:~; : i":}(>:\:/?~-:·:-?< t·...;.{¡_~/¡,:· 1 1·~~ ,· .. : ;~f:'~T /;.!~·?':,:· \:f~"X·: 1 , ·.; __ _ .C' ~--: ': . · 

er~?.r ~e qol)er, .~ªY.º~ é.nf'!sis. en el m¡¡~io y no en el mensaje, por lo que se dice 
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-. ! . ' 

que. hay "pobreza expresiva". frente a. la,.~opulencia. mediática'.',. en esta forma, la 

comunicación no siempre resulta eficaz en algurios ¿~so~. . . ' ' ' . ' •. 

s{ri~· ~~ ~~rdib~ ~n ¿~nmcto, la org~~iza:c16N'de'b~~#;3í~~ 1~ écímpet¿nciá 
e:: ·'.---:: .. · __ '. . , .~ ----~1·~~;J,.;,._,~,cl'·~~f-~"·:,,·;:,.,;,,.:'.11·-\.,~;1;·.¡..,{..:-:a:,:-: .. : ... ~: .. ~ .. ·~> .: ,,. 

para que sei pr~sente mejor producción . y·.· hayá' cam~ios· quetregeneren a • 1a 

Organiz~i:iÓ~ á tra~és d~ reglas claras qÚe h'ag~fi'áí1fb ~ori~fríicii~~ ~-~; I~ mism~. 
_: ".~Z1Vi~\~;:-~~f~i:>\L.~/::~:{~,(-~t~·.'A~i?:\~~~~;}:· ,;j:;·'..' ·'" · 

':·, '_ ~;' . 
En el caso de la Dirección de Plane~cióri Estf~tég'ic~:d~fer6ct~r,& Gamble 

: ., •" "'• ... '"•"··'·"''• -... - " 

se observó que 1as diferentes percepciones de~ias':áctores, .c¡Ge á su~ vez, 

determinan su comportamiento en la Organización/ k'~i:éciii'Í~ Ía lucha de poder 
, .. ·:<., ·:·;··").1:~:·:·y\'·:f,~~')\p~r\•·;~~Y~!r..<;.; "._-:<'(f~ .,,.;·:'. ·: .. ·i 

entre ellos, son las causás del problema diagnosticado.previamente. Se advirtió 

que cada ·uno tiene diferentes representacione~ ·d~i'mSnd~ por lo que actúa de 

acuerdo' 'c~~ sus i~tereses, ~lgunos cóinc?k5 '~1\5~-~b ·ci~i c~orélinador y del 

Ejecuti~o •. Íransgreden las funciones qa~·~·I~~· 1 i~ri' asigri°acJas y toman 'las 

~e~p~nsabilidad~s d~ otros. . i i 

Se aprecia la !u.cha de poder entre los actores Coordinador-Director y 

Ejecutivo~SuperiiisÓr que genera conflicto tanto en el nivel de la estructura por la 
.. ' ', :-;,,,,' .... -: , .. , 
falta de cumplimiento de la división de trabajo estableCida de manera formal, como 

Íam~i:iié~~~'~1riiJ~iéie1á superestructura de la Organización, es decir, en el plano 

de \~~s¿~lt~:r~'; '~~presentaciones e ideas que es donde la comunicación puede 
·>'r\·;::•(-1.:.':("f.> ·;;,_-·_ · •. !('; 

intervenir a través una estrategia comunicativa que medie entre las percepciones 

de los miembros y realice un ajuste que resulte en el bienestar de la Organización 

y de lo.s actores que la habitan. 

Sérá. necesaria una Estrategia Comunicativa Global o General que de 

'solución a '1as diferentes necesidades de cada actor, que presente un programa y 
'· :·;.'.'' -

acciones a ~orto, mediano y ·l~rgo plazo. encaminadas a la búsqueda de la 
::_,·· 

conciliaéión enire él decir y el hacer. En el caso de la Dirección de Planeación 



Estratégica; de'' Pr~éie~. '&·í Gambia. se'.' recomienda una Estrategia Comunicativa 

Global que ccinsicfere 16s b6nni'átdsd~ la' Organización y que presente soluciones a 
-·. -- _, --~ ·--:-. ,. ..- -. -. ~<-· .. .· .. -: 'o' . ·:· -. ·- ,. _-,:-- --

través de diferente 'tácticas y acciones'. para cada uno. 
;-:;;:~\ ~,7i ~}:i,· t-.\6 ~~· ht\i ,?j~ ~~:~-~~h' t;{":-

'. ··~·},~r~~\~;"t~~~;:~t~,~;,~:~~;·~;~~~g~~~'.,':s~ recomienda un Plan de Cultura 
Organizacional en el que prlmero·~e establezcan. las reglas del juego en el que la 

competenda debe ser limpia Y; sana:·~~IÓ a partir de esta premisa se podrá llevar 

a callo· ima cC>nliE!llda iu~ia ·~111i:1. qtie 1a organización puede ganar por 1a 

produéti~id~d ~3¡;:-~e g~~éi~ pC>}:el'~jJ_sfe a partir de la necesidad de un cambio. 

Las'. regla~':(¡~l:,\:¡ráh ser tra'risparent~s ~; eqÚit~tÍvas, todos los actores las deben 

conocer, as1 co;nCi\ab~~ciL~e~tén'ci~ntro de una competencia en 1a que van a ser 
,, '·, . . ... '· ·_,:· ·.,· ····- . 

juzgados ci'evallÍados de mallera justa:' Entre los riesgos de la competencia están 

que algún o de los 'a6iores:~e'·p~~ocÚp~'más p~r descalificar y afectar al otro que 

·. por competir sanamente y··~aé:~r ·sL·:ineior esfuerzo, entonces comienza e1 juego 

·sució. De ::tal 'form'a· que icuarido 'alguno .de los miembros actúe de manera 

:.:< .', ·;.<·.>· .. -.'._ ··:'.·. _­
.- . -__ ,,_. ·t--" ·_,,1'.~;,-.. )'~_:11;-;,~}~~!X'::~~;·\_,: :.~·::Y·«~'!'~ . 

. . · . Otráforma de.actuar~denfro de úna'Júctia de poder de manera inteligente 
, : -· -~_:._ ·· ':f.3.·:·'~~,'.~·/:·:t:1f.t'1·~~'~Y/l;:·:}."';;:.~ .. -:~·~:.~•·:.''1_;1: .. 1._··~,t.<:..· .... ·· ·': . · . ··,··· · .• 

serla actuar co~o al1adodelD1rect.or que detenta el poder. Valgan las frases, "s1 

no puedescont~~ ~¡ ~ri~~¡;J;d~ei~·; o ;,en' la guerra y en el amor todo se vale" o 
·-. • ·' -· -·-··- • -0--,'' •·'·"'· -- . - - •• 

. . "al enemigo inej~r.de cerca"/elltre otras, es decir, que para contrarrestar su poder 

se puede ~st~'r'.cerc~ J~~él~~ar~;satier qué hace, qué persigue, cómo lo lleva a 

cabo e'.inclu~~:para hacerle s~b~rque no se pretende hacer ninguna guerra y que 

-~ej~r:v~1~';'e}i·~~~Ó'i1iri;pio~'k Ú~vés de una competencia en la todos ganen y 

'. aprendan (ganar~ga'nar):;}\' '. '• 
-. ~ "... ·, ;.;~.<;:·.'.::-r~::·_·_~:~;r'..•'.;·-~~( .. ó 

Para. la di,visi_ón del trabajo y contrarrestar el comportamiento y actividades 

desviadas por la. constante 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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que.se vue.lva a defiñir.las.funcionesde,cadaunode .. los miem.brosde '11ªn.era. 

·::,::::;;;;~·}º,~:~ .. : :i.:::'::~::~!f ~;~~~~d2;~;~~¡:t;;~;~ .. 
comportamiento:• Se debe partir a niv~I esir~ci~ral,· del. orga~i~rama for~al, y en .· 

caso .de algún cambio:· ha~erlo' sab~r ~ iodos I~~ ~ie~1b~o~·del_g,ru~Vi>ar~ ~ue se .· 
::·. 7 ~ .. ,.'.. ~'. 'l ~,:;·."; .<;... ··t::;:.¡' _.--_;,,~·._,:;,.:,..<·~~"<¡·'l.:·~ 'ú; ,;,: <~>;;:.~·~'¡j"- :··:···:,:,,·;' ,':-:· ~.;.;1;~;:;/;,,;'.)\: . ., .'. ;1:~/ ,;:·.\·<>;l ~.::f· / 
comparta la mls~a infor~ac1ón y:sl". ásum;om;~()n:1~.rci~is().5,i'.ª~~ •. com() ?er~chos y 

obligaciones c1aro~1 ~~~:-,~~~~.;.~~~~;;;'.··;~;-··,":~;;)[;~,.~r~;.';;,;;;~1[i~'.:,~~c¡:\;~~;·::f:C;·~;:·:;~;:· 
? \:: :~::~:-·\!: ~: ;;r ;¡~;:v.y :,,j .·.:;;,;i~'' 1~t11,Y1""''"~-e ~,¡'. •• ;;· .. ~·-·· ;<· ~-.•... ~: , 

' Asimismo,, s~ debe. llevar' a;6abo'a Íravé,s,de:1a'':C¡)b~za,'del'gru¡;-o··pa~a,q~~····· 

~:;::~,s~~:::~;;:~::j~~:~~~ill~~i~f ±¿t:~~~i' ·•.;,; 1 

de aceptar su· función. con. la base del respet~\háci~ :el ;otro; ~De .igual ,forrpa; ,s7. ; • ·,o;•· 

~:~:~1ª;~~:t:~á~~=d:eu~n;~~~i:~~ó:~¡ªc~rZ1~~~ii~~j~~sf f~:~ci~;~::b:±~:z:~·· ···• • :·~·. 
a laborar de la manera más pronta : pÓ~ible' y -~si . evita; confusiÓnes, malos 

entendidos o malestar por los superiores quienes ~sp~ran ciertas a¿Íividades que 

no son realizadas por la nueva pernonasimplemente por su desconocimiento. De 

esta manera se previene el Ín~Í de~ei\ipeño "de una persona y por ende una mala 

percepción de su trabajo: · " ,,. 

Otra salida.a este conflicto de poder sería la promoción de los dos actores 

que están e,n. ~onst~nie luéha por ganar una posición arriba de. la que actualmente 

ocupan, ,eis¡;decir,fq-u~:,:eh,Ejec¿tivo+sea pro.movido, a Supervisor y que el 

Coordinad~r teng~'Uni'asi:ens~' a Óirecior: 'si~: ~rnbargo, para que esto suceda, 

c~be s~ñ~lar;'~ue ~e:d:~b~r1 i:~n~ici'~~~·r.1~~~a~Útudes de cada uno para saber si 

cumplen eón , ef'.>perfil d~ .éiii:hÓ~¡; puestos. Seria necesario una evaluación 
(·>; ;,_·l·~·'·::~.' ·:~"" ¡. ·.::~h~':\~: .. ,,rv;: ~~>H~:-~\r:-,:~·>E>r,}1/~,.:·;Jt"ti . ..-... ;",::: -~ . . 
correspondiente , para .• saber. s1 ya :;pueden ser promovidos a esos, en caso 

~ :-,~.:· .. \">-'1:''"'1. >·\"· ,::, :·~:.-·/\~~--,,::'.·: .i·;.'\;.· : <· ;:f,-:- .. . ~-.. --.~,--~;« -~--?·S~)\ . ..;,, '. .. , ·. ·, .. --
contrario, habrla tjúe .esperara contai'éon los' requisitos indispensables para lograr 

-~·us'Ó.bje'livas.'''.A:¿ími~~6;~~e 'í'ie~J-que.tomar en cuenta si existen las plazas en 
::.·· 
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cuestión,; ya sea ~.en la. mlsnia;:área ~¡en i otro equipo para hacer los cambios 

pertinentes. Siempre y.cuando ~ea 'el caso de que Jos actores ya estén listos para 

ocupar el pu~sto y realiz~r las actividades, coITlpromisos y responsabilidades del 

cargo: 

Para el flujo de información y ¿()iTI1.ir:1icación" se.recomienda una estrategia 

de información en la que se cada'uno de 1o's miembros C:úente con Ja información 

necesaria para el desempeño de sus fÍJn~iones/esfo es,'.proveer de la información 

de manera oportuna y completa pfüa que cuente con' las' IÍerrainlentas básicas 

para la elaboración de su trabajo. 

Las acciones a seguir seran por ejempl? que cada s'emana se realice una 

junta de status en la q~e ~e revise.n léJS actividádes: l~~.féchas de entrega, los 

responsables. v:'e1 status \en': ~l. que. se ,encuentra· el1 pr()y~cito,, asl como de las 
'. -. . _·. '' ,;- . ___ . ··.. • '· ·:--··-· i .-. ,,., _-.• , ,. ·,-_. ... 

necesicládes,' de inforrnación'o.rÍo; comúñié::aiivas'o.'rlo'tpar~'\~1 cumplimiento de la 
• , ~'· '<<·.:' :·' ,_. 

,, tare.á.Asimisrn6;·,~e/procéd~rá'id.e;maneráioficial C:;aa:se'malla a realizar. esta 

<~~:~~!~¡~¡[~tfütf ~~~~~~~l~~~\~(i~~~~i:~~~ 
· recomienda; que ;,al término ,de \l,a.: reu,ni~n.:;! cad.él ~.se:rnana .le corresponda a un 

miembro actualizar~i"dg;;·J;¡,~nto y' enviarlo pcir éi:íire~"electrónico a los demás . 
.. -",":-~--:. .. ; -·º·'.}{ ' '.<",';_~, .. ';.''.,:"~:>>'f)\, ;,(:'.«::{~:·!:/: 

-~;·:·1~ ... ·~:/.:. ~.ii~;/:i ;:·-. d~~ -<;U:/ -:,:;\: . · ~~ .. :.;-:>. ~·-~ ;-- ;.::·· 
;<-:~_~\o.- :~';'\·<~.-:--~-::· ~ ~"':!-·. ; .. :,·,:.\' -~¡./· (--:\~-~->i:.,' /~:.:;'.·.~ ''.'·:·,,_ ... >-; 

...... ··•· >< • ~~r:~ . .Í~~~;.,M-~\!~~~i~Gi:i·'.\~"~;;):~f;~fiftr'.~;~1y~;·i~mfr, ·~;~ 'Incentivos para los 
integ~antesde .la.Organización; qUe~no n~~ésariamente ~ea económico, pero que 

~{¡~t~~~"r~~~!~~~¡q~~~~~~~~J~~:~::~:::::; :: 
co1nportarnie~to • en , Ja Oiga~izaÍ::iÓn. E~ el ca~o •de que se presente algún 
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problema personal, tratar de mostrár ap~yo humano que demuestre átención a la 
. . 

persona y al momento por e.1 que afraviesa;.' 

Asimismo,• se recomienda algunas acciones que propicien la convivencia 

entre los actores como una comida al nies, f~stejar en grupo el cumpleaños de 

alguien;·. el . reconocimiento por' algún¿ logro fu~ra 'de. las actividades laborales, 

alguna felicitación externa a algún mielllbr~ de la famUia del empleado en caso de 

ha.ber 'alguna celebración,· algún! prerniC>\ipo'.r ,6urriplimiento de objetivos, 

puntualidad/asistencia,' entre ofros,:que se ;J:ir~sente;con un pequeño obsequio 
' ' ..... , .. ·······; ' 

significativo, alguna nÓta de agradecimiento, algún curso de capacitación o 

entrenamiento por el interés. que'.demu~stre. por algún tema del trabajo, entre 

otros. 

Estas son. sÓlci . algunas ·.propUestas i para' llevar, a' cabo una estrategia 

comunicativá ~r{la Dire~ción.de Plan'~aciÓ~ Estratégica de Procter and Gamble 

para di~minuir >1~s t:~'niu~tos .• .cie1 ár~~ · ~,;'c~~tribuirYa1 mejor· desempeño de 1as 

funciones de'.los'é·actores;/así'c~r:Tio;u~a n:¡aycí~ productividad que genere el 
- - ;' ··-.·J ·, -.. - ' ... ,, ',. ·- . ' 

crecimiento mutüo tanto~de·laOrganizacióri•como·de los empleados, pero ante 

·todo que ·sea un : lugaf. en •el . que·· las actividades se realicen en un ambiente 

habitable.· 
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CONCLUSIONES 

A partir de que la Comunicación es un saber estratégico, se puede aplicar. a través 

de una práctica comunicativa dentro de la Organización para'enienderla y operar 

en ella y asl generar buenos resultados tanto ·en prodúctivid~d como· en el 

ambiente en el que se desenvuelven los ~ctÓres:''.l..a f;~6~µ~iCación como 

mecanismo de· reprodu¿ción de· códigos a su iyez '. sirtiF1:i'ar~' r~~etir los buenos 

resultados de la Organizáción y también con la artÍ~Lit~~Í~ll,~e;'tbi~bjetivos de la 

prod uctivid.ad .. ··.:_~}:>··'~:~:,º;· 
-.! ~ .. -," .~-.; . :· ·: 

;./ >i. .', ¡·:·~ ~:·;:;:;'.f:/~(. ., . ·:·] :, 

La ; com;~AicaCiórip~ede ;·intervenir''~11·;· 1~ 1:it:>/á~riiz.ación como integrador, 

. coordinador.y;'orientad~r a•través d~;,¿.oúiqu~~;· de. a6úerdos entre los actores 

para· el cun-ipti'mi~rito •. '~~'to{;obj.etiv'Ci¿ de la. empresa. En el clima de la 

Organizactórf\febe exl~tifdÍCha'integración e identidad entre los miembros para 

'lograr su ~~tl~f~¿~ión.;'Asi~ísiTio, s~· debe 'corisideirar que la comunicación no 

cambiápor sl'sol~ 1 elfun~ionaMi~nto de.la' Organización, sino que al trnbajar con 

répresentaciones, no pue'éfe ope_rélr'directamerite con las cosas sino sólo a través 

de inferencias. 

Esto' es:.1~·~;!,rat~g(á;~o·~uriicativa depende de ta volunt~d 'del actor, no es 

una imposición, 1 sinOfiJn'·ah'úefÚo\'~rilÍ~·Ío~· actores involucrados' y sólo tiene 

· resultados si sci'r~~p~t~;ia~Íib~A~d\fel otíb para alcanzar objetivos comunes, tal 

como es el caso en la Órg~nizatiÓn: ·.· ,, 
'f."•'• .-... :-":''··. 

.;._·:_._,, 
-. ~. ' 

' -~-. - . ·~~ ;':: '; ... '-,' 

Sin embárgo;'éxiste la~idéa eqúivocáda de que la comunicación se presenta 

de manera natural 'en I~ or~~lli~~ctÓn. Se debe crear una estrategia comunicativa 

que gE!ner~ et,biene:~t~Í•t~hú:i:d~' la Organización como de los miembros que la 

componen.' Para que da) cÓmunicación aporte elementos para el logro de los 

objetivos de la Organlzái:Íón, debe ser organizada, orientada y sobre todo 
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administrada, es decir, de calidad y oportuna, . a través .. de .. la e.strategia 

comunicativa._. 

· En este sentid~ se :éntiende que la .comunicación media entre: dos por lo 

que necesariamentede6e~reconoc~r al otro, esto es, la difére.llciación. No existe 

una sola postura, s~ ~rat~:de. una identidad colectiva. ,Asl.los ,resuttados de la 

comunicación son . colectiv~s porque. dependen de todos; el~ su. voluntad y poder 

de cada uno. El deCir Y,~lha~er de.todos es importante para¡;¡116~r~ de objetivos. 

No obstante cuando en las Organizaciones se trata de hacer comunicación 

organizacional_se.olvidan.d_e los.~tros, es decir, sólo, co.n'sideran a un emisor, 

homogeneizan las diversidades. Utilizan el modelo de c~mÚfiiC:ación de masas, el 

cual considera al receptor,como una masa, un todo, y cl_~ja,dei.,la?o que.está 

conformada por diferentes' act~res. quienes tiene. diferent~s. ~~rc~pbioiies N,; por 

tanto representaciones del mundo; por lo que _no puede dirigirs'e a ellos c~llio~ si 

fueran . uno sólo,, uno. ~ismo. En ··tal sentido;; hay, ~o~flict~;:.'P~rqu~ Ías 

Organizaciones no r~~on~c~n l~s diferencias. 

A través ·c:ie: las "técnicas cualitativas, como se revisó anteriormente, se 

pueden enccmt;~~\iich~~ diferencias e integrarlas en cuanto más comunes sean. 

Se pu~delleg~~:~'iGn~:6at~gorización media en la que compartan caracterlsticas 

semejantes; ~fine;'~:para entonces elaborar una estrategia comunicativa acorde 

para cada c.lasific~ción. Debe haber, sin embargo, ciertos ajustes particulares, ya 

que no. es ·posible una comunicación interpersonal con cada uno de actores, no 

hay capacidad para estrategias personalizadas. ,·· .. 

Puede haber coincidencias en las necesidades y de ahl surgen las 

diferentes soluciones de acuerdo con las diferentes culturas y representaciones de 

los grupos con el objeto de lograr que la comunicación convenza, integre, 
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responda a las necesidades de'IÓs aCt~;es, ~oorcÍine, y realice el ajuste entre el 
•' .:. ~ ~-.' ·'. ' ' :' . .. ,,,.. . >. ' ., . " ... : . ' - ~ '" . -- ' .. ,_. 

discurso y la acción de la Organización. Si ~ó éxiste dichaénipátla entre el hacer y 

el decir, se genera la' falta de credibilidad 'cié la co'muiiicaciÓn,' se' vueive 

Como parte del esiudiodel proble,macomuriic~tivo,-con'Jie~edirigiise h~cia 
el ámbito de' las. percepcioiiks' y're~resentacl~nes: de"1os'iaci~1es'l~vol~éÍ~d~s. a ' 

partir de éstas·se 11e9ará a"1a:~61úción porqL~· ~-rirri~ri~e;·sati~'sl'~eí61t:ie~ 1a. 

existencia de'un proble~~\;; en su ca~o; có'mo 16 0~n'9 eíltÓ~é'es s~ tiiúíca lá 

solución que 'respOncla a sus nerie~idade~'. · r . 
',.,.-

.,, ' 

Además se .debe':'c~nslderar. ia gran diversidad cultural que enmarca .las 

grandes .'diferencias,, re;r~~enta~iones;; antes comentadas, para entender . la 

magnitud de un conflicto. Cabe' ~~ntemplar que el objetivo de las Organiza~ion~s 
es la productividad que es la suma de subjetividades porque se lleva~ ~ é~b~.'por 
seres humanos con sus propios comportamientos, ya que cada, actor.se. ~otivá y 

. . / ~~, . '"' 

trabaja de acuerdo con sus propios objetivos y percepciones. Asl el rec'O'noé:erlas y 

conocerlas traerá como consecuencia la negociación, la adaptacló~ yl6~.a'bu'erdos 
comunicativos que den como resultado la solución. 

Si la comunicación no funciona, no hay negociación ni acuerdos, entonces 

surge el conflicto. La comunicación permite acordar y negociar el poder. en la 

Organización. La comunicación media en la Organización de tal forma que el actor 

actúa según lo que percibe a través de la mediación la cual a través de la 

comunicación formal brinda uha :~isión normalizada que permite qÚe eia6tor se 

sienta bien y se desempenead~c~~damente y produzca. . . . 

Se puede decir que la Organización es un ente complejo que requiere 

constantemente de mecanismos de ajuste, cambio y conservación para io cual es 
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perti.nente Ja acción comunicativa. La. Orgariización debe,.tEl~·er,.una_ac;titud de 

reconocimiento, aceptación y búsqueda del conflicto,; si no se llega al quiebre .. El 
~· -- - - ·º'-- --''"---'--º·,=----•--,-,-,-~·, . .-----.---,- -·-.--~-,~-~ "-. • ...... - .. 

conflicto no se puede prever, lo qu~ ;si es .la.'.~c!itu~Qque_se,.ténga a~te él, si se 

puede estar preparado con anticipac.ión con'.bue,na ctlsposJéiÓnde arbitrarlo de 

manera justa, equitativa, y transpárenÍe,'.~i no~~ ~sr: ~-~ Ír~ia el~ una imposición. 
. -. ~.::·-._.~::.<< '.\'.~· ~ ''· . <, 

·. • · ;'.;' ;;;; J,r; Hh~ :.,.~\~; '?' . 
Cabe recordar que toda estrategia éomunicativa;aebe.realizarse siempre 

' .. ". . . .- ' -. "' ... · '-~ '.: . ....... \::;1</;'.::/::f;:-~~:.-~,·;;~''.·· ·.·"~:- ' . ' 
bajo Ja perspectiva del re¡speto al. otrC). a .s~~ dife¡I,eQ.C:l~~.:~"s,.u,,vo,luntad, sólo en 

esta medida se logra Ja comunicación como un acuerdÓ, entre¡'' dos partes. Y es a 

p~rtir de e~tas diferencias donde se encue~tí~ in~.~rda;Ja·'~Íu(aiidad de Jos actores 

que conforman a Ja Organización, que es el fiel reii~¡~-d~'iu ~Jltu~a y la diversidad 

de percepciones y representaciones de cada sujeto du~ inÍ~~c:lücen a su vez Ja 
' .. '" .. - - ' 

personalidad, de la Organización y penetran 'en· sú ·i quehacer'·' cotidiano y 

dete~minan .su funcionamiento. Cada actor se presenta 'diá cCl~ i:J¡~·~···ieaiizar sus 

J~bé:>re~ con su carga de bagaje cultural, misma que n'o ~Üeé!~;~~j~~-~f~era antes 

'de ellÍrar, sino que vive con ella en todo momenfo y asi sll.~eci~''rr:ientras' trabaja y 

se desenvu~Jvedentro de Ja Organización, por Joque·~·s~~~o~íUrifci·c:le·tradiciones, 
' ''· ., --'"• ; .. . ·- ·. ,. ' .. , - . 

• vá1C>re~':Y°Ccostumbres marcan la pauta de su comportaíllientó.'al mismo tiempo 

qJ~· dib~ja'~-~~ld~ la· Organización misma. En el si~'ui~~t1(c~pltu10''sé 'reálizárá ún 

acer~a¡,;i~rii~~· Ja riqueza del 'plano ·culiural ·-c:c)ri'.·;·~1'6bí~t0'.·de" ·conocer· Ja 

hiiportari6ia de los efectos de este ámbito dentro de la ~ida org~nízacional. 
.. ,.," 
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CAPÍTULO 5 

LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES 

ANÁLISIS Y PROPUESTAS DE INTERVENCIÓN 

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 

comprensión, 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 

en el quehacer cotidiano. Todo lo anterior está cubierto por la parte cultural, cada 
'-. . . ' . . - . ' ,. ¡ ' 

uno de los ~spectos mencionados est_á impregnado de cult~,ra .que r;i,ar~a el 

funcionamiento de la Organización y determina su existe~cia, el orden y el caos de . 

las difere~te~ interrel~ciones que se llevan dentro y hacia f~~;~d~001;•¡:¡,¡~~~'. ~; ;:·. > 
··! • · · · · ···.·· '";r~·:j;:.li~~.;;·:;;:::.·;. ~ · 

En un princip.io con el advenimiento de la Revolución. lndusfriala:fines.del .. 
. :.."' . ·,_.. · .. : y·.· . ·:.-·:.- ;·;.--~._:;--y.-~~-: .. t:;t:.-.'·-rfc:~'-:;~?~-h-.\:~~-~:-~1"-.:·:':~,--.>-_.:·--

siglo . XIX,. y como se . h,a r~visado en. los apartados•• ~nteriores/. los. primeros· 

ace:c.~mien~i~-~-.i~s_._org'a,~.i~.~fi~,ne~"~:.,~.~f~§~~~;:~t~ii~¡~;¡~j;,:f f~é~f f füesf~ 1 • 
. desde el ámbifo •racional,. surge. entonces._ la •.Teorla.~ Clásica

4
con.::Taylor::y: Fayol 

'. ,'.: < '· ~::.:.; ~;\ --~';'<.~_,",,:;_!,:; ~:;' \. -.::,-! i .. ·_(::;·-. /_ ~ ~'f,---'.- "- '. ~:_;<~-:·· ~~~~{'f ~~::¡,i;-' ,- ~-, -t'2/:i.~,;,\~':~,_t..::;:.~':.·~, ?5·"-~:'.~',_.:},.,'.~:~:.: \~ ---::;,::,~ -;, --; ·"/'-"' 
quienes. la consideraban• una· máquina .:cuyo ;objetivo• pri11cipal .de. los .empresarios -- -, - ·.: ~- ,,_ - . \ :'_-· .-_' · .-\:.;::,;-,--:. ::-; · · · , .. :-:-:~--- .:<:'. :·· .. [:;.t1',~:1~:;,,.·:rf:_";¡~y:--:J\-":~;~:~~-.~-:L,:'.?~:} .. ~~~· .. ,;;~ ;_·.:;~:~:~ .-;.~:-; .v - :, _. · · ... - -- " . 
era .· un beneficio" económiéo :,~a ;través i\''.'de .(.,la ',''racionalización cientlfica, 

a_dfllinistración; contr,ol d~I proce~~}d~; ~'r9ci,Úcdón, ,'tiempos, ·la. integración del 
. . < ( .. ' ,,; '..-"'· .· ·-\> : : .. :-_ \· '•>'.:'·:-:~· '-.~<i. ;~,.,, .. ~"""'-:;.l .. :,!""\-'~<.:. ,~ -~ ., ' : . . 

concepto de Buroc~acia,· (VV,eber);:Aivisión :del trabajo, pero sin considerar 

. motivación. o ince~tiV'~~/i{;á~.·~11á_'de)a '~erá remuneración económica y de la 
· . . · ;;:,:. , r.:c~-~ .· :''-'F! ~.:'-.-::: ~:..;;.-~- !.';~"(,-"J\t:;.:· ,7:-ry;·>\í: ~-:-.~: -°2~~~ '. ~ _ ~ . ~-·~-,-- ·_, 
té~nic~ de prE!mio~castigo, con el fin de lograr la mayor productividad y eficiencia 

bajo··~~··;;',é)c\~16'·:~e:~~¿~:~~Ícació~ centralizado, unidireccional y jerarquizado en 

i~cÍ~p,\'.~~J{~Í-ct~~b~~d~~~~ e i~pe~~onal. 

Como respuesta al planteamiento anterior aparece la escuela de relaciones 

humanas para 1930 con los Hnos. Mayo y Me Gregor, que considera como 
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prioridad responder a las necesidades del ser humano, las interacciones grupales, 

toma de decisiones, logro de resultados compartidos, toma en cuenta los factores_ 

p~ic~lógico~ de los individuos como influyent~s en el proc~so de producció~, la 

motivación personal, liderazgo, aparece la Pirámide moti\/acional de _ Maslow, 
:. . :. - . . . 

quien enuncia que primero deben satisfacerse las necesidades básicas'fisi~lógicas 
• , . .. , /:·~ .~:"' \·; ::'.; ~, ~;; ~.~' ';. ,:_¡q;·_ :·':~;~~"-~í: :q,~. F;:., -~:1, ~. , :t:;r],, 

del sujeto para después cubrir las de la Organización, el planteamiento de Katz y · 
· ,:· .. · :,_- · ·: · -. -. :- :_ ~:·-.: · -· .;~¿ -~-;:: ~·-<-<'.:=-·:, .• ··--.. _;.:: ::..:::?.·.;;::'_-,_~<_¡2r/:~-.. ';í:. -:r<·t<·:·,~_i :·. 

Kahn sobre un sistema abierto en el que_ las partes se _interrelaciones entre s1 y 

con el todo,_ susceptibles de lo~ efect°:s d~I ent'órno qu,e g~neraÍa _ capaci_dad 

contingente y dinámica para respo~der a las d~m~rid~~!d~ ési~: asl; co-~'o-'Í~inbié'n 
con ün sistema abierto de corliu~iciaéiÓn ' 

1 ~iü~ic:Í1r~~~16'nk'i' ? p;incipalmente 

horizontal. 

Entra al juego una mirada diferente del aspe'cto ec~nÓmico para alcanzar el 

éxito de la Organización ahora a partir de 1él'saÜsfac¿ión páralela de sus 

miembms, se habla entonces de la cultura de la Organl~áclón, I~ importancia de la 

cultura empresarial como motor de su 'desarroí1~ v logró de objetivos. Por un 1ado, 

existe el modelo occidental encabezad_°:Pc:>r Estacfos,Uriidosque _entra en crisis en 

los años setenta a pesar de ser un'n:ioci~id''ci~ piodu'ctividad irÍd~strial mundial, 

pero que ca recia del enfoque humanista, y por otro lado, el bri~ntal ·representado 

principalmente por Japón que muestra la espiritualidad y lél idea de la ~ultura y 

estilo de vida, filosoffa, valores, actitudes, contenidos, orientación, entre otros, que 

resultaban en el éxito de sus Organizaciones. 

5.1.2 CORRIENTES DE ANÁLISIS CULTURAL 

Como parte de la ciencia Moderna, la racionalidad era el criterio sllprerlio 'de 

excelencia y eficacia de la Organización, era el más lógicó, 'p'ero, s~rgiÓ 6t~o 
enfoque lógico de razonar, el cultural, que brinda oÍ~á jerár~l.Ji~ dé''Vaíb're~úÍiÍes y 

que demuestra que la racionalidad era un supuesto ,,'.;1é~-'d~--~'f~d~cío~-'culturales 
como un modo de pensar particular etnocéntrico d~ :la ~dciedad occidental. Se 

presta at~nción a las diferencias entre procesÓ~~~¡fügt~~~' -~bcial; metodología 
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cualitativo-cuantlt~~ivo, perspectiva cultural-económica, asl co~~ t~~bién a la Idea 
,.-- : ·.' 1-, i.'-¡'. ~'.>.;.' •·.-<;:..·!,¡.·~-~. '.i:· _ _r;,.-.',·.·._.'·'_'· · i ,_' -·-~_·,-_,,_:_::·-~::'.::·.:;o...:~::'~L:.i_i[.'.":,f:;;::0 ::;-o_ 

de promover la vida cultural en la Organización para incrementar el rendlmieÚ1tO, 
: ,-,·.,-~ -.; ., ' . - · _ _:.-,,_,;• ··-~ , '.. ;· ;"· - ·- -- .: " ¡,_),, .• ,;:_:,:·; 

· '/_·:<:. t:!'\i;· .<~·~;;.; ! .fi~~i : -~>in_,:~; :;_ . 
las Organizaciones tienen culturas y éstas tienen que ver con:supuestos,: 

· ... ·./--.-·-'"--·_.: ~--·:_:,_:~\:.".~·.":yt:i<:::'·· .; 1 • • • • •• .--.--"-:~.:~><·~-::c~·~,_~~·::;-:;~::0-~_;.·<·'.'ff::,~-~,.--..;. · 
prioridades, ,valores ,y. creencias compartidas por sus. miembros; la'· gente.· utiliza . 

--··.. :r - ._:· :!¡,";-~·;·: ~:;-~) ,-:;~~~i}.<':i ,;:~~- ¿.;t/ ;t{". ,;:.·-·' ; _-, ,. - ·. : _;. - .: r;:'" ·. >>~-'''."'.·. ·-:hr!,--(.::('.~~;._,:.~_¡_f;;i).~ :~r;~·i'.- ,.\} 
estos ele.mentas 'culturales para solucionar los problemas con los que se enfrenta · . ':.:: · -". ··. <'. ''>'.!/·_·. • · <-:: -:,~--.: ~~(';, y:;-_"(:{:;!¿:A\S.'~~¡f:-,'f(g;·\'_:~' · 
en su trabajo. ,; ;,· ·. · . ".' ;: 

• ;, '.,;));.;·>·':/,,,,.,\~;;:,_: :": ',. ,. i:1.\l:: ·"''' '.:.f,~,, ... :.~- ,':~ ',' 
,_ Para que Úna_ernpr~sél sea excelente;,según.Peters, y Wa_term~in 1~ 1 d!=:!be 

-~·, ·· l; .,;.·, .:!-",;:,_'.. '.:." ~../ '1~·.;~,~~,;·.·.~lJJ:.', .,,-::'.' ,~ . ~- :.<.r'.· :'; ~·, ."· :; . ·-; :__ __ :: · .. :: ...• ~;::'/•".~'!."• "'r:.'.,1,,'.':t.(!¡,y. ,};.-f:·:-f'.(c~~ .• '-·:}'::.·J.7:.'.{í~{;,.f,fl~f;,~ h .f _, .~ ··, 

cumplir con . criterios· culturales·. corno:· énfasis, en.· la .·acción?: proximidad :con el· 
.:, ":." -·";· l~~;~ :~ > 1;·"" '~.;-:s:·;. ·,,_,?¡.~; ... >~\ ;.- ..... -1 >:~-;.',o,..~.,!~.\. / · ~.:1 1~·-!·.:~~.:~·:•,n'.·:q~: f~~:-;.z·i.X-~\r·'ttr~~!/f ~,:/~\1\~i.\. ~..::?:.'.·: :.i;J~~~~~·~};~t;·}~;~·.F;: -
cliente, aütoncirnla e iniciativa;' productividad; valores'é:la'ros Y-rnaii'o'deobra eficaz,· . 
. ,:;."'-'. «.::~ .:;-~,:;~--;i·?: ,:-:,;1~·,: :--'..; < <>_}' ·. :._l·;;,:i; U1-.--:.'.'," ,_,,. -.. ":: '. .~·F·¡ ~-:,:;o¡.'."•'~:~!- .. !:~:i;;,~~"':;:;:.7'.::'.''·~~i;.;~~?1.~1!::•~,.':.\~~:;:-2i:~ ~~yy; .. :-.-.~~ .. ~'.;~,;;,f..,\~-:' 
actividades ·homogéneas, estructuras sencillas;• aútonornla · y.:control; de .valores:· 
<·;.-::::. _, ;: .. ,., __ ), .::· .. '.:-fl '.· ·i : i'.,; »/~.-,_. -;~. r.,.: .. ·.~ ~.~., • ..... '.:"-'';::; -";_ ... ~.,:. ~¡ /:o:r:.·.:::,::i.: ... ;.-:7--: ,·:;~,;..-;.rtJ_::¿.r:,.,~\;;j~/ ,-,~~; .. .,.~1?~·9·:". '-'.'-'·;J~/f..,!J:.·: ~::-~J¡., 
Asimismo la cultura se caracteriza corno fuerte cuando hay fornento;de'lialores; 

• • 1 •• ., , ·.,.,e:·';.,-."··: ... :·-,../.:/.'.;.~~ .. ~:·:'-~0·~'.:;::T~.'..;f;-{}i//~.(·(~:;.~c:· 
héroes culturales, ritos y rituales para la continuidad y una'red cultural corno.medio 

de co~uni?aciÓn prirnari~,,~)n!,~~~~1,,~~~ ;)~~,;~;¡~;C• < ••• 'ié;:f~~i~~i·;~ik~~!·l·,~<;,'.2: 
. ·- . - .. :·, ,_;t; ;JJ~,,¿~~: _i>. r":•.t~;-~~-i~i~,~- (:~t \ú~~?:~::~~\;,;:/4~ir~:i:~h~~ ''.~f :~,1:i~¿.;;~};/1r.~:~·;:.:·i,~-<~ ~;l /. 

El análisis de la cultura organizacio~~l:'es' un· rnodelo•_de ¡interpretación 

simbólica que. permite la el~bora61eri CJ~.:~MJ~:s~J_~r:c~ar~> c~~ar áa~~~ó~ 
institucional y solidaridad. social,; con él,se·C:d~side·ra • la

0

:partii:ipa6ión de valores, 
::·· ·~ ' ¡·":'.· .:;:;!~) O""::·,. (i.~:··'.·_.'f:;(;,.~::)·i;i'i.·;c-yK:·.~·'.·~",·:;,/'::J~;~.:f~¡),1»::·.,:-~(·-:',:~.~·'.t .·•,,;>' :_-;"~-'; ·~ 

lenguaje, creencias, mitos y leyendas de lo·s··rniembrós"de la Organización, la.cual 
· · .<.: "·. : .. :-.:::"~.r·:::;.:.f·':"o;~·n."·"f~,?~~f;~"J:W~~)~_;;-~::;.,·.-:.~ .. -- ~,'·":> ·-.-· .. ·;,-_: .- : ':~,_-;:'"-:' 

está regida por estos elementos. Asimismo la cultura. dirige a la sociedad misma, 

que es un artefacto cultural, ~~ qu;'~l~A~~l~~~nt~ impllciit~ en las relaci~n~:s 
sociales y por otro lado tarnb,iéri',¡~.J~'ci~·~~i~ucto,de slrnbolos generado en la 

"· . : _--~ ,,, . · · :·.,.. .'., .. .:.:.-:.- ·~.,,._,,,.._;~~·~:r-ltf:'.a~;-;.,.1~:~~>.:~:t.~.~ )t · , · ... ,_ ·,_ 

interacción social y que influye:a1 entorno: En tal sentido se considera a la cultura 

corno un conocimiento. expre~l~o·;·éo~r~s. religión, arte, ciencia), instru~~~t~I 
(medio par~ .el logro d~,'~~\fi~ ~;rno publicidad, propaganda), y ,natural 
.. "c._ , , <<· ,,;: .-· ; ..... :·t·/:.·~'! _.s.--,·r·, ·.(>'..~·1.:;:-_w:=~r,:~;_::~.-1. : .. , "'~ 

(conversaciones; ritos de la vida cotidiana). 
· º '"<·l · ~ · ·,--: .·· ~. ·/i - : .. ;·.: ,º;~.;:.; ='~ ... .-:,- ·~ X;_:T·;:.~:;y,. ·:; :;:·:-..-; .. ·:, . ., <. · 

la. cultura ,orga11ii:a~i~~al ha sido considerada corno una metáfora ("las 

Organizaciones sOn como Cultura"), corno cosa que puede ser estudiada con 

161 Pclcrs. T.~ \\'ah:rman, R .. Sociología de lu Emprl!sa. Amarú. S;dumanca. 1991 
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variables dependientes e independientes relacionadas con otras como 

~éndirniento, satisfacción, efectividad organizácional, y también como un elemento 

del s~ticonsciente que se present~ ~n 'éi ': ~omportamiento consciente, además 

como una o varias culturas en la Organización que pueden ser administradas, 

~anipuladas o como un reflejo de la é:ui\ura ambiental de la sociedad. En 

particular existen dos modelos de' ~-stUdio '¡j~¡ '~nálisis de la cultura organizacional, 

el.funcionalista y la corrie'rife;~'ri.ti~~·~::>::.' ~·:-! . ' 

La orientación Funcionali~t~ 163 considera que sólo hay una cultura dentro de 
• • : • c.~. • .:·' • .j ·:, --~: .• .:-.~\?".: ··,i~r'--'~ '-~:~~ .-·,:.;J-i~ .. Ji"",.-i.f~~-:.vit·.-~·:'J!":¡;~qi>-4~-"',"¡·~,;¿ l¡~--:.\rt~ .. ;~ ::.:;./,e:' ···~-f.-;_;' 

la Organización,· parte. de 'la :i1niciidad·'dé,la:cultüra·-doniinárite Ja"cual .es una 
•. -. ~ .• ;" e::_.; -- ·:i-!;:iJ"·'~'·': "" ·/:,"'~·n}~:;"f;n·,~?;i~~:ci·:i}'i~l1:-:~'-~~:1;fr.:¿t?rd·;·,;:,~-{1~~~,:-~·,":;¡.' .. ~<<:· · ,.,: ... , 

variable interna cuya. correcta; adm1nistrac1ón·~y dirección puede ser la .. clave del 
: , :~- '.' -. --:·<· /: _., .. i :'."' .... ' : ;; .. , ~-- .1 »:1-- i~·: .··,:->~ .. -,.(<~:".\ -"1;~·11i;;:;'..Z·{~··~·if "!',:,-~-;~;\f:<~i·/'.~:~ff.~~~~ú!{(tt/.:,;:.::~;i,~,..,:~'~·}f:.},,..;<. ·~., : 

éxito. Su. cárácter homogéneo. se .centra en· 1as Organizaciones comó 'organismos 
' ' .! · ~ : · .,; ': · .;-:-:-:· -.~,:~ · ·~.-· · ;,:: r,-.. i:·: ~.:1 )Ú~(i:-;,'-" · ':.'~'- .:)_'.(:.;:.; ... r::<~r.~ :,; )~:fiú1/tü1'lf;¡.·..::i_':;: .:;.ü1i0;t\:..:..:~'.~"'~~: -6.~ :--·:% ·:'.:'.;'.~:".~ · '."·~; 

que debe_ii operar. de manera ordenada·: de :acuerdo las'siguierites funC:iones 
~~-nú~'iei·;· ,.:«· · .. -.. ~:,>.! .,-~ .. C"- <-; (,,:;.: <.L--

;.... Función Simbólica 164
.- La cultura es Ja representación 'cie la realidad que 

sirve para ~oÍTipartir,Jos signos y símbolos para entender el comportamiento de Jos 

actores:: ' 

- -·•' ~ .. -~· , : -
;;.. ·.Función Identificadora 165

.- La cultura es el referente principal, por Jos 

sfriíbgJ6s'¡26~~~rtié!os los actores se sienten identificados y pertenecientes a un 

gr~p6:'11a":'inÍ~~ra~16n: 
;_--·:: ... L.:._.:.·:,_." .. _,,.. -... 

,_ ·f=JrídÓn' lnstruínentai166
.- La ¿ultura es utiiizada como un -medio'p'ára el 

logro de ~bJ~iíJ6~: · '· ''' ···· ,;. :. ..,.,, :; ,,.,¡;y¡'.'·''~ .. ,,'., · 
· '"'-' - ,,.. -~-~ ,·,,.:. -·· .. • •.. • .... · 1-·· .. · .... ;:_;,: ~>, __ ,, .. • .. i.·.·.:.: .. ,:_~i:'._~~-.-: ·.-. :<:·~·'.-.c:.·:.: • .,,:~>;I_:, __ .(; :~;, 

i" ~_,i. \:·---<:-; --· - ,_ ·,,;~-::t~~~}.~~::-·.;.~·;:_..;,~_·:;•-:--

. En.• el. ~~s~~.ci~'.·'1~; oir~ci~iÓn. de ', ~lán~~J:éióf É;tra'té~·,¿~: cie"Pr'bctér an.d 
:.:' > ->'· ,. -;-.> ·.; _.-r.T':·,; -:_:<,'·'.:;_·.;;,-;./;-;·;_,:_: · .\~·:·:~(;t,j·!_\i~U-~}1",:.:'.~· ;\'..;F<": J~¡r;,,:;/t5·;ir;¡."?t:_l'J.·.: ?~,:,~i-1C\!::t.?.,;-.. :.»~,~>.,_:<· . '·, '. 

Gamble se;aplicarla·el modelo~funcionalista a•partir de'éonsiderár corno cllltúra 
'.',~: ~-;::- ~<~:;::)~'. ·.::;· ·::::,"·;;_,:. -· .. , __ , 

1.C>l D~ái. ·r:; )· "~~~u.td)::";\:.: '61'i1~;~~ e~~~(¡'\~~ 'Ril;~ )tRú~~l&!~'~~t~'fJ~V¡~~ 'órS~~ iz"'oi~¡~-~~1.~-.r~·Ee ~1Úi~_~: t 9sS 
1 ~ 1 Ruiz Olubuc!nu)·~~~ J.,I .• Sociologia,de las <;Jrg~mi:m:io~ll',S., Unin:l'!'i~ad de qcusto, Espann. ,l 99S. ,:; . '.:. · lh-lldcin· .. -,. ·' ···-'"'·º .... _,,.. __ ,. r >"~·:- . . ·.,·1~~-·~· ,,,,1_,.1r.1,;.~,,·-~,,_~1._.,,,.0:-..,. ~~--.:,~ •..• ---·.:~- ·,.,:•·, 

IM hkrn·· 
11"'1Jcm 
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única la oficial, dominante y fo.rmal por parte de los superiores de la Organización, 
___ : _,.;_ --- e' __ .;_-. ·._, - ,_ '~.--- -- - ,,.-. -. :o=.--r-'-'.oo_,--~--· - ~-,_;'-;e,---:-""<"'~:'!-. e=-"-.;;-;:.~;:-: - :-;/---::--""" s;:r~~ -:;.--re-~-- - ~ -~.- ~-- -. -;-
en este caso se presenta en la carpeta de biemienida y como autor el fundador, 

'.>· . ·< '· ·- •.• ,.,.. ·'f-.-'-¡,~·-:c, ·· ::-~:; ·;";',_¡-~,·~-·".' -·-,,~:_-""'-..-:~,<·'i-i_~~,.,·:,-:_,' t• · 

que con.siste en la cultura de crear la mejor publicidad y·brindar el mejor servicio 
_: - .-<: c.'.'.".'·~-~(.'i:,·.i-'.·~\-~-~-:.,::,1:.~:.::ú.~(.--1~:1'r:,,'; .: .. ' 

para los clientes, ser profesionales y honestos en el .trabajo y ganar siempre las 
,·:· ~~-,;>·>~: :'~: .. •.;:.,\·~~:.c;·.::.·,~·'º"/·.~~-,.-,-·~'.·-,;'.:.}j·:·~:;..._: ·!:<f-~·-'.,;- '.· ... 

mejores cuentas para el desarrollo de la empresa y de los mismos ·empleados. En 
'>:: ·-_; --: "._ ;, ',._ ---~:-~=-::t~;.: ·--~~;~,~··,::;; ~:n::.ü~rf11:;-S"·,: _.'-~~-~--- .. ,·~~.~s.-·,:_ ; , > ··, .· - . . 

el área en particular es cumplir en tiempo y'cal1dad. con :el traba¡o y serv1c10 al 
;:L ._ . -;,_: '".·i ;_·: · ; }·,"::-·;•'< ~-r.::i.·: .... ~;,.<·;-~;:,j}:?;:t~·;_;~·;¿~:~i:i-':.!;;-,_ • :1\.~'{"'.:·. _, ·.. ' 

cliente P&G en sus estrategias, análisis y planes de medios': · .. · . 
, · : ~~/.f, ?t;~ :~-.d~~~.~~~~;·~~:\;1~ .. _{i:~:r-:-/r~\~f\_.·2~~/}~-;)>.:.: .... :" 

• . ·- · ,'·/ · • ·>; _·)i::J\~.i;~;;;}~~i~:~,~:-tr:~·~«:{·::.':~-~?:.-;_.,~1>.·:j:~J;~.'.:·~(·;, \:'.;.>,"r"~•·· :" 
La función simbólica ··.serian<: las'' representaciones': que /comparten · 1éis 

- - - ~ - + ·, .- .'.}. ;.·. {P~', ':: !:,_':';;~,: ~'<~>~·-:.·:~L-'C·"-~;~-.¡;~\;.~! ;:.-.~ -. :;:,._,~~;, :·i;.it·"~·:P-.. ,~--~'J'<:;.·; 'í';;~:..,:{h:;~-~~'~··¡_-.¡:.~; -: 
miembros del equipo.como el·,deseo.ide;desarroUo profesional, lá competencia 

· · - -.. _ · .· :-:· :>;:: · . <"> > ~,~!-; -~-·~~+):·-,".1 .. ;.-1:;.>·¡_;~:f-1( .. ;t·'t1t .~,.:~:~ , ~.: }~<1/'..~.t <i· ·-:-1 r--.:-.:·,.1 . :'.'-:";.,. --:-~,; ;-: ,,, ~·: .... : .. :-:·· 
constante, la imagen de la autoridad fornialdel'.director qué no es'legitimadá/ se le 

·, · · . : . ·., F~ ,·\. • ~,-t-· ~ .·'.-~:, ~_::¡ ">;'.; '.~~'1i:. if,:J'.:fh ~-::.--.;~;'.{./~·'i_,'.;:!i_: .:'·:· i.\).:~ ;. ··~¡::<: -,~ > ; ~;!,; ic~I··~.· ·,-.; -.;:. ! J • -f~~~-~:· / -'.-'.'.,~-~ ,;, ;,..; < ·,~ ·::;:: ·.: '-. . ., .' .. : . · 
considera con· pcico carácter;' falta. de e liderazgo y·csin dominio ·o.fcontrol .de las 

• "'. .:·;;.:.' ,);.~_;, .- '>:~~:.,~~J.''~::·:·Jc;J/-j;ii:<::'.f-:·;,.·,'.; ,)•A~;:,;,'.:,i'':'.:' <~;, <;, ·"/::' ·,.: ·/-::-- .; . : . .:; .. • .• ~.<'!>· :~X:· i•,..'; ;:-,;::.=~,~··. ':-,-i•:;~ •' ·~-. · 
situaciones. En cambio la imagen del Coordinador es de poder; control y autoridad 

, .... ,, · · :-~-_./.: \-·~ -~;1 r;,:,~:i-:.1f'ic:0->-.':;1~t·:,;;;' ~::0~\".· ;,·:~· .... ':.· i - - · ·~. n;:, :- ·: .. :_.y·\.'--:'_;;- ... J:. ,-~ 1~r. ;. ... ¡,~\. ,::¡\ :: . .;-_ 

aunque n0Je:,g1ti1T1~!:, la ,di¡itenta y}leva a cábo la mayor parte ~n' la toma de 

~ecisiones, s~ imagen es de cÓhoéedory experiencia en Ja cuenta. Tambiénexiste 

la ~Jitur{ci~'~G;i,'p1ii-¿~~'~1'd~\j'~j~:·~Ín ri~cesidad de presi~ríe's po~ parte de los 

superlore~,
1 

~~. per~ib~ ~ ~~- rri~~d~~ d~ 'libertad y sin restricciones de • horarios 

. estri~tos, o;s.i~IÍ'lpr~~~ guan~~ ~I :trab~jo se realice bien y a tiempo. Otro slmbolo es 

Já a'ctitud serVicial ante el ¿liente, siempre tratar de satisfacer sus solicitudes en. el 

·. tiempoyfor~~ que IÓ ~~~uiera,'entre otros. 

·En Ía función ' identificadora los mecanismos de integración son Jos de 

so~ializ~ciÓn, . reciutamiento, asignación de lugares por grupo, la hora de Ja 

ce.mida, ·café o juntas en el foro de la oficina, conversaciones sobre temas y 

eventos de publicidad y su asistencia, asi como otras prácticas y rituales 

.inforniales y formales para Ja integración. 

Como función instrumental se considerarla a la cultura organizacional como 

medio para el logro de objetivos como productividad, eficacia y eficiencia de la 

Organización. 
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De tal manera existen diferentes concepciones de la cultura como dirección 
• > .<·' - , '·• :,•,'_,_ J'~_,._-~1: '.'.,•' ;.,,_.:.·<·:¡' :"_ ; ::}.-; ··-·:, ''1;, •,;V,',_-~,·,::, •,'";;_..:·;,·._;(.::;;:-\•''• .":"~J'·(·i· ,.;t·:.¡--·:-:--

comparada167 en la que es una variable independiente como fon'do e'n'la'que'lc:is 
. '.'-'..-,,-'.:-<~';''-:'J·'.-'--{ ~:>¡;.~-; ~-~ ~ -.~-.. ';~.o'¡~;- ,!.o~',.-~· .. ::·,;,-7 .. ·' ,, . ····'·. ;-,;,,., 

actor~s se introduceny la usan corno in~trument~ para e.ntrar en la Organización. 

c:u11~c~ 9,~'P;e~lfyé1 1~~,é~[ri~';· ~rfi,~~~i~.~~~' i~ '?~~-~~i~a~_iÓ~. ·~~¡cl~óc~o)isí;urn~ntá 
,de la sociedad para• 1á producción de' bienés.• y. se~icios, 'asr' como subproducios 

:~~i;::~~:~} .. ~if~~;~~,f~~ii~¡;i;t~i;~~~i~~q~;"';!~1ti~~:~~:: 
compartidas que organiza los fenómen·os materiales, hechos sociales y emociones 

humanas en el que iás. sujetos ~E!rdbein /entienden su rliundo. Simbolismo 
: ·-.· · ·- -; -.. ," __ ·.·r.::_"·-,:>-·:_:_,_~~/t;·;,·:_:_-,"l>- ,_.;;,·; , --,~~-.·:~:,-.;·:_.:~ >¡.1 , 

Organizacional170 en el, qUe'Ja_ cultura es· un sistema de simbolos y significados 
, · -· _ .. _,..-_,.; .• ,· ··,·j7·: 1·,!(·"'.:.:¡.'.:;t'.'. ,'.;, :.- ·,-,_:.-.. ~ .. , ........ , .. .:.;- .- .. _ . ,:r '" :\ .·" .·.,: -. . ; 

compartidos que se deben interpretar, y comprender por '°el subconsciente y 
· ~, -.'(·'. · )< .':,---~:.'".-·;.;<.::~:_\...-,>1:._>r:-~s-·-:~.-.... ,~q i.:0:.t -'".·,_··~;;:·"-'.·:··--.·~·1<.0 :·. :,. ~ ,.· • 

comprobar en la conducta cotidi,anadel a~tor.Enlos Proces.~s Inconscientes de la 

~~:::::~:~'~;:ja¡~~í~~f ~~~g~ª: :¡;:~~~;~;$:º',:,•'''º'~g;ooo . dol 
- _-.:._:_, .. __ .. ____ ... --.:·,,_ .:_.·:,,.·"- ·:: .. ".::,·· :~~:-;~ <->"/,:.-..--,_,, - . 

i,:.·.::, ··:,, · ·:r. : >.' .,• ."«~'.- ,:: .' ---::;,. , '.·; • ._· <<j.:~·-.¡.) /:·,/.:.'"Y,'..~~;'.\_,_ .. ,¿:!~·:'.;:;:,·:-. ,;'.'. > ·'" '- .. '_> 

José lgnac,io Ruiz~ 72 señala.,que la'éulturá e's>uíi meéariismo'epistemológlco 
, .. ;», "'< _.: . f' ~-;-. >-- '· ._ :·~ ._ "":' i;'"!.: . ' •. ·.,-, . . . ' 

para el estudio de la Organización como fenómeno . soda! i. y \:orno: fó'rrna de 
, , .. ,._ '- .. .. ,_:''.""\··;.;.- ;.·.-1 ;_. >'.'K"{l '-~;__¡_:· ;_, _;-f~l;¡:'ik:'.'./,,;_' .. :- 16·'.f-~-~-.ii.f·'.'-,'··_.:._." .· 

expresión humana que genera y moldea significados necesarios pa~a lá'e~istencia 

y efectividad de la Organización. Los postulad~s·d~ la orie~t~¿¡¿·¡:; i~~c;¡~~~¡¡¿;a's'bn 
. . . , .> ';. -. : ·.' \.' :"-?: :.1 ::,;_:.-~:~-!~----~~··,"':'~·.<t··:t~ii:t+.'."-.; ·:,;:,; 

el de Economicidad que considera a la Organización como empresa con fines de 

lucro, Subsidiariedad señala que el objetivo de I~ C::~m~eti;~Íd~~··'~~la efi6~6ia. 
económica, Unicidad que sólo reconoce una . cultura principal y''°6fi~i~I .c~n 
subculturas menores, Liderazgo que indica que I~ cultÚrn es\~·r~~ d~ ¡~' Direc~ión 
o lider formal, son los creadores, fomentan, COí)trola~ y aj~s~~-n si ~~ necesa~io 
algún cambio. 

La funcionalidad de la cultura en la Organización se aprecia en su 

.desarrollo, buen funcionamiento, así como en sus resultados. Para la corriente 

11•7tdc:m 
11>11Jcm 
11141Jc:m 
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funciona lista es "la energl~ social que, impulsa a daacción, orienta' la' polltica .Y 

'determina la estrategia; e~.tru¿tura' y procedimlentoi:/c:le 1~·org¡;¡niza¿lé>n .~;~además 
· influye sobre da·· per¿epciémydefinición '.d::1~: situacióñ.:y/sa'C:iaHzación de .. los 

miembros ... la identificación del g;u~o i la pra'ci~6tividad organi~aciO~~i.1,~3 '¡:y 
- . . . ' . . . . ,_ .· '~' .. : ... , - . . ... ·~ -. 

~ • : '>(~· . :.: ·::.-

.. la'· Corriente· Critic~ 174 ~:destaca· la exi~t~ncia·~~ .. é~Uur~:s~:~n plural, un 

' conjunto multicultural, · que coexisten en I~ h
0

.0fg~~l~a6ió~,;, pie~entan 
interdependencia e· interrelaciones entre ellas,•. interfl.~r~n'u"íl~~ 'l;~n ~tras y entran 

en conflicto o equilibrio constante. Su enfoque heterogé~~o ~onsldera subcúlturas 

que se forman ya sea por aspectos territoriales, de afinici'~d. lab6rales, entre otros. 

Una fuente para la múltiples culturas en la organización es el resultado de. una 

fusión con otra, puede surgir entonces conflictos entre las subculturas y el triunfo 

depende de elementos mediadores que ajusten los slmbolos entre ambos grupos 

y logren el acuerdo, tal es el caso de la comunicación ccimo instrumento mediador. 

A partir de las diferencias se pueden encontrar puntos comunes y llegar asl a la· 

integración. 
•. 

_, -,!;_.; •7:,¡:-9: 

. Puede haber una cultura oficial' he9én1ó[lici~ generada ·•por . el Director 

apoyado por su posición y acceso a lá inforlllaC:iÓll\y/C:cimúnicación, utiliza a la 

cultur~ como un instrumento de conÚol y adhesiÓ~ de.ió~ ,n:íiembros al promover 

los valores de la Organización, modela~ eÍ :C:c;"mport~mi~nto, aceptable y el dominio 

:_\'.'.·>.:-:·:~~.\;'. > ~: 
:~::: ,:~ : ¡----' _,:,. 

En la Di~ección de ~laneaCiÓn Esiratégica de Procter and Gamble también 

.. se podrla aplléar este modeÍo de Ja corriente critica ya que existe un conjunto de 

' .subculturas que.conf~rman el todo, tal es el caso de los grupos que forman parte 

··,del equipa'; el grupo primario formado por el Coordinador y el Ejecutivo, y el grupo 

·.secundario entre elDirector y Supervisor. Ambos grupos presentan diferentes 

: subculturas que algunas veces entran en conflicto y otras en orden y determinan la 

p: ldcm 
111 ldcm 
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. . 
' ' ' -

cultura de la Organización'y por énde su funcionarni~nto: Asin1i,smo;·se,observa 

como en. el plant~ami~rito:fu11clon~1iita qu~.existe'lá~ c~ltur~ doiniñilnte:geñer~füa. 
por la ·Dirección; del' grupo, /sin cembargo·:.y:fal .• mismo.•• !Íempo/i:óe~isteh, otras 

SUbCUlturaS ~~ lariii$';ria.'. 6.r.·~·~n. 'izaC:iÓ~'·"·i:.' :.t. ;,, ';;,},;:·: ¡ .''>·'.,; ;;' 'I ,' ·.,'.. ')'¡.! .,,, ":;i\ · »<;·; ,":{;" 
e· ';'.-..•. ·. ;, ''.·'. .;<, > ·,•.' ... •,.· ~: J -·~-¡;~~:;,Ó,,: :~.-~f.';,:':~~!'·,!~~~,.'~·;:-~)~~:;'.'-:; . 'e,;~·,_• 

. .·.~·\.:: .... ,,>:. - ' ;. ~;:' '.," . 

. .s~ puede ci~¿ir.que· 1a cultura de 1~'Ói~~66ió~;ci~fp1~A~~~iÓri'kslrai~Ó·i~a·de 
: ·-.'· :· /~- ." .. , ~--- . -· ; . ' «":. >·. ~-- ·:~ '.>'«" :'. >;'.{;:·.:_'.-~>,· ·"·'.7/;ú::><-::~''',:,./:".>:::~·-·;\:·:<'; _>.:-;;._:::;:.' 

· Procter ~?d G8:mble es tanto funcional como débil,';y~ que J:>()r.un ladosiayuda'a 

. cumplir l~s obÍetivos del grupo de manera iati~f~'ct~rl~:("~~r~'~d~ ~ú6ií~d~ presenta 

·debilidades a partir de la heterogeneidad. cie: ~~i~[¿~::;;~r~~ríci~s~~or parte de los 

miembros,' ya que no todos coinciden en ios~mis¡.;,c;5:,~~·da'qui~n percibe de 

manera distinta y de acuerdo con sus intereses lo que a su vez. determina su 

comportamiento y conflicto de poder que afecta a la Organizacióñ y causa costos 

tanto psicológicos como de productividad. 

5.1.3 DEFINICIÓN DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

A partir de lo antes expuesto se puede entender por Cultura Organizacional como 

el constructo humano dinámico de creencias, costumbres, tradiciones y valores 

interdependientes que se interrelacionan entre sf y entran en conflicto o equilibrio 

constante y que determinan el comportamiento de los miembros en la 

Organización, asf como también ef funcionamiento de ésta: 

Se le consid.era como un recurso paralogr~r l.amayor eficacia y eficiencia 

dentro de la.Organizad~~.•ª travésde 1~:in~~e~~ía:'de div~rsos factores humanos 

que· iritervieri~~ ~~·:~~ fund~n~miento ~ qJ~'.·ci~fih~',('~ü d~s~;rollo o fracaso, como 

interés; aspÍracio~\;5; ¡ ide~les, •. slst~rha ::c:1e2::~~1~i~5·. como ideologla, concepciones, 
.. , . ' ' ·,· ·' "'' . " ... ,._ ··,.,,.· ' 

· opinlones'y'représentacio~es,'emocicines;<'impresiones; costumbres, tradiciones, 

· modos' de vida, los ~Úal~s re'per~ut~~ en: 1a· voluntad, grado de compromiso, 

· disponibilidad y c~mportamierito de' 1os ~ctores, así como en la determinación de 
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su aétuacÍón'o no aétuáción>i'á-relativá o' alternativa eri cuanto a los 'objetivos' de la 

. De ahi la'impdrtan~ia c:le que la Organización esté articulada a través del 

éompromisa''if 'co~~~6-~:6'ci¿Jbcios'l6s'~ctores que, Ja integran, sin embargo, existe 
•. , ~·. ,· -.,.:, ·!:.: ~ .;.7 e') A.'r.:.::.~-~~.· \.; '·P"'.' •" 4 ~{, • .; ', , .. , ; , .. · 

la dificultad de log'ra('este:objetivo,· ya que puede haber una gran diversidad de 

E!stos 81~'~füt?,~}ff :ffü:·~~ci~Ji~Etor: ·de· _acuerdo con su propios intereses, 

percepcionés y' representaciones, por lo que se dan grandes diferencias en los 

fine!(y'J~¡~~;&e'l~;,ofü~,iíi~~clói{ En'tal sentido, la búsqueda de la cohesión se 
,·. <.· 1 ':.:·;~ .. :.~~i;'tv·~··.::,·;·.r:>;,~.~.-f;~:.::.:·!:i:·;.;. ,,'.;., ,', · , 

puede, lograr: por; la•:via' de' consenso, el compromiso y la lealtad con la 

drganización''pcir 1~ autorre9úiación interna de cada individuo que sea consciente 

y'respo'nsab1€l'del cÚmplimienté:> de sus metas por convicción y voluntad propia, lo - ... 
cual se puede llevar a cabo a nivel superestructural, ya que los rasgos culturales 

son los_ que definen dicho grado de compromiso y voluntad y por ende su 

comportamiento. 176 Es c:lecir, si se influye en la cultura del individuo para hacer que 

coincidan con la Organización, se puede modificar su voluntad y compromiso, lo 

cual implicará un cambio de conducta. 

5.1.4 CAMPO DE ACCIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
.··,.· .. 

De acuerdo con él -~rde'ff~d-¿.·,:lós apartados anteriores, se puede hacer un 

acercamiento' á''la0 '.in~Íe~~~ciÓn de la cultura en la Organización, Starcom 

Worldwide, asi com() ~; Ób]ei6::d~ estudio de esta investigación, la Dirección de 

Planeación Estl"atégi~a'de f'/oé!E;r and Gamble. 

· .. En eÍ Entor~od~Í~ .Órg~~ización se diagnóstico que Starcom Worldwide es 

· un sistema'¡abiert;ri;'q:Ü~ i1~~:a 'á''. éabo interrelaciones con otros subsistemas, asi 

como con el medio 'afnbie'ríte>externo, en este caso la Dirección de Planeación 

Estratégica dé Procter:~n:ci"Gamble seria uno de esos subsistemas, por lo que 

11~ Pércz Dd\ ila. J., Recursos Culturali:s d~ la:Organi7.nción. Ma1crinl Didáctico Taller Org .. llombri:s. Com .. y Cuhurn. 
~hhico. llJlJX 
Pi- ldcm 
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ambos están expuestos al entorno y a su vez a la cuitura de éste; De tal forma que 
, ,,,_ -· ·.'._.-. " ......... ':· ... , ·;,"~ ~· ·~·.:'---.':'· ·. "'" :-r:, -~""''''"i?'': !·.:··'·" -'.'.'-: .:, , , 

al recibir influjos' del e~terior con ca'rga e cultural. pueden :darse: tallto. diferencias 

como similitud e~ con el é:Úente, prov~edo;es {la _competencia' rnism'a . 
. ,'_,. 

~ ,,,.:," : ~:: !-, .. :.;¡-¡;..~"~ ,:-~ ·-:)~~,,,:.~<~/{~,~-~:.{'.:~; ,; \:;:1::',:::\;~~rt~/;:":,·.i::\k~:~íú~; :'r.r,,,; . 
. Como'parte·: d.e [,las /influeíié:.ias:"~ultúráles·.~é:J.e:,;otras.;, Organizaciones se 

~ , . < · .;._: ... ~~ t"!:"' ::· ··<: ~_·: -~··r. ·::~: 1 · •. ~:·'_';.:.~-:-s,:_~ .. ~-'~·!::;.-c~ -~:·;.-.:_.-. '.": --::··::.·.:'?.;:','.:·";~~"','".~~; .. '."'\··--~~ .7-::_,-- -' · ' · · 
presenta la del .diente¡l~&G que implican ciertas;diferendas;entre el proceso de 

, ·- .. -_ . ·~ - . ::-.~<"> ·:;' .t''! ·-.-~;~"-'. ::}_~::_. ::;[:··;~:-!_: .. '.¡;}(~,-~Af-' '2~;. ,' .. :,~ ~-¡~:.._,_.+."·'.~':'.'.:; : __ :,~:.'::·.- ;':/; :. <·--¡ ·_ .:· . 
trabajo. de la Agencia en ,general;:Y;el:,del ':cliente:'.J'or un)ado, et proceso de 

. '·. ···.'~. '':.··; ·.-· .. ;:·.:.'..~.i:·_.:~·¡~(-:,':::·:-:7:~·\:~'>·t:\;'.' .-:>~-~ .. :"~·'.:_: ... ':::-~>:·,,_ ·;~:-_-~,+~ty. '>•'·.:' .. -.· . ' 

planeacióri< para . cada ; cuenta, es ·difo~ente ,en': algum1 '. rnedida,, ya que debe 

;:~0::e:e:~~e~~~:~~:~¡~:~:t~st::f -i:!:Í~~'jf ~ute·,i:~ii2:~c:;i':it:~.c::o~~:· 
~emanda dps equip~s d~.tr~b,~j-~. u110,exclu;s,iv~ ~ara;

0

p1alleacÍóny 'estrategia y otr6 

para imple~entacióny ;ne¡g~c;iaci~n, mi"'.ritras que. otra~ c;uentas s.ólo trabajan con 

un. equipo para todo. 

''! 

Asimismo, P&,G dicta los. lineamientos de planeación regional y local, por lo 

que .la participación de la Agencia debe ser a nivel muy estratégico en sus 

recomendaciones. Además P&G establece una loglstica de trabajo muy particular 

y diferentes a otras cuentas; define la 'calendarización anual de todas . las 

actividades que_ se lleva,rán a cabo en el año, desde el dla, hora, lugar, objetivos, 

responsables, como procesos de trabajo y loglstica para cada labor, lo que hace 

evidente la intervención de su cultura laboral al interior de la Agencia y que 

determina la forma d.e trabajo de los integrantes del equipo de la Dirección de 

Planeación. Estratégica de P&G. 

En cuanto ·a, la. influencia de la cultura de los proveedores a la Agencia se 

puede apreciarque_existe un alto nivel de competencia entre ellos por lograr la 

comercialización ,ell sus medios. En la parte de la negociación, existe la creencia 

. de que i depen_de,,.del .cl.\en,t~ se otorgan beneficios, aún cuando hay marcas 

grandes :que.firia!mente,_c;o11tratan poco y por otro lado, marcas pequeñas que 

pueden comprar ullvolÜm~n mayor. Se percibe también que las relaciones 

públicas afectan· e~ gran. medida. la- negociación y se puede obtener descuentos, 
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bonificaciones, apoyos y mejores tarifas, entre otros;' Existe además' el .se.ntido de 

compromiso ante los acuerdos con los·medios·pa.ra curriplirila':ccimpra b~Jo las 

condiciones de tiempo y espacio determinados por ambas p~rtes\·,,:;:;·•c¿ 
.. " . :: _ ·' - :-~ .... . 

. : ::e'.··· '~fi :;,\ :~?·:~H',:e~~'.~; r ~·::<:~.::: ',,,:} 

En el entorno también existen otras Organizaciones que sorílac~mpe~encia 
de la Agencia y qu~ determinan el funcionamiento de ést~ a .tr~véide·I~ cultu~a 
que impera en el ambiente. Se puede observar que e~ist~ mÜ6h'~kC:a;.rip~Íe11cia 
entre ellas, por la .conservación de la cartera de clie!ntes~a~ffc&~6',"~iii{ga~~r··. 
nuevos negocios, por la innovación tecnológica en las' herr~mi~~f~Ji~~·;~'ir~b~í~'r, 

• , · • _): • ,:~;•,_.,. '·<·Í~ 1:.•;•~:''.(,~-~r,:.'.,'.\~ ;··-\· <;.".''O ';" ; t 

la gente calificada, el nivelde facturación, el prestigiodenfro'd~{la(industria,''los 

clientes y proveedores. Existe ~ntonces un ambient~ tuhi~,l~~t6~1~J~~i)0~y·~o¿til; 

:::,:~:~º;, o:bi~:'•;:~:,:':',\j;~~~l:;i¡;i{¡~i'~{~1%#lt~~f i:::: 
económicos que generan incertidUmbre.y. afectan a'lá'organización.~c:¡;~·/t• . ·., 

..•.. ·('. 1:·~'':\i ~~i~B·b :~;>;;,;?~jéf·~;r:':itf ffüj.rJ~,~6~);~{~~:.ü~i~;'.'' 0.r.··· s .. · 
· ... En ··.la Estru.ctura :F.ormai¡1de1ia¡jOrganizacipn~se vr~visó;;lo;.que. dice ·la 

·. no~abe su ubicaCió~'d~~(¡~·u~a· ~islón corporativa. , •:< ,,:,:~;~;i¡.;;':j~.~ •. ~~' · 
-'~-<~;-~.))~fi<~¿~i~i? f,\}, ' >'t ·:.;~)'.::¡~;;i.:;~::~'.~;1·:.~·> 

. iHay•dif~r~ntes .valores entre los de la Organización nl~s:?~rÍipl~~do~. 
"primero· porque/se desconocen y además porque generalmente Ja gent~, Írábaja ...... ,. .... • .. , . . . . .. ·. ·,. 

· conun;interé's'de desarrollo personal y económico antes de. los intereses de la· 

compañia •. -También 1a rorma de capacitación no es homogéne~ ·en, i~da ia 

:?,e~~r~~·~. por lo que se percibe descontento por estas diferencias y;por:Í~ntó se 

,,, trab~ja · ~ un menor rendimiento. En algunos equipos se ve como ~i-.cada quien 

..... 

1 
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trabajara por su lado sin un· fin'común,';falta irÍt~gración y metas comunes entre los 

empieadOS/•también;fe~iste"'d~alicladte~'f;la\fcultÚra de la puntualidad, algunos 
.• . .'· .• ·-· -. ~: ,. .. __ : •..,;. ·., . ,.::.- ,, ':-",-e; --',.:e-.~-· 

cumplen y otros río,cdépendedel}efeyasisucede·cón las horas extras de trabajo, 

tampoco existe ~laridad'~~ la'«jefiniclÓn; de.fu~ciones, lo que genera incertidumbre, 

fallas y.falta de s~ntÍdo ~~ ¡~{1~ooresh;~i:~it~i'sólo algunos ejemplos entre otros. 

··.·· . . ~:~.;,::ti~.h~tG~1~.~.'.1;;;,,¡2i?f '.áf '"t +,j;¡, ,:. · · · . 
Como introducción.a la·Agencia se recibe un~ Carpeta Roja que contiene el 

ideario formal de la Ag~~bia ~Í1 cÜ~,l~it~~~fi'~iclo ~br,su'fundador. Aqui se incluyen 

;:,;~~:;~;:~.~~fü~~~!~~~i1~~~i;"t,~~t~~~,;~·;:~:·;.~~:~ 
bagaje cultural d~ 'ªQ.rgani~~.?ió~:·n~.~e. ~~e!'.!'.!1t~ ~i t;l~Pli~'.3.ª los ernpleados para 
la comprensión de s~ CorÍtenici6;1"~ímPie,:;¡'illltJ'~e~rÍtrega y ~ehace énfasis que se 

·· - . ,_ ·· : >."'-:· .. <:-·:-r., · "v::?·,,':>-iJ-·::!.\~_,.;,-~:;,-;.y~--.:~->,-._.,_:·.<::~\;._: ... ··;:·--< . " 
debe devolver .cüando, se; deje de, préistaól~s· seí\/i~ios en la empresa y que en 

caso de pérdida ~~ d~b~~\;%'a~ fu'¡{p~;~~· p~r ~iÍ~);y' ~s esa la importancia que le 

da la gente de ~~c~rs~;-'Hüi;,'a;,·~i{¡>hr'19 qJe.~í'~mpleado puede guardarla sin 

. ~~:;~¿~;~i~1Jt~~f í!l~~i~~(~~~~ir!'d:::::id:.~:;~~'·:::::: 
.: "· ' - y - ,, 

• ·: , -J , _, , • '~f;:)~~:{;~d~.-~f.~.~~~\4,~·~i~;1Lj~+-<·~i,,) . 
·n-· ;·- --

"POr·;Otr()~la'do,1'~unquefyá'ise mencionó desde los antecedentes de esta 

investigaciók1 b~b'er~~~lt'~Vi~'reéÍ~nte fusión de Starcom Worldwide con la Central 

de Med,io0s~M~dia'. .Jei~!·i{i~{~ú·~y trae consigo otro sistema de valores a la 

Organizació,ri.~~~;i'~b~~H~.q~e a la llegada de la nueva Directora, se implantaron 

n~evos v~lo~e~ ~e;t~~' d~· '1~ Agencia como la puntualidad, menos incentivos 

econÓ~icos, m~y~r:a¡.;g¡ro. de recursos materiales, menos puentes por dias 

festivos, 0 • mayor : iuch~'Wpor> ganar clientes de menor presupuesto, más 

independencia de' la)1,g'~'ncia matriz, Leo Burnett, mayor movilidad del personal, 

por citar algunos de lo~ .;:¡~s'relevantes. 

En cuanto a los grupos de trabajo que también se integraron a Starcom, 

cabe citar que• uno de· ellos fue parte del equipo de la Dirección de Pianeación 
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Estratégica de Procter and Gamble, quienes tuvierJ~,q~'~,u~ifid~~~us procesos de 
ri:._,· . ' .. :· ·-- - ~:o_-_:-,--=--'~":._¡"c,;·,-;·;T;~.J';.-·.,f.•:~;--,\·;"(:_·.-,7;:'_\r::.·~:.-··. 

trabajo con los de la gente de la Agencia,,se .. trató de salvar las.fuerzas y 
._ ·. __ -_ - .-;·· 

contrarrestar las debilidades entre ambos . procesos. Por ejemplo, algunas 
-· · ' -\. ,¡ .. ,.!·::~1/J.~.~- _~JA.\::_-~~1.~ ,_,~:,-::rr ,;Ji,:~ ;k1·:. -,.1 '. ·, 

presentaciones se estandarizaron y . se complementaron .. para. hacerlas más 
·,-·:' ' · :;. ~- ~~- ,-.;.<:-. ·p::-.?:· ;V\~~~l~:.<.-i ::-~e;.' ,'':S1~1--·.-~~1:»' ~~:,;~. -!·.'· r ,; . -: '. 

efectivas. Sin embargo, y debido a los lineamientos de,P&G; como se comentó 
- - · · :·, ::_--~- ·>.l\J,:.:'.: -~H:;: {;f~_n5:_::l~1T~~'./;_t..'ff.~,_'"(-~:'.1 :::·< -: . ,;·;·:·· : 

anteriormente, casi no hubo cambios entre las formas de .trabájó de los equipos .. 
• '· •1':: - f. :f :}'.''c',';.t ;·:\t. _;::;:.rJ-.: :·b:-'.~- . .;; ::{i ·.::~.'.~;!,: ·~ ~ c'r·;::;:,::,:·: ... ¡ r :! : . . . >' .... ;.,.~, . : :> ' 

,; t~, <\~-~- -~ ·i;~~\;,;j:,:_,~·~_:;i:;:~;;,~(-~~~~~-:/ ~:;«_ ~~~~,;>J)._~:~-1>; .. :, '~, -.,_ ' ~--. 
. Sobre la cultura en general, al principio si hubo manifestaciones de rechazo 

· .. ·. · ~-, '· ·, ;> : ... '·.v-.~,,~.:.t-x:1.::.:~,!~.;,( · :t :f~,~;.",:.f,C:f::• :·,lj,t:.1~> \':'i_ ·~; ~:-::y;;-r-~;.;-; ;.,~:,_.: ... ir. ~·:,:.x .... , 
entre. ambas partes, .. e,1. grupo .que ']legaba·. y el .. ya 'instalado, se. hicieron algunos 

·_ '·-'', • ,~- ,• • •• ' ,. '•;; •'·'~··. ~'.1~'·"~~,l\.'!/;·,>/.:y.~~~\-~2~':;y,~:..;-,_';.:f.1~l,;:,'·1:;..{_~-·i_:~~:'':·::::~~~{~'j~~;·~-~?> 'i;';¡ci:'+.k:" •;::;·'-~-,¡·Ó'\ .·:{J._ 

· conviv1os de 1ntegrac1ón entre;,ambos;'::al momento. de su: recontratación, se les 
· · · .: .. · ·, , . ,.._,: ·.·/·-~-- t.:''·,-:.:: r~·:t:\,: t.J ~-;·+~&--· 1.r-.'.r~':~~i~~'!L:J:·(·-:~··:::,:.; ·: t>· _, .·,:' ·-:~: · ;:.·~~-. ~-~ 1::r>:.:. :_,-:.~x·:: ' .. 1, .:: •. · '! · ·' 

entregó la Carpeta R'oja; a·unque de la' misma forma que a los demás, sin darle la 
· .· '. ; : 1i ::· .,:: ~-~ \ - -~- _·;: ·' <')·.~ .:·,.:·.;~?."<'.'.,.:"~\-: ~t,r~·.·;; fyJ~~'~ ~-;~'::::--.~,:/-:';.: -~1: ;._v·· ,.·.;·,< - ; . ~ > ·0.;.: + , .; ~: '·' ~ ~- ·, . ,3...:: -~ -..-:: 

menor. relevancia, se"·. lesc asignó ·i;los·!,,lugares <que .. estaban .. disponibles, pero 
~- -.· ··.·>-·_ ·>~ .;¡:.~;.~'.>"~· ::-._ ií:·:.:;;-~\ft:,:}S>:~':-.~ í,,/C~Ch·:~.:':~'.J-~i.t;;;:ry~; -/ · :¡ i.•.:·L: ,:. ',·:_~.: ..,:;.; · :1 : : .·, .. ,;:,.::J.!'., ~h_.,.:: ·f, .-... . 

posteriormente 'se hizo' una re'asignaCión general y se instalaron nuevos espacios 
· -, · ·:· ' -· ·:·' :.': ,.., '···'·; :·-:·:::,·,; :: .. t<·(~l·'"·'·::I:~·? ~ ¡ f~.~:-0..;::·.~~'".;..~.4::; •:• -._:<~r<: .' ··.> > ·: · '· ... : ; · ·'." ·: · "°' .·. ,• . -· ·., <·l: ' -.;:', -. , . , 
para ubicarlos:adecuadél'mente) de acuerdo eón su jerarquía y'terminar 'así un 

poco con I~ per~ep~i,Ón)de recha~o y hostilidad, ta~biénse hicie;o~ algu;rids 
. ·-. ,• ·-' ·- - . ·~·· - ' 

cambios entre clientas para mezclar a la gente y posicionarlos en nuevos grupos 
·. ·.:: · · ·' ·· '': .. :y\\.· :;.\<.~'.~-'·'~:/1~.: i'f./;~. :~.;;~:.-q~·:¡:'. ·~,·e'. ,: " · --.~' · : 

de tr~~ajo: Poco a poco,· la gente se fue integrando, la hora de la comida surtió. un 

; e~e~Í~ i~~~rt~~t~ ~~~~:í~~J~Íó~;'~- ai día de hoy prácticamente los grupos s~ 'han 
'·· " ._.., · '~',\'.:.'{'º·Y.· ~ .. '.;_~~'.)'{~.Ri._:¡~;;~:"r:\·:.-··-=·-~ .. ,-.-. · . ·. 

unificado, aunque todavía hay diferencias en general que con el tiempo se podrían 
., :: ! . .-:-·.·t .rx:'.c,r :-:~_:~y::',_")~:~<2"_!.;\>>) .<"- .• "< 

',hom~ge~,lj!i.~.~,í,;i':c'.:1;,.,ii ' .:,,,:,· . 

En ef .Fun'cionanÍiento Real de la Organización se comparó éste frente al 

,diagr9ma,d~)rab~aJ~)om1al de la Organización y se encontraron diferencias entre 

·ambcis ·;r~~~s~~~ pri~cipalmente por el comportamiento de los actores, quienes 
. ; ·~~.t.::.';• · .•. ::,~r ~-· :...1-,__; .. : :t!.~,~' .... :. ~ 

desarrollan .·sus ·funciones de acuerdo con sus intereses y percepciones 
_,•,;,-.. .,:.;;-:!;:L'.::"'",,-~·:.:\'r.;::. _,_,,:::1;: 
_personales· y ,a costa de cualquier medio con tal de conseguir sus objetivos. Se 
... ·~.!· ... ~·,, :'.~; 4;"~ :;_ ;:.~·~·'··' . ~ .'.!; : ;: < ~:' ~ 

e.ncon!raron· dos grupos, uno primario por las relaciones emocionales entre el 

}~d;t;¡~~'d~'P~ el .Ejecutivo, y otro secundario por las relaciones sólo de carácter 
' ·. i :':-: :,,_.:' '·' ',. "~7· ' . . - . 

.. ·laboral y}ormal entre el Director y el Supervisor. Se diagnóstico el problema del 
. ~:).:.-~,;/ >:l<.1-.:) ;;:, ·i..~L;~--N '.":- · ;· ··.: · : 

. conflicto de poder por parte del Coordinador, quien pretende usurpar el puesto del 

bi~e~tÓ;,'~I Ígu~I ~ue el ejecutiv~ el del Supervisor, es decir, sus respectivos 
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superiores._ No hay legitilllidad >d~ la autoridad y se ~jercE'l .el_ pc,der para lograr 

fines' p~r~~ri'aíes, 'i'o q~e i~pli~~ ~iif~~~ñ~ia~:cUlt~ra'l~'s ·q'~€ ciei~hninan su actitud. 
L'~ t;-,~-;~~.:>~,;;h"'." -.;,:~. ·-¿~"} . .::;~;-;--' 

". .• ' '··· "''.' ··.~~i-: ¡i_)_!~~> _ .;'~(-~'.:~~-¿~;,·";·~;-/-.. }'~::~:'._f·::::·~~~~·;:~·::::·~:;.;\~- }~_··~:.;·:r;.:!:,:\~i{I~~:~ ,,~. 
Al nivel de los_ grúpós y. actores de.la Organizáción~se pUede apreciar de 

··- : -'.-,·~-~: ,.,-:;. ':-." ·.·_. 1··;'>r(.:>-,:::~_:-•-. ~ -;.::·:),:·~:': ;:¡ . .._, :'. <': -j:;~./-· ·;;,:~:::,:,;~· :~~ /~~-~:fi/f:::,~.~;~>:i:'.~i1;~_':,/··~ t;:Y' · ... ·' i .. · · • " -

forma . más ·particular . la 'cultura». de:! ésta/ ya· que•:· a · partir de: las diferentes 
/-· ·· : ¡. ·:- -f}:~- '¿:~·~"',.-~'~/:~: ~··~·-:·:~r>:~~~;'.> .::d·b :.r~T~-f~ 1·:.7Fw:·_: i~:r';,r:~-{ ;:2:::~··4:::·~·:";{~-~t"i~#i··< 0·- ,:-,.:.-\--:· .:::;·1 ~,: ·. _--. : , .. ~, ·, , .. ,. 

representaciones y· percepciones_de cada individuo· se marca sú acción colectiva y 
:-~ (::(t• -.';(},~~-.- ··~'-:'.f;.-:A'.• {J''.:;o,~{.:.; ::- '.{ii/~;\4-y~-;~,'.'.r.t.:;,:·:i,:1~}:· ::;.·;_¡;~·[<·:; ;-~i:~' ·'.· ,·~·i·--'.- ·· '. _,,, '.···, -~. ;,, • , _ -.. . -. ; ' : .-.. ,· , .. , 

por ende;ff~nci~n;arnie~to realde la Organización. De.tal manera que según sus 

intereses/ ... c~e~~cias y ; ~~l~~e~: ~·lc:Ís, ÍncJividuos ·se comportan . con diferentes 
.~:<·;,;'; ~~t\''.;·:t,;fa"::~~r1::~, .. :·~:i.1i~:·.:.:·(\1:~r,~fy'.t'~.':r'!~J::':;:~·-:···)·1·· .. -.. -.:,, >-- - . - · _ -·.-, :.: .. .-. 
actitudes;' conductas; expectativas y objetivos que no siempre coinciden con los de_';, 

.... :::r~:;: ::t:::ff -·.:¡."~Y;~,i~1.?~!--· '~'1;::- ":-.• :srrri{-"-Y,i·':!·_' f,1 _.,.º)··-~ · ·, - : • - _ · . . . · ~ . .·,: · ·.i .. : _· ··~h ... , •. · ... ~­
la 'Agencia. Como se anotó erí un apartado anterior, se observa que hay grandes·- ' 

:.:·-::;¡'.".·»\:·,,.,.-·,-.•>h(5'.:,.~ij)q.~;;'.~·-:».~.-:¡:- ,::c.<: .. :;~;-~;·~:~¡f•·.-,\'~J--·J:. :.. ·'_ _,,. · · . • , \
1
;,· ;;;: • 

. diferenCias entre lós. fines del Coordinador y del Ejecutivo por la lucha de poder 
,·:·~·:,··; :~.',,~-'f ,-'.t::: .. <~~·:t.'rt ,--::~: .,\-.:·n· -,_.~ /;.\·:-r. ::<·.L.-<: ·1 :-t:. ;;;-· ·., · " ._. . ~. , ... _ 
que,detentan'contra;,sus'·superiores, Director y Supervisor, y que. actúan con 

<;•'",'"~:; -.. <i: "rdf-, .. ,/.i':-'t·;tr:1u .. :-/~;~:;.!J":-:~_ ~.~·)·,~·--:: .. "' --: .. -: . . 
percepciones 'y repre!;e11taciones contrarias entre ellos asl corno a los de la 

~;~;f~ti;t"J#i~J]~;y~~'.;'.:" m~"· ''"º m>•' oN•I ''"º"''V~ 
- ., : :: .. :11_-;;:.,.:·:....;(>1,.:{:-_-·-.J~;.~;~·Í· '.~.! .t_:: -1 .;,\ '· ·." .¡f, :._._., ,'. . 

De acuerdo conlapersonalidadde cada unode losactores, Director (recto, 

a~t~c6ntrol, rnel~nc¿lic~-'y ~ri~~t~~~;~\"io~r6).'.'ctib';ciin~dor (recto, maquiavélico y 
- . . ' - ·;·>~ .. - .'~;·:·:,~.' .. ~:,·'.: .'¡;'~::úf.,~-i~:~J~f{f.1;:::·;,,.:..,.;/7;5-:-¡:,_·~;,·,:\:,"; 

colérico), Supervisor (recto, autocontrol;;flernático;' orientado al logro), Ejecutivo 
• .. • 1 • _' :,, '=;_.' '.-:-'",: · .. 3¡:;~~~ ":.'tfr-"";~¡:~!.¿f-.:;.,¡,,::.:-..,,"'"~.·1,_:1,;_.:_:..~· ,_ .. · 

(recto, control interno, melancólico y orientado al logro), se puede comprender que 

haya diferencias culturales enfre'~11~:5''~úX_~uando llega a haber similitudes, cada 
- _' ..• ·/· '.·.: ... L 

uno las adecua a sus necéSidBdeS:·- r· :-.~~/:·;-~:~;:~:·, 
·-' e; l~.:· .~::'.,;~:~::~~#:ú_;{(~ - .. ¡s,~ ~~-re ... 

Se aprecia. q~~ a(i~t~~l~·~:;~;~~\~:[}1i~cción de Planeación Estratégica de 
; ·: ·:. · -:.•~:;- /1.t.~·:;,~1~1-1;'-<li.'fi:;rr:i.t~f:~ ,.;· 'c7 

Procter and Garnble existe.1a:·cultu·ra del Centralismo por parte del Coordinador, ya 
, . __ ... <'"-~:'.~~~nr·.- .'·bü((,< "t°f'<':;,\ .. ·: · 

que es de quien:.dep_ende la 'división de trabajo real, así corno las decisiones 
:;:.,,~~'.~ ···:;;<:::-~ \·~N.'r:·r::í~}~.;--~~.t ~:r r ·; ¡: ·} 

dentro del grup().'iEn general ~ntes de entregar algo al cliente, él lo revisa, 

asirÍli~~o-cJ~~ct~°'~~y'·~'~·~;;~· s61icitud por parte del cliente, generalmente se 

di~igen ~'\~¡ ;~ti;~::ael~~:~ fu~ fÜ~ciones, en vez de que sea el Director quien lo 
~::-:· ;.:"; ;_; "/\··; ·:":~:r_ ·:: .-; /<:_,.-;\.::·:-r:·:rº.-t-:-.(<'.: :¿l ~; 1, 

haga. El Coordinador ejerce el poder y al mismo tiempo no legitima la autoridad 
'·.:· -·~/,~;:· . .::_ .>< <~:.'\ ~_:.:~'.!_~··:::~j:\1:':~·;.,'¡'~': :: 
del Director, existe un climá dei hostilidad y desconfianza entre los actores en que 

·:·:~: •• -:• 1', ~'c .. 
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la información juega üri'rolde'prlmsra lmportancia'por lo que' se maneja bajo el 

control· del Ccicirdin~dÓr;"a'demás'de'la'~ulhfrá'd~' cbnfid~ncialidad 'qLJe pcrevalece 

en la Agencia V q~~,;~u~d~· ser ;cciiitrap~oduce~te,; p~rque genera incertidumbre, 

genera cuellos""'de"'bot~Í1a/~~s{él~Uli~élye1:fíujÓ'.de i~fÓrinación e impide la libre 

. acción y a \teC:es;prciduhé' cÓnfÚsió~e'i~s¡;gÚric:lact sobre lo que se hace, ya que a 
' ' . . . . . -- ·: ' . . •' ·. " ' '• ' ., . ', ~· ' .' ... '" . -- . ' 

veces se carece de'· laii~forma~ióll nsé:esariél para· trabajar. Se aprecia entonces, 

que la Júéhél ic:fe·J·p'odci~.: sÓlo 'trae como 6ons~cUencia la fragmentación en la 

En cuantÓ a' la c·omuniéación en la Organización también se encontraron 

diferen:i:1as; culturales que afectan a la Dirección de Planeación Estratégica de 

Procter. and Gamble, ya que se presenta la comunicación a nivel formal 

jerarquizada vertical descendente y centralizada, pero en este caso principalmente 

por el Coordinador quien en general hace ~aso omiso a las estructuras y se lleva a 

cabo ein todas direcciones por lo que es _más abierta y flexible, pero también 

sucede de "acuerdo con sus intereses',,; ¡::ior"ejempio en el caso del flujo de 
, . '• 

información, muchas veces. no 'ª"comparte. o sólo 1de la . forma en que le es 

~6nveniente, por lo que a veces ya'río e~' oP,ortu~a ni necesaria;; En estesentido, 

.• _la comunicación es un instrumentoc~ltüral qúe' puecle'ayÜdar'.a la' difusión de los 

·.valores, ~reencias; signos y ~imb~IÓs ,~:On\el 'firí ~d~''m()diáéar<l~~;;~oluntades y 

actitudes para· el. cambio de comportami~~to~.~fl;b~nfi~ciodel~<)r,ganización como 

·. inedio integrador, coordinéldor y Órient~d~r:·;;; t~él&és'ci~f ~&~~~h~o· y r~spetó al otro . 

. -'.,- : ·:--':·~·- \::t·::~·:V6~~ri;.~~~ft~;}~;~t*;<;~'·i~\~/~-f:-~?·?{< 
5.1.5 CULTURA Y LIDERAZGO-· ·:·-·.:.::-"~::(~->::.-~:;~~-:· __ :· .. :;;.:: ·'.:·~:.:' .;·: .. :\i· 

, '~:,,, .. :rN·;f:~::~:2J'";~,¿~',~{· .. · ,,. ,,,~·,,... .. .... ... . .. ·. 
El líder juega. un .. pap~I primario 'en}a'cíeación;;;fomento/difusión y control de la 

cultura dentro de la• O~g~ni~,~~¡i;i.:¡;:~}qJ'~;i~~~d~ failizar como un· instrumento de 
'"- ,, ._, -.. - . --;. ~-,,. :.,'>-''".- . '~~º- .,-.. :' ... ; 

desarrollo de la é~presa''para•i'el• logro de SUS. objetivos. Asimismo, puede 

modificarla s'egúri· 1~'.s' n~c~~rci_~d~~· ~>66ntingencias que se presenten o en caso de 

que ya no se~· ~f~cti~~ p!Íra IÓs flnes de la misma. 
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José Ignacio Rui~fr7habla~e las}ljncionesde un lider pára crear, m~ntener 
o transformar la cultura de lá' Organización; generar y difundirsus contenidos para 

,. _,-· ,.,\,- ... _ ·' .·--__ ,·, . '. :·,· ._· .. ·:,._:·; · .. _, .. , . 

que sean acepta_das;y:,a~umÍdasipÓ[ilos/áctores y que sea un integrador de 
,' . . .·· ... ,,_¿.. "· • ·.· '. '. - . '~-·' - -' -. ·., -.,, 

unidades. o;,,gnJpos;c;.sO~ializa~ión,;,Jransm¡sión, implantación a través de la 

atención, eJ~1ua-~iÓn.vc6rú~Ój~.j6~.Y~lo;,es que se consideren como importantes. 

Ad~má~,: el llde~:d~b~:j~f~f~~r e'{/~i~tema de valores y creencias con mitos que 
. ~- '.';.!-.::<·.::::.· . :-:::'. f';.. ~·:~:- \~,! -~ ':"· ~·:. :.·: ><'.~;_ ~:· ~:->: . ·., ;".• 

legitimen su posición.'.~rinda'.ia idea demovilidad social para los que la carecen, 

desarro11~,ftinéi~~~s\~im~Óíi6~~-~~ra la acción social. En este sentido, el lider 

aparte de crea(puede i~poner la~cultura o en algunos casos puede asumir la 

cultura e,;,ergid~¡¡jJ~1b~'ªr~p~s 'y' ~ncausarla a los fines de la Organización. Se 
'. - . . ._.,.,,_ .. ,_ .·-· ,. - ·.· .. , '·· · .. , . 

puede cón'cebir á la.cultura como parte de la Organización o como un producto de 

ésta, como uri c~~st~u~to cultural.. 

· ~ .::~;-~;i:.~.:~¿:~i);r:v'.:~- ,, . 
Por su parte, Harry Abravanel178 propone que los gereryt~s .~on)afuente de 

información . para el comportamiento de los actores e,~N~~f:'p~~~ni~~ciÓn, son 

quienes difunden los conocimientos básicos. sobre.: la,;jéí'árqulaci!: cl.implimiento, 
.· .. , .:- -.;'.·.,:,,_ .;,>:1<·:)::._,,,,f'ii --~- .-_." .. 

responsabilidad y adhesión para conducirse en la,mism~,·A~través de la cultura, 

los gerentes satisfacen las necesidades operacio'mi'1Jsfy;~f~we~~ntacionales y 

poseen el control, logro de objetivos y mantenimieritCl\j·~.Ía~drganización. De esta 

forma se preservan su autoridad y a la vez el.pod~~f 6Cil~~ti~ó', lo que resulta. en 

integración, identidad y cohesión entre los. mie,n8~cí~'i¡>a'(~ '1d·:cu~L realizan todas 

las actividades para conservar la unidad,~ D~ játtiéí;~Jri,'pohancia del líder como 

portavoz de la cultura de la Organización cor!iéi~~·;~~·~~~él·é~xit~ de ésta. 

-~~:,:}~;~~i,iH>Sfr~.~:·T~7-i1~1ii 
En el caso de la Dirección de Pla~~acióri"-Estratégica de Procter and 

Gamble el lid_er no es propiamente Ja, ca~eza·d~ l~.~str~d¿ra, es decir, el Director, 

sino , quien toma. ese rol' es ; el .,,c~~r~H~~cÍ~~.'.¡;·q~l~·ri · ~s la cabeza en el 

funcionamie~to re~I de la.Org~niza¿ió~:·Él .. ~~qul~~ ~j~rce el liderazgo activo en el 

grupo, .. toma las .. decisiones, 'asigna ·1a. división- de trabajo, realiza las 

prese11taciones, es el filtro· de información ,en: el grupo, establece las relaciones 

r· Ruil Olahui!na~ a. J.I . Socio/ogit1 ,¡, .. ltu Orguui=acitmt•.f. Uni\'crsídad lh: Dcus10. Espar)a. 1995 
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entre :los actores,·. y .establece, la.' forma de:_;trabajo.:_~n ,qué: se realizan las 

actividades, establece Íiempos y fecll~s de éntréga:;~~sl. 6or*1o lineamientos en los 
' ·- • ,_,_., - _¡ -· .··-_ --·-·. --- •• 

procesos ~seguir. En su constante lucha de pÓder, establece las reglas del juego 

en el que tod~s.entran y. domina su estilo frente al del Director. Por lo que es a 

partir desu rnoclel~ de trabajo que el equipo camina bajo una cultura centralizada. 

No hay interés por difundir ni mantener la cultura de la .Organización, sino sólo la 

person~I. !a de su grupo primario . 

. ,._, 

5.1.6. SENTIDO, E IMPORTANCIA DE SU CONSIDERACIÓN EN LA ORGANIZACIÓN 

Se observa _que la Organ.ización como un c_onstructo social está determinado por 

la cultura de sus miembros, sus sistemas de valores, creenciás y normas que a su 

vez rigen a la sociedad, la.cul,tura.,_¡¡nto,nc.es, es. un producto de la Organización, 

ésta además de producir bienes <?, .. ~e.~!c.i~s; ta~bién produce rasgos cultural¡¡s. 

Se puede decir que la cultura es p~rte ·de cualquier _relación social, asimismo, es 

un producto simbólico que se g13nera e~ dibhas r~laciones y á,su vez influye en el 

medio ambiente. . ... , ·_ c:::,):'3:1i[gi·:¡~j":;: . ,,-· 

La cultura dentro de las Organizaciones. permite llegar a la solución de la 

crisis por falta de productividad en las soded~de~- «;C:~identales frente a las 
,, ~;' ,..,,,;_ .. ' ,- ' ., 

orientales como se mencionó anteriormente, ya .que .la causa de estos problemas 
',- -';"._ .... ,_ •• ¡!,, 

se puede atacar desde el .ámbito cultural de. !Os.actores de la Organización e 
-""- .• .. - ,-"-,.··;'<- ., --

incluso de la sociedad y lograr un mayor Indice.de competitividad. 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 
. . . , .. ' - :.+ ;· .,_~,; :' :''• ." . _i • ., ,. 

entre los objetivos de la empresa y los de:los empleados, se pueden salvar a partir 
. , .... ·"'"''·;· -.:/.:.:»·· -:· ":• ,'·' •;' 

de la integración e identificación .de ambos· hacia un mismo fin. Por otro lado, 
, . '. ~-"· ., .... -· _.·,•.,,~J~';;-.,t·~-L· .. \ -, -

también se puede llegar a ~na ~,o_lupi_ón e,n h:i _in~~atisfacción e incongruencia por la 

implementación de modelos ,de. dirección empresarial a Organizaciones que no 
• ' ' : '" T ~- -'0:; ~-~! C \ ~, • '. '• ./,' " • ' ' ' 

i·• Ahmvancl. 11 . C'uhunt Org,anÍ1ado11al. AsJlCclus T1.·Mkos. Metodológicos )o rnktic:os. l.cgiis Editores, Oogolñ. 1992 

229' 



comparten el mismo·:entorn-o'cultural que'~eneran un'''ch¿que e imposiclón'que .... ·, - . . ' . . . ' 

':La cuitLÍr~ Org~nizadon~i 66mpu~~í~ c:1e; slmbolos verbales. y no verbales, . - .' - . -'. ' "· ·~ ' -·· ·--- .. --- ' '. __ ,, -- . . - . - ' ···, . - ' ' ' ' . 

entre otros.~' p'ropo'rcioíla¡iciéíltidad 'a· l~'Órganización lo qUe determina su sentido 

de acci~n.':esfde~i~f"el;:siÓ~Ífi~~d()~ª'' 1~-;~alidaá· El ambiente_ de la-_ Organización 

considera n;ú1ti~1~;;ie~lid~d~~:siriibÓ1ic~s ~argadas de sentido que-. los directivos 
' .. · .. : ,:~;:_:_::-_·.-,,,.:~·:i'·:;J':.-.::.:, ,:(!(<.' :,. ;,'.:_«: ~: -:.--./\• :' ... · . • 
interpretan, refuerzan e influyen para crear la identidad colectiva. De tal forma que 

~ ',.;.;.~.;' ( ~;;.· ... :t,·:~ '.~,.:;;~-'.<''..':{~--~t.;_-¡_;'.¡_ ;.¡·i:; ~ ~.:-.~.:'~«,~: -·~·-~··.,:.:. ,,_ :' .. . '·. ' '. '·. , .. :. ; .... : ' , -' ~ -.. , . '\ ~-· .;; ' . ' ' 
los ObjetosYsimbolos que Crean' el ambiente son los portadores del sentido a las 

cosas,'e~t~l:>'teh~n·~¡~~~·t~~to y la forma, asi como crean identidad individual y de 
.. .... ,:'.: ... '; .:«'-: :.Y:'..:'o-:.;}f,;_y ~-;'.<.;.~'.' - ~-~;~,,.: <~':;. ·. ~ -Ú :.-.:~ .· ~ ·: ., _ .. . ·' ._. - . <"-·· , ': -.~'~·: :• ',< .. ~ .; ,. . - · 

grupo~'Lacultúra'da fcirma a fá·realidad y al pensamiento; establece las formas de 
,... .. .· -..; ··.}'.~··::'.:-(~·;;,o.. .. ·~~,~-'.·,,. ':;t.«",-.:~,,::::" .'.::·Y . ... ;.«:'" _,- __ . '.,. . · . .. .. ,. · : .. · · .. ", .. --_-,'.,.","!:-<:.; ~--,. ·.:: .·-·-· . :. .: · • · 
, acción/ es; ~ecir,' l_os •comportamientos, -- ofrece•_'ª, 'oportunidad 'de pertenecer• y 

:::i::~~,~~!·¡~~1~:~~j~':.z;:~%x~~1~1~;:if Jti~t1J~:t?it'º""' 

:;:~?~~~rt~~r1~1~í~~lt!1~;1f ~~~~It~~~~f i 
irite~pretars~ úfilníe~té' de d~~fénté's minerns en' rriomeíítós o' sitiéis distintos"'ªº 

Así cad.ii gr'úpo I~ cl~;sentidc;'áÍa~ ~osas y acé:iones segÚñ sus int~reses; contexto, 

repre;éntaéiorí~s: 'llé'r6"~~cib-~es, y dé' lá misma forma las-. intercambia con otros 

grupos. 

Actualmente 'se· habla 'con frecuencia de la importancia que ha cobrado ta 

Cúltura én las' Organizaciones como parte fundamental de un proceso de Calidad 

Total para e~itar el quiebre 'de las empresas. Se habla de que ahora, a diferencia 

de antes, sé entra en la nueva era de tomar en cuenta el potencial humano, para 

_lo cual es necesario 'un 'cambio de actitud, mentalidad y forma de pensar para 

dirigir creativamente el cambio organizacional. Dentro 'de este nuevo proceso de 

179 ld~m 
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transformación, se consideran tres fases, continuas de crecimiento: Formación, 

Normativa e Integración. La Formacié¡nbll~~a cone:t~rse con las necesidades del 

medio ambiente. La Normativa establece·que'luego .de .encontrar el patrón de 

éxito,; se debe, mejorar y repetir.~ La de )~Íegra'ci6n se,. enfoca a la innovación al 

periodo de crecimiento cualitativo b~;ac:1~·~n'ei'ind.ividuo en forma de cooperación, 

confianza, creatividad, com,unié:aciÓn /~~¡;,:pro~i~o.181 

·~· ~ · . ,· ·:,;;, ~~~.;(~ H 111\\~>~!fs\'W~¡~:A·.:~;;J.\.*;;~t.·•• · 
• Un .. reto. actual:de;;la5:•:ei:i:ipre~as;¡cons1ste,en contar con un nivel de 

.· co(ll:petitividad ·~o~ lndic~~·~e·6~ud~~·.~'.~'roducti~id~d que le permitan estar encima 

··:::~~:i:J~~~~~~~f~~t:~~iW~~,R:~:~¡~:.;:~:':~:~.::::.:, ,~ 
Calidad Total.::Sehabla,deicultura;de··µroductividad,y .calidad en términos de un 

! - . :.-.- '- ·-:,>,··· /1·~: -.. ---~--.-.f,.\"1::;('.''::0;'.~-:~,i.:l\·::~:·:.>-}/\•:'/\':'.:.··;:- .,,._,. : : 
modelo de éxito co~ b'ase' en:e1 ámbito técnico, legal y cultural. Se entiende por 

:::12:~~t~(~~j~~:~r!?jfüo/E::::~:~ :::::::,:,~::;~: 
. cliente.5, lid~~a~go;:~ci~~;·rr~hri '¡j~t~·~r¿~n'~1 con enfoque de calidad, información ·Y 

análisis, "pr~ri~~ciÓ~~·~~;ni~i~t;ii~ió~;~.~~jbia de pr~cesos, impacto en la sociedad 

y resultado~ ª~.6~1\~¡¡·~:~_83';1~: .. ¿~;;,:~s·.···· 
· .. -:-.fi·~ · <~~~?·:_ih~Ii;?: -~~~.'~:{t1h~~~~St:~~r~~~~~i~J~:f ~'~:~ ¿~;_·1 ~·- -

,,,!~.d~:~~i('"~l_!~i.(3n,t17!)1(3.r;it!'l~;ely),~,obierno de México ha iniciado.·• diversas 

. c~rTlpáñas:'~if:?N!íqt~.fifi,~ifü~2;~;~ lp[vel nacional a través de medios .masivos de 
infÓrm'ación ,córTloélas'.'que}~ctualmente se transmiten por Radio corno la de 

"Cultura '.Labórar'q~~ .habl,;;so.bre la.consideración en las empresas para· contratar 

gente dÍsc~pabitad~·ri\~iri61é~'.~ 16s Adult~s en plenitud lo que sig~ifi·~~;áno;sólo 
pr~sta.r ~yud ~ ·~ ¿¡;¡,f¡~:~i~ · ~. e~t~s •. pe~sonas, sino . tam.bién , áJ. abrir oportunidádes - . - '• . -· . - . - .. - -~ ' . . . . ' -~ , . . ' . " .• ~ 

,; se Obtiene SU ;cÓmpromiso; ;lealtad .Y· buen CU(llplimiento én; SUS; funciones que 

··. ~~sult~~ e~ .el ,:é~i¡~ .·de, la~ ~mpre~as.· ~simismo,· se habl~ .de. Ja. "Cultura . de Ja 

Tolerancia" para fomentar el respetó por el mosaico de costumbres, creencias, 

1'()Jdcm 
111 Sánchcz l lucna. A .. Punto de Quichn: en Opinión Expcna. Arlo 1, Núm. 9, 199-1 
111 ~ On~jcdn. A.. Premio Nacionul de Calidoc.J en Opinión l~\:pcna. Arlo l. Nüm. 9. 199-1 
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religiones, preferencias y valores que cada individuo· tienei y que puede practicar 

libremente según su decisión, señala que si hay tolerancia, hay democracia. 

5.2. ÁMBITO, ELEMENTOS Y BENEFICIOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

5.2. 1 PARÁMETROS 

Para la realización del proceso de socialización - enculturización entre los 

miembros de la Organización con el fin de lograr el mejor funcionamiento de ésta 

con beneficios para todos y hacer•de:euá'.un·'espacio apto y cómodo para el 

trabajo,< se requiere ; primero '·' con6cer,fici~f diferentes ' rasgos culturales . que 

·.determinan· Ja vciluntad 'dé lo~'~cí6r~~'Y ~J 'grado.de ·compromiso y; por tanto·, su 

· comportamierítop~ra h'a~~rlo~·cóm~aíibles a .los 6tíjetivhs éle Ja.Organización; 

Dichó ·prCié:~~o i;ti~t~rrlpla ~16a~o~iiniento de los múltiples rasgos culturales, 

luego I~ en~'eñ~~za/~o~S~~~iníi~nt6 d~ la Útilidád e importancia de las metas y .. , . .., .-.·,. .·.-.-.. ,._-;.,_-_; '..:·' .·,. 

cualidades"; culturales :·fexigidas '>'por: la ''Organización, después, obtener el 

· .. compromiso/; la'ii~olunt~cJ'.;·;1 ••1a · /disponibilidad, y finalmente modelar el 

comportaini~n;;;·~d~~~'aa~'a losfiries de la Organización184
• 

' :; . . ·::,~·).':. -~:-·:' :._ ... -

'A 'co~ti,nu~¿ió~: se presentarán los parámetros de modelación de la cultura 

organizaciorial185
, ·asi como también la caracterización, en los casos que sea 

pertinente; d~ntro' de la Dirección de Planeación Estratégica de P&G: 

:;;-.. <" VALORES 

Conceptos ·que guian el comportamiento de los sujetos, se intervienen para 

moldear la actitud y mejorar la disposición o voluntad. 

» La constelación de valores en los que se enfoca la Organización como sus 

principios operativos son el Producto (en este caso servicio), Clientes, Gente, 

111 ldcm 
11

"' Pc!rcl Dá\'ila. J .. Recursos Cuhurnlc:s dc la Or~animción. ~lulcÍial DidDc1ico Taller Org .. llombfos. Com .. ~· Cuhurn. 
f\·lc!.\ icu. 1998 ' · ~ · · 
iu ldcm 
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Ambiente, Organización, .··Mercados, Núévos: Negoclos,; .. R.epúta.ci,ón,¡, Finanzas, 

lntegri~ad: ': ,,,,,.,,. . - .. ,•;: ¡;<; y.' 1, '. ''.'. " 

:;.. MISIÓN .:., .•. ,:,'.i,r-,c~)«· : + , 
pefinición __ cpmpartida de. la .función y .el proP,ósi~() ~e u~~ .Organización y sus 

n1iemqros, da se,n~ido y ofrece direcc_ión_ y ~E!tas claraS..; _ ,¡_-; ,, 

» "CREAR PUBLICIDAD SUPERIOR:' , •: __ -.--. . .. ,. 

"Nuestra función primaria en la vida es producir la m~jor,Pllblicidad del mundci, sin 
•• ' • j '· :1 ..... , .. __ .•. ,.,.1 ._, ., ·.'·-.'· ··. . 

excepción. Debe ser una Publicidad impactantE!, atré~ida,)resca, tan envolvente, 

humana, crelble y tan bien enfo~ada_, en te~a-~',_~ ld~~~ que por sf solas o 

simultáneamente contribuyan a construir Una reputación de calidad y que conlleve 

a producir ventas en el futuro inmediat6•:,,\;{'- , 
: - · : -·· ' ·~" ·. ·'""', i·,, ~7.1-,¡·:~·,r 

,.;·.;-

~---:' - <·:·.;:.'., .. ,( -, 
CLARIDAD ORGANIZACIONAL.:... VISIÓN ,o-.,: " •"' 

DefinicÍó~. y eliminación de confusi,0°nE!s, dudas, ambigüedades, incertidumbre que 

otist~culizan ~tf~~ci~~~lllÍe~tb~-d~-Í~ o'~~~Ai~a~ión e impiden su desarrollo. 
' '· .. ::,· .•• ·· .. .__;;·- _',:"··:- .. :-, :•"·":.'\·(:· .. >P·:'::i·:.L .--~,,__-·.' 

, ~;,, No existE! clari.dad en la Organización porque no hay flujo continuo de 

infor~~~iÓ~: h-~~ dtfe;~n~i~ ~~;;~ ~~p;i~tativas personales y organizacionales, falta 
~ . ' . : .. '' .·. - ' ' . 

compromiso con la Organización, no se conocen por todos los objetivos y valores, 

falta Claridad en las división de funciones y puestos, entre otros. 

:;.. CONOCIMIENTO 

Conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencian y ha.cen efectivo el 

funcionamiento de una empresa. Refuerzan la confianza, rescatan y, estimulan la 

cultura, promocionan la iniciativa, creatividad, desarrollo y mejoran1iento continuo. 
. ~ ~-. ~ ·' . ·,: ' ' ~·. ., . " 

» Por un lado se solicita gente capacitada, con experiencia y co_np_~!miento en 

Medios y Publicidad; sin embargo, cuando están dentro dE!)~ O,rga~ización, .no se 

fomenta la capacitación más allá de algunos cursos y no a todo ,el personal, ésta 

se vuelve autodidacta y de iniciativa personal aunque existen cursos internos de 

capacitación, éstos no cumplen con la calidad ni supervisión de alguien 

especializado que garantice un programa de desarrollo calificado. 
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~ - PARTICIPACIÓN ... ·· 

Nueva tendenci~ organizaci~na(para compartir la fespon~abilidad de"plariear'y 

organizar la : ~ITlpre~a y ~nriquecerla, implic~ • corrÍ~ro~iso, convicción, 

aportaciones, unidad'. rnánejo ad~c~ado de i~fo¡~~~ión.! •• ··.·•· ·.· '' ... 
» Existe la;'p~'~icipación entre; los• iniegra~ie~'Yde; cada~;~qliipo'encargado de 

atender a una cuenta; sin efnt:i~r9b!'en 'aé¡;;~idri~s·~or';~r9iado de competitividad 
.: · . - . , .· .. ,-_ · -;..;.~:~·! J~.1r11:~·;t~r:1.-.)·:_/.>':i:;,_ . .:,;~:::::· · <" . 

cada quien trabaja por su lado para logra( sus 'objetivos·• y sobresalir ante los 
. -· . .'.:,'.-;.-.''" . · ......... · .- . . .·· :: ":.:.·.~~-~ ,;:.~--.r~·.r .. t\',:_ ,, ·:;~·/;" ;- :~ .... -·. , 

demás,''es'difli:il delegar tareas· cuando".sé,'cjulere_detentar el poder, se da la 
desconfianza y 1a fragméÍlta'ción:> · <•;:;. ·'" ;,,;~,:;:i. · · 

;-=~.<.~ '/ >-,: ·:_·>:·:·;· 
»::<::~:,·~--.\:;.;: J· :.::.s<::· :~·-<>": 

LIDERAZGO' '' \ .;,,:, 

Proceso participativo, despoja a lcís diÍ~cúvbs ·(!e'.su armadura de poder y los 
' ' ' 

obliga a. convencer y no a vencer .. Exige responsabilidad de ser congruentes en 

actos y pensamiento que obliga aseguiruna ·c~n'ciucta ejemplar sin privilegios. 

» El liderazgo se presenta de forma éentralizada por el· ejercicio de poder, se 

supone que porque el trabajo es realizado por profesionales que no requieren de 

coerción para el cumplimiento de sus funciones, hay margen de libertad y se da el 

consenso, pero falta motivación, integración y orientación. 

RITOS 

Comportamientos aceptados que se deben.· seguir o actualizar con cierta 

frecuencia. Sirven para el aprendizaje de las reglas orgaíÍizahi6ri~1~~;·10~ tipos de 

relaciones, derechos y obligaciones, costum'bre~~~:6~pel qu&' se desempeña en la 
0

' •. ·_ 
0
·: '' '• ' ' 

0 
; 

0
' ' '" '·"'.;<):,i.'i·';'.f.,;·.:~.;': ',¡e'-;», é::'i¡ ~JJ:.' •.t'.'·Ú;'".'-;,.;.~ ' • .' ', 

0 

Orga'"!rzacrón, pueden ser lrturgrcos () "rt:!p~~s-~.r,itac~()nales; ~efuerzan el ánrmo e 

identidad, papelencu1turizacior •. pu~ifiba&"DWíAíci9r~,ci6í\i'Oíor9~rriiento de status. 

· :,1;..t~:~~I~~:~1b5~~m~J~¡~~~ff ~~~.::".::~:~;~;~.:~~; 
eve~to~.' entrég~';ci~\ci61a're~~·p·riié~rn3n1~r6 \j~. años que cumple la empresa, 

,. ~ ·;:.; .. -.,_·- - .. '·.·,~~ -·~.;;.-\'.:~ .. , .. t,, .. ~y~~~-(!}>:-'n.~!y~: .. : :-. 
reuniones en e.I foropara te_mas l~b~ral~s, la hora de la comida, la capacitación del 

viernes,''vistt~sf'~'d·tfi~~!{1~í;ic~~~iÓn de proveedores de medios, festejo de 

cumplea~os; nov~Í~~asd~ '6)e~~enÍda a los nuevos empleados, entre otros. 
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.. 
Objeto simbólico que. representa el. interés común, puede ser un animal o ser, 

banderas, uniformes, insignias, emblemas, arquitectura, que se les concede un 

respeto exag~~~d¿;:oa~'.~st;~¡Údad, orden, coherencia, continuidad y congruen~ia. 
» · . · Un tÓt~~ ·~.,~i~eJ:{or~i:i1 ··s~;ia. la ma~zana de Leo Burnett que simboliza. el 

. orig~n d.e la compañia, ~n la c:;arpeta Roja de Bienvenida está la Historia de la 

Manzana en la primera página, además siempre hay un cesto de manzanas en la 
-·· ' ( ' ' ., 

recepción de la Agencia y cada una que es tomada por alguien significa un amigo 

de la empresa, está.definida corno el "sfrnbolo personal" de la Agencia. 

» También existe el otro tótem calificado como el "sfmbolo profesional" de la 

empresa que son las estrellas, se yata, ~e una ma.no tratando de alcanzar las 

estrellas, que es definida formalmente como "una forma poética de simbolizar que 
. " .... • . .• . "'"j1 ,.,, :· 

naciamos para hacer cosas buenas, grandes y sreativas en publicidad", asimismo, 

el nombre de la empr~~~. deri~~ d~.1~:bal~b;~·:e~t~~Íla en Ínglés (S/arcom), la 

presentación de las ofiéi~as est~ d~t~r~in~d·a p6/ e~"t;~lla~ en toda la decoración. 

» Tamb.iéri están la; player~s, taza~. plurll~s: e~tre otros. 
-:···. •.-,: - ' 

, IDEOLOGl~·c;R¿'Á~i~t1~~.iz·::1 ••• f ¡ i • ; :~,, ·· 
Sistema coh'érente de cr~~~~Ía~,'~U~''ba~·~;;~~j~~~i~1~es generales convincentes, a 

veces mfticas,. acer~a de I~ n~~Íid;5·~~~iatj~~tiÍí~a ei' orden ~~tual o propone 

metas radicalmente dif~r~~t~~./~~·h~rt'~';~;l,~~~iv~66s a la ~cción colectiva. Se 
,:'. · ·: '· ;;-,. :.~"·. ;-;'..<t• .. 'l~;·"·Y:> ;~: ~.,;~ ,-.: ~, '.'. · \ ·~ ' 

percibe omnipresente, rige todasJas percepciónes y experiencias. 
, . ~-. : .o·_~:·-}~-,._,,'.!_, .. ·e - . "- 1;·,_, __ : ;;, ; !· . ; -~"' 

: .. 1,: - .·.·.· .. , 
·,·¡';.;;\·· 

La rnodelación de la s~rie de instrumentos anteriores genera al mismo 

tiempo una reorientaciÓ·; ~~i'i~'r~r·~~ \~'~ reéursos humanos y as! el buen 

desempeño, desarrollo y :(~ncionamiento de la Organización a través de la 

optimización de las acti~Íd~des que pueden resultar en "compromiso, voluntad, 
.- >. .! .:·: ~:...::··.' . .¡_.:;':.~.--.' ) ... :~::~ .... ~,¡;; ';·, >- . 
disponibilid.ad, as! como beneficios en unidad, cohesión, integración, articulación, 

es decÍ;, Ja/r~al·i~~~jg'~ el~ '1~ c)rganización."186 
'' •u ':~• '•: '' ' , '• • '• 
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5.3 DIAGNÓSTICO 

En cada Organización la comunicación y ia cultura tiener\ la flinéiÓn: entre otras, 

de determinar los elementos que separan y desi~tegrÍ:iri ·~ ;lá Organización; asl 

como también de resaltar aq~ellos qUe la vincui~n y ar!iCU1ari: f>i:ir Un lado, la 

cultura marca 1a pauta cie'un~ vida erÍ' c6ínún Y''deflne'. 1a''icientidád ~ntre 
percepcione~ ~ repr~,~~~í~~i~~i~?2,,~.ds~~:~,~~f R~id~~.:*;~~~ti~o/Pór su parte,, la 
comunicación como·. instrument?''de cultura.·. nlediador.·hace"posible el logro de 

acuerdos, ~~t~~~~t~.Udi~~~~·~~~'~:'.l~~/,~h,t~~:e.~}.~~~~~g~:a~l~~ciÓn . 
. · ·. °:~;í~,i·¡~S~~,;~'[f ~~,,~t~~Fe~i;~ad·d·~'1a• .i~te f~~~iÓn ··de ª.mbas herramientas 

como · una· forma :de'; llegar •:a la solución . de· los· conflictos organizacionales 
~ • .,'.-" •• 

1
•• .:'¿·,!·~,:;-_:.:.i-'.I·.:(\~;C\'f<·.;-,_··.<.f "~·-· _ · _. 1 :. -:· • _ 

relacionados' con. la actitud y· el compromiso de la voluntad humana. Por tal motivo 

se déb¿ 'µ~fo/~,'C:Í~I ! r~~~~t\J por ias diferencias y similitudes dentro de la 

organiz~dórí."'·'·' 
. " 

A contiíluÍ:ic,ión se presenta un cuadro en el que se exponen las diferencias 

y . similitudes; . esto es, las debilidades y las fortalezas, de la Organización de 
- ! • i -". - - ~ --~' • ' "~; ,.- •. ·- : • • - . . - ' 

acuerdo.· con la sistematización de las diferentes percepciones de los actores 

6rganizacioríales de Starcom Worldwide y en particular de la Dirección de 

Plane~ciÓn Eslrátégibadeí Proctér aíld G'~mble como entorno, estructura formal, 

grupos y actore~:···y· éo'munÍcacióíl' cC>n. ~esp~cto a objetivos, misión, valores, 

motivación, trabajo, organigrama, información, competencia, lider, autoridad, 

pÓder y toma de declsion'ésl. seí'e~~onfrarorÍ los siguientes hallazgos: 
·!1 ·:--."::(;.i,\--: "•' -

' . 

, osJET1vas: tv11sí6N'y VALORES 
-, .-¡ 

Los objetivos, rííi~ión'yvaloies de.la Organización no son conocidos por el entorno 

ni por la inayoria'de.Íos actores quie~es lo infieren, interpretan o deducen según 

sus ne~esiclades o intereses. Áunque están definidos formalmente por la 

Organización, falta claridad organizacional, difusión para el conocimiento de éstos 

por toda la Organización y el exterior. Es un problema parcialmente compartido. 
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;;... MOTIVACIÓN 

En cuanto a los proveedores si es tomada en cuenta a través de obsequios e 

invitaciones como relaciones públicas, por parte del cliente, hay ocasiones que 

reconocen el esfuerzo realizádo y lo gratifican. Sin embargo, de lado de la 

estructura fonm1l,~a'Jnq~e establece en su ideario que los empleados son prioridad 

. para eÍ iun61~ií~rrii~iito dt:i Í~ ~mpresa y enuncia formas de motivación al personal, . - .· ' '~ ·~' . (.','. -. -"~. ~ ".,'. . ·-· . _. .. 
·. la nÍayorpa~e'de iasveCes no se llevan a cabo, mientras que los actores perciben 

, la falt~ ~~ ~·~ti~,a~iÓ~: E~ un problema no compartido. 
·>: .. 

' . ~:- .',(;'~! ·!:~--~:· :;(·:~-~.:;~(,·\,),:~~:~.1: 

'· En ~I e~to~,.;~ ~~ percib~ qúe el trabajo se cumple bien y a tiempo, hay sentido de 

comprO~iso yr~sponsabilidad igual que.a nivel formal, pero en el funcionamiento 

real, aunque el trabajo se cumple según los requerimientos, se realiza de forma 

· ·diferen'te a lo·. establecido formalmente. Hay necesidad de información para 

elaborar .. elJrabajo y falta de comunicación entre los actores para. mejorar .los 

.. procesos. Es un problema parcialmente compartido. 

, ,. ORGANIGRAMA 

Aunque se conoce el organigrama a. nivel externo, en ocasiones se hace caso 

amis.o y en otros si se desconoce. Existe el organigrama definido formalmente, 

pero en realidad no se ejerce . esta estructura, cada actor lleva a cabo sus 

funcion~¡,de ac~erdo a Jo queJnterpreta o a sus intereses personales. No hay 
- . : . . ' ,· . . . ~ ' ' -., :_ . .. •'. 

· claridad;.organizacional,;en. la definición.de tareas y responsabilidades, falta su 

difusió,.;, E~un~~~bi~ma.coÍnpartÍclo; ;:. 
; " ' .'",. 1 .,,:.•. ·- ---" ••• _, • ---- -·· 

, ~<:f _,~~ ::/:,,~~-;~;.;}:if/h'. :_L~ú~~ 1-~~~~:,;·);:if;\~·:\";·¡~:~;_t¿_~.i·:r: = ;! · 

•...• ~ ·.,,,,,:ir-JFO,~rv,1.~~.lqJ~J;;:·:·LWii,i•;k~ú,;,:,~~, •. •.·,.,. 
Hay:ab,und~nci~ de')~fórma~ión ia,,r1to~en.el e.ntorno como a nivel interno, primero 

por •.. ·!la'rte ~d~l,cli~.nt~ •• ~io~ ,p;oyet:idorti;1cje,, medios, competencia, asl. como,, la 

generad~ ade~ti~ d~.1~ A~tiií~ia;· sÍri l:iinbargo, no es compartida a todos por igual. 

A nivel formal, exÍsie el carácÍer ele confidencialidad y el acceso a la información 
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se limita, exisién cuellos de' botella por 'parte' de los' actores, se utiliza como 

instrümeritó de poder,faltadarida'c:t· ofg'an!zadonalyiá'néce~idac:Íde su 'difusión 

· para la elaboracÍÓri del trabajo: Es ún problenla ccíiripa,rtido'.\ 
(~ :,t~~,~~~; .:~;~;;.·:··: -;,,~; .. ·.:~;;!~--¿~~('~ ·'L-: .. _itr~>-·, .' J _f_/ 

.,.:· (-~·-~\~~--;_~)·'.~- :_:fi~~.-_\1 ·\t,:·~·:\~·~'. ~pi;¡y-' , .. '~ 't 

: ·Pr~doinina •e1 ·amblente·.de' compete'ricia d~.~d~•e1 :~torh~ que. e~ agresivo y hostil 

por el alto nivel competitivo entre prov~~dÓres•;~;·;ri~dÍ6s;· é1ientes/agencias, entre 
-:,>· .'_. -,·, .="· ' - . _:_.:.· ·;··'·":\·:: .. :.·_'._;_>:',~.>~':· ·,:,., -_.-··:,, 

otros;·' asimismo· en la parte formal cde' la':estr'uctura '.se: fomenta la competencia 

entre los actores para un mejor funcionami~;ici·y;res¿ltados de·la Organización, 

pero ~o se establecen las reglas del jueg:a· limpio, p~r lo 'que hay competencia 

'desleal por la lucha de poder entre . lo; mh~mbros: po~. escala( é) ·mantener 

·posiciones· a costa de cualquier' medio:.•· Falta 'claridad 'organiza'cional para la 

·normatividad y regulación de la competencia s~~a} c.: 

LIDER 

- . -. - - ' . 
;,;;.'.~·l·~'' ::_·;:·;,~-~- <::)_~--i :¡;:;,: ·: i ~.-~:- ... __ 

A pesar de que se canee~ .que'el•Director•e~·laléabeza ,dela Organización, se 

reconoce como llde~al Coord.in~:dF¡lquié'~·~je;c'e·un tip~'de Hd~razgo ·centralizado 

con base en la· i~~ha~d~;p";;ci~;/J~,;.;é:J~r~o ~~~ -~~s ·objetivo~ perso~~les y con 

... c~~i~:s:~si~~l-~~i;~.~~rE~.~)~i~a.F~bi~.~ ... iE~~-i~~.~'l~~b_s· ~í m1~01c>' df/ éo'rnúnicación 
···segun sus·1ntereses:•Es un problema compart1do:·:::.:·.'. :·"'/ 

···y\~: i-~. {~r~:·~\:-~:;i~-~.~.~~f W{~:\\~~~f:l~¡~f~f:~~?~~~~~;~::~:t;{~~':{~-~i\~-;;~~~y-.:, .:- -· -'":· -,· ::; :· :· · 
--; .. ' _,, .. ~- .. -- .. ~·;.;-~·.::·~;~---~~~-'~:.~~:¿\~:?~~~' -·-· 

·.. . "t'.\~I?~'.1~~g~~~:;:}1s~'~'.{:;<'.;:::~'.~;:,Y'·' .. : . .. 
·· · SI se: 1.egitima'.'la l autoridad deJ: Director' al.' exterior, asi ·como·· la de los demás 

· integr~~tdd'.cM~~~ipb~!~<ni~~lf~n;,~ltse'e~tablece;el margen de libertad de cada 

ac.tor·~~gÚnsÜ1j~;~r~61'a y s~ l~gi;ima ·s~ autoridad, Sin ·embargo, en la estructura 

·. real, el ¿¡;¿rcÚriadbr y~el EJe~Útivo no legitiman la autoridad de sus superiores, 

Direct6/ 's~p~~lsor, por inter~ses personales, lucha de poder por ocupar sus 

pu~st~s' y ej~'rder sú~ '.funciones:• Falta claridad organizacional en la definición de 

fúncicínes y responsabilidades. Es un problema parcialmente compartido. 
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,_ PODER 

En ~I ~~xterior no se percibe la lucha de p~der interna:A'~ivelfD"rm~I se reconoce 

la e~tructura ideal, pero en la real, si se reconoce que' ii;Íste lu~tÍa de poder con 

costos psicológicos y producción que afecta la comunicadÍón, la información es un 

instrumento de poder para el Coordinador. Es un. ·problema parcialmente 

compartido. 

>- · TOMA DE DECISIONES 

Se percibe la toma de decisiones acertada desde el exterior aunque :no sei 

contempla que es realizada de forma arbitraria y centralizada. A nivel formal, se 

establece que la toma de decisiones es responsabilidad dei Director, lo cJa1 no se. 

lleva cabo, sino por el Coordinador por el conflict~ de poder>Falt~ ':~¡~;Íciaci · . 
. . . -:-·,· .::;:·::.;. ,- ·.-,;, ·,;-~ ,; : ·:;•;{--o/.'·:.: 

organizacional en fa definición de funciones y respon.sa,b,\l!~él?.eis;~E~un probléma 

compartido. \: {j/;,~c.r'. ' ,;,;. 
, ·~; 1.: ~r,_ ·.:.·.:t. ,_. "··' 

A partir de los hallazgos. encontr~dos cif1:é1 aii'álisis de diferencias y 

similitud e~' ~n. Star~om. Worldwide, . a¿1;:cio~~~ ~'k' Ya! oi~E;;cción de Planeación 

Estratégié:~·de Procter.and. Gambl~se.ll~g¿·~fs'ig:~¡~~~ diagnóstico de problemas 

identificados' en 1.a Org~nización' paf a; i~~ \:Jai~~·. ~e· propone una estrategia, 

plan~~. '.programas·y prÓduct0s>corii~~i6ati~os ~ara enfrentarlos y llegar a 

solucione,~ que gerÍer~n· ~I buen r~ricto~amiento y desarrollo paralelo de los 

actores y de la Organización. 
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DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ORGANIZACIONALES 

SISTEMATIZACIÓN 
STARCOM WORLDWIDE -DIRECCIÓN DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE P&G 

= Puede ser importante pa 
los proveedores por las 
relaciones públicas 
(obsequios, invitaciones} y 
del cliente por la expresión 
de su satisfacción por el 
servicio. 

=Se percibe que el trabajo 
se realiza bien y a tiempo, organigrama, en ocasiones 

se cumple con el servicio se hace caso omiso de él, 
requerido. Hay compromiso en otros casos se 
y responsabilidad por el desconoce 
trabajo 

=La organización establece =Según la Organización el =A nivel formal hay X Existe un organigrama 
su objetivo, misión y valores personal es uno de sus cumplimiento del trabajo en definido formalmente, pero 

objetivo, misión y valores d 
la Organización, no hay 
claridad organizaclonal, 
Interpretan según sus 
necesidades e intereses 

recursos más importantes y tiempo y forma eficazmenle, en la realidad no se ejerce 

en su ideario contempla pero no en la manera esta estructura 
diversos motivadores formalmente establecida 
económico, profesional, y 
personal 

X Se percibe que hay falta X El traba¡o se cumple X Cada actor realiza sus 
de motivación personal más según los requerimientos en funciones según lo que 
que económica tiempo y forma aunque se interpreta o intereses 

realice diferente a lo personales, falta claridad 
formalmente establecido organizacional en la 

definición de tareas y 
responsabilidades 

del cliente, medios 
(proveedores) y 
competencia, pero no es 
compartida a todos por 
igual. 

X El ftUJO de informacion se 
maneja con carácter de 
confidencialidad y no se 
comparte y se limita el 
acceso 

X Existen cuellos de botella 
y control de información 
como instrumento de poder 
por parte del centransmo de 
Coordinador 

X Falta d1fusl6n de objetivos X Falta clandad X Hay necesidad de X Falta ctandad X Falta e/andad 
misión y valores de la organizacional en los plane información para elaborar el organizacional y difusión. s organizacional en la difusió 
Organización, algunos de motivación existentes en trabajo y falta de desconoce el organigrama de la información necesaria 
actores los conocen, la la Organización y que por comunicación entre los en cuanto a definición de para la realización del 

tanto no se llevan a cabo. actores para mejorar los funciones y responsabilides trabajo 
procesos para cada actor 
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DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ORGANIZACIONALES 

SISTEMATIZACIÓN 
STARCOM WORLDWJDE - DIRECCIÓN DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE P&G 

X El entorno es agresivo y X A pesar de que se conoc =Si se legitima la autoridad = En el exterior no se 
hostil por el alto nivel de que el Director es la cabeza del Director al exterior de la percibe la lucha de poder 
competencia externa entre de la Organización, se Organización, así como la interna aunque se reconoce el exterior aunque no se 
medios (proveedores). reconoce como líder al de los demás integrantes d el poder del Coordinador po contempla que es realizada 
cliente (anunciantes) y otras Coordinador equipo encima del Director de forma arbitraria y 

X El tipo de liderazgo = Se establece el margen d 
establecido formalmente no libertad para cada actor 
es ejercido por la cabeza de según su jerarquía y se 
la Organización, sino por un legitima autoridad 
mando intermedio 

centralizada 

= La estructura formal en su X Se establece que la toma 
carácter ideal reconoce al de decisiones debe ser 
Director como cabeza de la responsabilidad del Director 
Organización Jo cual no se lleva a cabo 

así, sino por el Coordinador 

X Hay competencia desleal X Existe un liderazgo X El Coordinador y Ejecutiv X Se percibe la lucha de 
por la lucha de poder entre centralizado y con base en no legitiman la autoridad del poder entre los actores. 
los actores para escalar o la lucha de poder, se Director y Supervisor por costos psicológicos y de 
mantener posiciones a casi percibe que va de acuerdo intereses personales, lucha producción 

X Se reconoce que la toma 
de decisiones recae en la 
persona equivocada por 
cuestiones de conHicto de 
poder y usurpación de 
funciones 

de cualquier medio con objetivos personales de poder por ocupar sus 

organizacional en el 
establecimiento de reglas 
claras. asf como 

ecanismos que fomenten 
un~ competencia sana 

con costos psicológicos y d puestos y ejercer sus 
producción funciones 

X El modelo de 
comunicación que lleva a 
cabo el lider no respeta la 
·erarquía, controla el flujo d 
infonnación. cuello de 
botella 

X Falta claridad 
organizacional en la 
definición de funciones y 
responsabilidades de cada 
actor según su jerarquía 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

X La lucha de poder afecta X No existe claridad 
el flujo de comunicación, la organizacional en la 
información es instrumento definición de funciones y 
de poder y controlada por el responsabilidades entre 
Coordinador según su ellas la toma de decisiones 
conveniencia 



OBJETIVOS, MISIÓN, 
\::.ALTA. DE IOENTIOA.D 

V.ALORES 
ST.i..RCQo.1 INTEGR,t,CIQN CLARID.1..0 .&.RTICUL..A 

ORG 

F..AL TA DE COMPROMISO. 
MOTIVACION STARCOM IDENTIDAD. LEALTAD, ARTICULA 

CLARIDAD ORG 

ANA '"' 

PLATAFORMA ESTRATÉGICA 

FUNO.AMENTAL 
IMPLANTAR INSTRUMENTAL (OPORTuNIOAO) 

C PR!0RlT.l..R10 

URGENTE 

TRANSMtStON 
1,4,1,srv.1.. 

{VERTICAL) 

!CART!:.~ES !:.N l"'STA!,_ACICNES CO'OE:ERENCI.&. orq 
;G~L Vl~E.0 coc;:PO~~IVO FDLLETERi.t.. ~.i.TICA :E 
;rNDUCCIÓN 

------
IEVEN 'OflSPECIALES. PROG DE CAPACJT AC!ON-Pi:.~ 
INCENTIVOS Y PREMIOS PRODUCTOS 
PROMOCIONA.LES PEi:tSONA.LJZAOOS 
RECO'OOCIMlf.'il'OS 

COMPETENCIA STARCOM 
!NDMOUAUSMO. FALTA DE 

DESARTICULA 
INTEGRACION. Cl..ARJOMl 
ORG 

MANTENER Y 
MOOIFJCAR 

ETICA (0P0RTUN10AO) 
C PR10RITARIO 

TRANS'-IJSION ¡~1.::us1Qp.¡ DE REGLAS GRALES CLARAS P.t..R.A JUEGO 

1--------l----F"-------l----4---+--+----l------'-----L--~-~-~~-~-' LIMPtQ PLAN DE INCENTIVOS yP~EM!OS 1 

JNTEll.t..CC!Óf'.I !01FUS\ÓN CLARA V PRECISA DEL ORGANIGlV.MA 1 DIVISION TRABAJO. CENTR..ALISMO. FAlT..A DE 
ORGANIGRAMA, DPE P&G INTEGRACtON, Cl.ARIDMl DESARTICULA 
AUTORrDAO Y PODER ORG CONSISTENCIA 

INFOAMACION DPEP&G 
CONTROl INFO. CUEU.0 DE 

DESARTICULA 
BOTaLA 

URGENTE 
IMPLANTAR SUPERVIS!ON (AMENA.ZA) 

C ESTRATEG1CO 

MANTENER Y 
URGENTE 

SUPERVISION (M~ENAZAJ 
MOOJFICAA 

C ESTRATE:G!CO 

GRUPAL 
1

FUNC1CNES RESPQNSABILIO.l..OES. CEREO•OS Y 

1---------l----1---------l----+--+--+----1----__,_ ____ ¡__"'-"-''_c'_"~!o9uGACIQNES CE CAOAPUES"l'O. __j 
INTERACCi0f'.I :OifüSíO,. DE LA 1NFÓRMACIÓ!'.I NECE5A.R1A PARA EL 

p ITR.AB.&...10 JU~AS STATuS SEMANALES. MJNU":'A y 

~~.::;~,~~~· ¡SEGUIMIENTO CIRCULARES. AVISOS. MEMQlt.l..NOA.. 
- PER100tCO MURAL INnt-1.NET COi:tREO ELECTRQN!CO 

'1'1", ..... CON 
: iL~~:DE ORIGEN 

"" 



5.4 ESTRATEGIA 

Como una forma de hacer frente a los diferentes problemas en Starcom Worldwide 

y en la Direccjón :deRlan~élción Estratégica de Procter and G~mble a través de 

. aci:icin~tp1~~jfid~cÍ~~· 'µa'ra. saciar ~~r?,"'.i:ch;, de .1a.s situaciones.,~·~·. propone .la 

siguiente: ,. ':·} .· , . 
::·,_·:< . .:(' 

;;.. ESTRATEGIA/ 

·· Mantene~·ila~ •• fcirtáiéZ:~s · de I~ .· ~rganización ·· para· confrontar y resol~~r . los 
. .., ,; ""•\ 

. problemas ·a· tÍávé~'.de planes, programas y productos comunicativos específicos 

para cadacas6: •·.· .. ··.··•··. ,, ·,. : "f H. - ' . •. ':; - L:,· :, .,~~·;,,,e 

,_ ·MENSAJE 

Starco,.;, es g~'r~nu1 de calidad graéias a sus integrantes. 

Lograr la calidad interna;y externa en la Organización por su buen funcionamiento 

reftej~ d~ Íaº~ctit~d Y.~o'¡;pCÍrtamiento de sus miembros. 
, . ' - ' . . .. - . '·:~ - ·, - . 

-- " •. ::<:'·: 

EstábleCer.ún.plan estratégico comunicativo para intervenir y resolver los 

p~bble~~~:de la Organización y generar un ambiente laboral óp~irno en el que los 

élctOrés se sientan identificados e integrados para alcam:ar.un, fin común y que 

re~ulte enb'e~efl~ios mutuos tanto para la Org~nización 66~0'. p~~a sus miembros. 

·>- PÚBLICOS 

Miembros de Starcom Worlpwide. 

Integrantes de la Dirección de. Planeaé:ión Estratégica de Procter and Gamble. 
' . : ·' " - . ; ' ; : " ~ \ ' ¡ ' -. : . ' . - • ·.- ~, . ,' . \>. ' - -- ', • ., • . - ·, . 
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:;... VOCABULARIO RECTOR187 

Son los conceptos y palabras qu.e sustentan los valores en los mensajes 

institucionales dentro de la Organización. 

» CALIDAD 

Proceso integral y continuo' cuyo propósito es lograr la entera satisfacción del 

cliente. 188 Excelencia; bondad y süperioridéld. . ' • 

» COMPROMISO 

Obligación·contralda','palabra dada, fe empeñada. 
'yt'·.· - /./:t:t,):'.¡,;~(·;~~:,~\ : .';l ~:i'; ·-~} ·'·- ., 

» .. , CÓNFIANZÁ'·~:+:·::L': 1 :': 1~;/ ••. 

Esperan~~ fj~J11~'~u~ s~'tiene d~~'una persona o cosa. Pacto o convenio hecho 

ocultámenté' ~ntrlci c,5· orriiis personas. 
.. . : ':.~~ _'.:' " : ): :- ': .. ' . 

~ :: :· -< ~--~: ·;, :' 

» IDENTIÓAD .. ·•· 

La que no considé~a, ninguna diferencia entre materia y espíritu, sujeto y objeto, 

ser y pensar; por ver eii iodo manifestaciones del absoluto . 
• , "< --· '"··.!--

' -;.,;_i· ~-.:~·.:.::t'.\.~'~/:::-/f~'~~>:}l~~)f'·,-{~-. -/-i:;< 

)) 

~ ~' --:¿ ;· ·:¡~ ··- ...,., 

INTEGRAClóNY;: ·!,.:f.-_ 

lncorporár.~las<~artes:·.e.ri un todo. Incorporar una persona o grupo humano 

prácticaméntey'.f~rmalmente a una unidad más vasta. 
:-· . : ;.,'r/,:' .e:,·;-,~~~~~·;<.~'-',~ 

» 
. :[~~~T~D·.· 

Cumplimienfode lo.que exigen las leyes de la fidelidad y las del honor. 

Legáiidad, verdad. 

» RESPONSABILIDAD 

Obligación de responder de alguna cosa o por alguna persona. 

Obligación de dar satisfacción y reparar los efectos de las propias acciones. 

m Enciclopc:Jiu Sahat. Diccionario, Snlvat ~lc'.\icuna Jc Ediciones. Tomos 1 ni XII. M1hico. 1983 
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5.4.1 PLAN 1 

>- PROBLEMA 

Objetivos, Misión y Valores 

>- PRESENTACIÓN 

A pesar de que en la Estructura Formal de la Organización están definidos su 

objetivo, misión y valores como parte de su ideario institucional, no son conocidos 

por sus miembros, lo que implica falta de identidad,dirección, ~rie~tación, sentido 

y justificaé:Íón del trabajo realizad~ y refle)a. ia f~lt~' ci~'·C:~~~¡~miso e integración 

por parte d~; 16~ act6res, asl como I~ ·f~0lt~; 'el~ ~~p~Ú.;, o 

·. 1.; ~ .::·~~;:; ', - ,_·:>Y:::"': ' 
personales. 

VOCA~ULÁR16~~CTOR •.· .. 
Identidad, 11ltegraciÓn;·co111promis~; l..ealtad, Responsabilidad. 

PROGRA~~······ 
•• _, ··_,_ >' - -

Comúnicacióri lnter'na: . . .· .. · ... • .•.~i:J• :¡/ .. ;·· .. ·, :;.:. :· . 
Comunicación Administrativa para difundir el objetivo la.misión .y los valores de ya 
,:.-,,.,;,: .· .·. ,· -..... --, :' . :.~-': ,.,"··::;;..-º:.t/-r:.; : .. ,~·.'.·::-· -~t:i¡~;;.-::·~·-ri') -~~;.:-.·;,.;:!•- ··fi.,•"_;1·. ¡:· 

establecidos formalmente en el ideario de.la empresa incluido en la Carpeta dé 
';~]:O:'c-: '.·.1-' >;·f.-}'...'.~ :.~·-o.,:~ :-, :~:=.-"·:..." "¡-·,_;l.·. ·1-:· ·- ._, • 

111 Grnjcdn. A. Premio Nilcinnul dc Calidad en Opinión E:-..pcnn. Ano 1. N.úm. 9. l 99.S 
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Bienvenida de la Organización por parte de la Dirección General ,Y .~i:;área de 

Recursos Humanos a todo el persona"! desde el ingre~o a la empre~a\ii:~~o ~~~e 
- - - . . i ' ' ' ~ . ; ' : ' 

de su inducción. 
- )l: ', ¡ .· .r;·:. ~ 

Flujos de Información poíredes y canales internós que cubran a todci el personal 

sin distinción por jerarqula y, que constantemente recuerden el .ideario de la 
,:1;' 

Organizadón; 

, oispÓSITIVÓ:'fiansmislón Masiva a todos los empleados de la Organización. de 
:,. ,1·-¡~· .. '·"-~'Í' ',~,,,;·,_:~/~<!'::.'.~'·' '"' :·< .'.':":,' ... ' .. /.,,.,:_:., •.· _; - \: '".o,·.,,-.,.,,:, --¡_:•::.:.::H.~· 

formaVertical desde la Direcdón General o las. cabezas de .cada grupo,de Írabajo, 

'(l)\i~;;toré~~.d~· área)'.· ~5¡' colTlo ía'~·t:iién por parte de la Direc~ió~ de ·R~bur~~s 
,-,.:;; 

Húm~no~;. ;';·· 

PR<JCEsó: Informar. de maner~ Fo.rmal a iravés de ret~mar los ,obj~tivos, 111isión y 

· valores d~· ia émpr~~'a del '1cie~íio 'formal i~cluido en la• Ca~pet~ d~ '8i~~~~~ida ~··la 
,;·pr~_~g!~.~~i~~:. . •... ,· , ·.·.~ ··~~.;'.L~¡~; ·,.;,;.,;.,t~;;.·.~.; .,;ri,J:;;_~;('¿~':~T'.';~}'Kf ~;;:·:·rJ:;"L.:·.;;' · ..•. 

PRODUCTOS: Manual Operativo qué es la Carpeta de:Bienveriida .a la elllpresa y 
· .. · . · . . . : >'··.::~f?;f-;::tJ:.'.~'<'':·',-.;,,·;:~_.\; z>:?h Hu_i~j,~ _:t':í';~\}"1/if.::;,>.-_.:.r.-~---.~ .?'";·:;?:~.:/,'/o.,.~: .. :.·: ·'· . , · · 

que incluye todo el ideario institucio~~I;. entr~ ellos, los·objetivos, misión y valores. 

Plática de inducción desdé el ingr~~~'a ·l~:gmpr~i~ pó~ 7part~ del ár~~ d~ R~cursos 
- . . ... · ·, .. ·.:";;·~. ···.~·'·"·.'.. · .. ;,;.~~-:.:~:;:~.·, ... _-''.·.'..: .. _: - ._•:;_"_: __ , ,· ... ·º·~.i.:"}:f-.'.i'.•·¡ 

Humanos.el Director de área,y/o jéfeJnmédiatO. Carteles en las instalaciones de 
· · . . . ·.. · ··;:· :-r ~ ::::.~·, ·.~:::,:::;15r: ~;~HT' !-~'":.':.(.,, 0'..;/0_1•• ·~~ :<'.·.-,-..'.f;/;. _ · . .'~; ;_:·:.;'-:'\.?'.::: -·: ,:,~~; :.· ·; ~ ·' 
la empresa que presenten los objetivos, misi,óny valores de' lá ?rganizáción para 

darlos a cono~er por aqueÍÍ~s'~~~''·j~i\i~~i;n'~a~I 6~rn~ ~~¡'r ge~t~ q~~ vislta a la 
·<.· J>~:'.,;~~-·4(1.''~ ·-···:',. !")", · .• ·:;·. . ;-:<'··<, .. '.:·::" ~'.:·; ,..~ _~: 

Organización, recién egresados o incluso para .r~cord~r ,ª tod~~ ~o~stantemente la 

filosofía de la empresa. 

5.4.2 PLAN 2 

,_ PROBLEMA 

Motivación 

:;.. PRESENTACIÓN 
• :. ~ : - '. ¡ -' 

Aunque existe una serie de incentivos establecidos formalmente como días 

festivos· adicionales a los que marca la Ley, doble aguinaldo, más días de 
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vaca~iones: ¡)ago' dobfe; por. cumplealios:', fondo de ahorro: váles despensa y 

gasolina, fiesta~ fin de año y aniversario, seguro<ga~ios niédicos mayores, dólares 

por aniversario, capacitación interna semanal, entre otros, hace falta un plan 

interno de motivación pers~nal más que econólllicoenfocado al.aspecto humano y 

que gener~n compromiso,º identidad, lealtad y estatíilÍdád del individuo dentro de la . - ' .· . . ·,: .. ' 

Or9anizaéión. 

> 'OBJETIVO .. 

. EstaÍ>iecere implementar un plande in~entivos enfocados en el aspecto humario 

. del ~étor q~e re0

spcinda a sus rieC:e~idad~s;~~rs6nale~:para 
0

fóm~ntár la.identidad, 

lealtad, compromiso y estabilidad en la Ü~ganizadón. 
~·¡ 0f:::.:· ~f,~ ,: 

POlÍTICA 
~'"·~·. -,, . 

:>·~ _·,11::··:·.~ ~:~~í);i"~ : i• < •i:: "")'''.' ':. 

-"·;. "7 ,·.i-·.<·•: ;_: -~,··. ·", ·...; ··. ~·_, .. :(,--.. , ;::-,. ·:::·::;:.-;: .:r:·.~<::1 <·· · .:.. / '.· :··,._. . .. 
Crear, implementary e~tablecerde manera formal en el Manual Operativo un plan 

motiva'éi~n~I que ~inciuyafá· io~· ~ctore~ ;~e' todos los niveles jerárquicos que 

responda ~ sús rie.~'i~$,idilcÍ~i ¡J'ersO'náÍes, emotivas y profesionales que generen 

compromiso, identÍdad/l~altad"h'acia la Organización. 
· :-_,r;·<.·. ~~;~ ~/;1~::~-~,;~~\/~f-}r~·:;:.: 

'VOCAB~LA:~10 RECTOR 

·:;'; -·-/ :;:.;~-'.-:.~{~/.:-" 
: ··._.-_" ' ~-- :: 

.·. ~~~u]~~~~tr~~2~· 
· Progr~ITlasEs~~6ial~~·~e incentivos y motivaciones para todo el personal creado 

. : por part~. 'd~ ·. IÓ~ '~ir~é:tivo~ , de la Organización y establecerlo en el Manual 

Operativo para,~darie un .carácter formal para que se implemente dentro del 
~ :. ;.>: ;:,;,; .... ,,e/.:,.>~ ·y~ .. ~~?·: .. :-~·:'.~:~\'.·.;,;~·,~·::.,.·: .. :.;,-.: ... -".'-
' esquema de trabajo cotidiano co~o parte de los derechos de los que gozan los 

miembroscie 1a' Or9~~i~~~i6n'.i~simismo. difundirlo a todos para que conozcan a 10 
· _. _ .. ·,· ;·-·, · -'.L1.::,v:--<~J.> ·:'.,:·:~_;_ .. ·: -"· . . 

qúe pueden .aspirar y se'.fomerite el compromiso, dedicación y lealtad por cumplir 

de manerá efic~z y' ~ficie'ht~'~aY~' l~grar cualquier incentivo. En cuanto al entorno 

de 1a OrgariizaciÓrÍ;h~cef''participe al cliente del plan motivacional para que 

1 
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. ····-·····--·--·~-----·-·-----·-·----·--·------······-·· ... -

también se.establezca ot~? ti~o.de interacc,ión entre. amb,ºS. ~ través invitaciones, 

partid~ de:.f~tb,~1, ey_e:rt9,s e~peciales,, .. . .. . • 

,. .. • RECURSOS 
•' ,.· t"' 

DISPOSITÍVO:;Transmisión Masiva a todo.el per~on'ál e incluir al cliente de forma 
-- .· ....... ,·,···: -''• • - .e•,'-' •. •••><>..'¡.1c: .. ·.,.'Í"•'1'•"; •• ,.'•' ··· 

vertical a partir de la Dirección o cábezas'de:9rupos para la creación del plan 
··:·::· 

motivacional de la Organización. . '\ . / 

PROCESO: Participar, estimular e integrar'd~'man~ra tanto formal como informal 

a los miembros de la Organización asi c~m6'ai"~li~~te y,establecerlo en el Manual 

Operativo como parte adicional y· co;n~1~;;~~t;;¡~'!a~1 ~Í~n .de. incentivos que. ya 
- . ..-; . .; _,., .. ,«.' -···~:-,., ......... ,...-,~·-y·_; f' ; ' i ., • t-_ -.. . -

existe. , :>. ¡'· .• >~ ,'./\:; :.~~{i~;?.;·;~:;:;. , .. ->~"- · 

PRODUCTOS: Eventos especiales como ~éunio~es informales como ~amidas, 
paseos, visitas a la empresa del cliente a 1a·AgencÍá o de·ésta a p&G, programa 

···_ ~--·' .... ·-_ .. , ~.·;<·- ·~.:~· ... __ ._:."-.-_ .. ··,_ ·.-:.··J-~~.>:·,·--,:). "·:•J.,'::·-.:·::,,:·':~··'" 

de capacitación regular y coordinadopor el área de l~vestigación de,Mecli_~s para·.·· 

~"~~~,~~:~~~~~:::?:?:~f s:r~~~itif f i?~~~~~1E · · 
formación de un equipo deportivo de fútbol é~tre:1os_miemb~~s,dé'.1a AgencÍ~ y 

también, si acepta, con el cliente para fonn~r un ior~~o~é ¡¿¡~¿l. , ' ' . 

5.4.3 PLAN 3 

;;.. PROBLEMA 

Competencia 

;;.. PRESENTACIÓN 

Actualmente existe un alto nivel de competencia interna .dentro de la Organización, 

ya sea por cons.er:var .. e.1 pu.esto, ascender de posic.ión jerárquica, ganar alguna 

cuenta,.· mantener .. búena ·imagen profesional,. mantener buenas relaciones, 
. - ·.-- ,.,,., -·'" .'"•. -·· ----

prefE\rencias: y,difeiencias personales, ambición pr()fesional o económica, entre 

otros ...• , Sin· .. embargo, es común el tipo de competencia caracterizada por 
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antivalÓres,· como deslealtad, . antagonisrno;individLÍalidad ,desintegr~ción: .traición' 
·desconfia.nza,· ins~gurida'ci;·~~lo·Tcüai :·genera~· c~nflict°' .entre' 'los; act~'i~.s .... y 

desarticulación· en. la OrganlZ~Ción. Asr corno también el que···pr~v·al~ce ·en. el 

entorno por. párte; deJos<prci&eedores~· de·· medios' qüe' se''p~lea'n'' lá ·venía de 

espacios publlcitarios;;.~¡'.c;n~~l'évT~í?c·an;¡>éteni:ia •en··1a .· actiJídad 1 ii'úb1iéitaria. y 
para ganar mercado par~ l~·¡,J·;,¡~i~~ sJ~ prciduCtos o servi6ios.~ y entre Ágencias 

que se disputanla;~s/g~~~Íó~ cÍé cuentas y clientes. Par~ elevar su prestigio y 
nivel de facturación:a~Í·~ó'rl1b t~rr;bién por la fuga de personal qúe emigra a otras 

· Agencias segú'n I~ 'of~rt·~ ;j;'.;é'ls··~·traC:tiva '·o porqué no· ven desarrollo profesional a 

futuro eri Já qu/fa8~~~r{a~{¿ál~enie. 
, .,., ; ~ :,;·;.·;:,r:_;.\::{.;t~:i~:~(~~~~·.:.(:, :.;: ,.t· 

;... . ·ÓBJETJVoi;~>r,;:,~Jy <'>"' ·. ··. ·' ' 
Establecer regl:s. cl~ra·~ y pre'~is~~. de m·~néra •formal para el: ejercicio de _la. ~ana 
compeÍenci~ qt/~i;n·p1i4lie·'~1 cr~cimlE!nt6 personal y 'pfof9slon'a1. de.1 áct~; ·par~lelo 
al desa'íroll~:; JJ'~e~ftJn~1Jn·~~Íeíiíci'·/calidád én-~I tÍábajÓ_y s~r'vicia~·ue brinda la 
Organización; :· .·· · .. · ''". . :; ·' ·• · .: > ·•· •-:. '. 

• ·· ·· ft; :,;;_.: '~· .:::\. ¡i·~c; ift,/.;~i; ·''.Ú//.<:· ;;,5,i{!:.;; .. •: ¿Ú; :1:" ··•. 

,,_< P-OLIÍ-1C~ ,,¡~'.'.'.?/:'.:·~- ·'{·-·~;.::r·~~;:::,1;,~: ,,1.~ •;")t ~.t1 ·,ii\., "·\ .. ~'.~~~·:~i,~·:_?, 
- . ;· : •• ... - ; > · .. :: - -~ .'·.·'-"~:~~-':_ :~·:~;'.'.:,;,:..~·._ ~."·.~p,:,;> :];~>; '<¡_"<;-:; ,-':J:·::.··~;~- ;~:':'., ~-:-~:;>-~-'.~';,:::-~_7.-·~~):-"i;;~! .. , .. -.'-,' -~-- -~ 

Estimular la competencia san~"átrávés'del estable7imieñto fcirrhal de·reglas claras 

:;~eºc~s;:m:ª;:s~~!~:~::;~~~l¡~f~s:~t~~i~r~=~i~:t~f¡~j;~tf,::~:6::~:::: 
·;·:»: 

compartidas "' '_¡'··, . 

. ' .·":::·::· .:~.\'.:' ;.,;~_';:_~,.; . . 
; './;::·.' :·:·,,~ 

:;.. VOCABULARIO RECTOR!> 

Lealtad, 1nte9ra~ión" co\ifi~rif~.'Ca11ci~ci;icc>m~rorn1so 
. ' -··¡ . • ' .. . 

. " '."_ -:t ~;'}~: <~~:, . 

:;.. PROGRA°~A!; .¿' t ';. 
Comuni~ació~;\ i~t~;~~a':Jié6iG~i!~ción Administrativa para difundir a todo el 

· personal .· Jas; regla~·~; ~~t~ble'€::idas· ·formalmente en el Manual Operativo para la 

competencia,. Jim~i~~qú~~:áit~ndan la información necesaria sobre las acciones, 

actores, requisiio's; ~i~mpos, ~ntre otros para implementar la participación activa y 
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limpia por .el logro .de,,()bjeti~()S 1.~. través de la actividad normada de.Jorma · 

equitativa para todos ·con. el fin d~que;cueriten con.'_ las misma ·reglas;y sea,un 

competencia justa. 

Programas Especialespara esti~ul~r.I~ c;ofripetencia abierta entre los actores con 

enfoque motivacional y en·:;~l'qG~~~;~itialluna retribución justific~d~. ;~conocida y 

legitimada por todos.co~o:·fü]"~,¡f.~~·r:~t&tf~ n~pia. •. . ·· .·. 

:,. RECURSOS . .,. .• ·r•· ·,·.·:/ :::•,.. . •· 
. ,·•1) :? ;::;..~·;·:·;.~,;~'.::0\~1'.·:f.,'~f--i;~:5 X~'l:':~: !/':·;<1·~·; 1-:~- • 

DISPOSITIVO: Jrans,misión Másiv,a'1'í)od()s l()s emplead~sde la Agencia para que 

:::,:~,::::.;~: i,.rf ~~~~Jr;~: 1~:~·~Wi':r:~~,~~~:·~~~::~,:·;.~: 
transgred~ I~ r~9Úia.ci¿rid~~l~·;{bri,~~t~h~i~'iie,rna~era V~rtical desde la. Dirección 

. :~~;J~ªif1~~~~~J~gJf~Í~~~'.~~~~~¿~_,djl:1~··i;~~~;e;cia, •. esti~ul~r:~l'.'jue~·o 
limpio, .ab!erto y c[~ro p;;ir.a_ t()d()S y regular la participación.tde manera Formal e 
Informal. ;• '· ./'· > .. ·. '·.~}L. . . 
PRODUCTOS: Difusión de reglas. generales' y; cl~·ras establecidas\ formalmente ; -:· · ' _,: _'. '<' ·-- ·,_·;:~x.,\_;·t·.i_···.::·:;:·::.·:\~_i .. \'_cy.·,/,/'.·><'.>__ -·_..,;,.; ·, 
para la competencia sana por parte de la Din;icc;\6~)1. !r~yé~ .. ~el}>lléi'r1µa1operativo, 

concursos v premios, juntas de trabajo exlliiC:'ativas:M;'dent>eiauvas, para tomar 
-- - . . , ". -.- . :· .:~- ,::-.:T~: . .;,~-: _;./:'\~~<····~·;,:,- ::-:-, 

decisiones sobre algún tema en el que pueda darse,cualqiJie(tipo de competencia 

entre los miembros. 

5.4.4 PLAN 4 

:,. PROBLEMA 

División del Trabajo, Organigrama, Af:!toridad y Poder 

;;.. PRESENTACIÓN 

La falta de claridad en la división del trabajo y la definición de las funciones de 

cada uno de los actores representa un conflicto en el funcionamiento de la 

Organización y en el desempeño del personal, además de que favorece la lucha 

de poder interna, ya que debido a la carencia de claridad organizacional cada 
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•,actor répre'senta' su rol según sÜs int~rése~ pers~nales y ll~va a c~bo funciones 

ciue ncí 1é corres'P'onÚri"ci nó realiza 1as'Cíu~sTs~iis'l.J"re¿poilsabi1k1ad con e1 fin de 
·' .·. - -."·.·--.. - .-_. - ·-·· - .- - . ._ ,:,.:_;.;.};,_._,\:·-f>..:i',; ... / .. :- , ...... ,,.. • 

ganar poder y ascender posiciones en la jerarqula a 'costa de cualquier medio sin 

legitlinar 1~ ;:éluforiciad de; su~···~Jperiof~i '/'tia6~ri~~so omiso de la estructura 
~ ,·_·; ·.;. ·.· ,._:.··-.. , __ .': -.. -... ··,,_",,:·: ... ----~*~·-'1·~<~,'-;<·~·;'=;_:,,.~L-~-.:.·_., . -

establecidaformalmente (cirganigraina)_"en éste ifonUdo, la toma de decisiones se 

;;. lleva a 'cab'~. de' forma· centrálizada' por::.éÍ 1réler·&~' Ía1 
brgaríización, que no es la 

' '~ab~za de la je~árqula formal; sino. un:·~ii~ci6 i~terfu~edio; quien en su ejercicio de 
' • t •• • .- •• ,,,,; ,. - •• • • • ,« '· .· ' - ,. ·.·: . - ~ •. :, . '. . '· ' ..• ,, 

'poder controla y utiliza como insfrumentoa la información. 

:;.;. '.,'. .VOCABULARIO RECTOR 

••:/··:\::'" ---,:'',;·-~ .,'.,;,; ~-

1:~:,·n,,P~b.b~'~A· '' 
CÓmÍJnié:aé:ión Interna: Comunicación Administrativa para difundir las funciones, 

tareas y responsabilidades de cada puesto definidas pÓrparte 'de la Dirección 

General· en· el · M~'riual Operativo• desde el ingresci;·~: I~ •Organización para evitar 

confusiones o interpretaciones erróneas de' las· funciones definidas para cada 

248 



pu."'.s.to y delimitar_"e!, n:iargen de libe.rtad de cada quien sin obstruir o relajar sus 

-acÍi~id~d~s,de manera que realicen tareas que no les corresponden o dejen de 

.,hacerlo,qu~ ~(';5 -~·~ re~~ori~~bilidad. 
'. .. .,,.-:. .. .··" '-·· -,_, ." ·- ¡ - •• .' . '"' -

. E~-~U~~~,; prácU.é~-~: ; y estructuras comunicativas para establecer claridad 

organizacional que de sentido y orientación al trabajo realizado, regule y delimite 
'": ', • ,/ ¡•-o"'-"'.~-c~."-:.·~:-.«_'\_::··'.« .·:• ''.¡.¡"<' :·.~.', ... ·.· .. - . 

las.funciones_y responsabilidades de cada actor y que todos compartan la misma 

,inforrn~¿i~~d·e·~~,r~I e~ el ;roceso de trabajo. 
~ ¡ - • ~ ·-:' •. , : ,,~1-, . ; • ,,. - .''' _,.. . ·'. -

:;..- RECURSOS 
: -·- .. , ·., -

DISPOSITIVO: Transmisión Masiva Vertical a partir del Director General o de área 
' - ' 

hac,i~ todo~ l~s miembr()~ d_e_I grupo eí), e,I, que difunda la delimitación de funciones 

de cada puesto. .;,-

PROCESO: Informar, orientar y regul~r de [Tl_anei_rél ¡:;o~rnal. por parte de;I. D.irector 

de área para que, cada acto~ ~ealice la~ funci~\1ª~ qu:~ le corre~ponde sinpasar por 

encima de otros, asicomo legitimar la autoridad.de sus superiores. 

PRODUCTOS: Manuales operativos en los que se establezca de manera clara y 

precisa las funciones ele. c~da,p,u,e_s!o._ dif1;1sión del organigrama para que cada 

actor se reconozca dentro de la_Org~nización, se ubique y encuentre sentido a su 

rol, asl como taí)lbién el luga~ c¡ue le corr~sponde respetar y ser respetado dentro 

de la empre~a. 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 de~ás. Asirnisrno un modelo de supervisión que vigile el cumplimiento de 

las funciones de cada puesto y que incluya sanciones en caso de faltar a ellas. 

5.4.5 PLAN 5 

;... PROBLEMA 

Información 

;... PRESENTACIÓN 

A partir de la riqueza de información que existe por parte del entorno (cliente, 

proveedores de medios, .competencia), asl como la que se genera dentro de la 
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puesto y delimitar el margen de libertad. de .cada quien. sin ~b~truir. o r~lajar; sus 
. .f¡ •• ' :·- ''" ·:·'·:·.~.'-.•,<!, ·-~···~··-'·' ""_ .. ,•.·- ... ,• ·'"'.·:·,~- , .... ''•':":~ 

• activid_ades de: !11~.nera. q~e Jeali~e~. t_ar~as.,qu~./11) te:s '.CC)~re_sp,o_n,9e:n; o dejen .~e 

hace.r_l_o que si es su resp?~sa~\1.ida~. . ;, '.;,.,¡,.,'.:._:, . .-; ;::::•, V '>i> .. •:c 
Estilos, __ prácticas .•.··y _· estructuras .· c~municativas.,,,p~ra 'f est.ablec~r ,,.claridad 

organiz~cional q~~- d~ s·~ntido,.y ~~ie,~t~~i6ri'~1' li~~a]6. r~;li~~ci6, regule. ~--.ci~'limite 

·::~~~¿~ifa~~I:~~'.~Í~~~·¡~~:~~~tit~li~rri,;J~~~~".'~ ~;;m. 
,. RECUR~º~··.··· .··\·'. ,;~'':u~y,;:; ~.'./%h 0•1,,,;_•,. :· '*'.;¡,_:·.,.,.,.:::'··v\ .. ¡;,,;. · ,, . 

. DISPOSITIVO; Trans~isÍcSkMa~i~a Vertical a partir del Dire~tor:Gen~;~I o d~- área 
. :.. ·. ·. , .·, .• '· ·- ,'· ·•... . .· .. , • . . '."'.''.~ !' ,,,,-;·-::r:·, > ··," ' 

hacia todos los mierÍlbros dél grupo Émel que.difunda la delimitación' de)unciones 
, 'o'. • ' ' •. , ... , .. _.,_ .. '• ·. _,. "" •.. • ,.·."\':," _,,_-.. "'. '. ,.,,,. ·- .. 

de cada puesto, 

PROCESO: Informar, orientar y regular de manera Formal por, parte,de:l,Dire_ctor 

de área para que cada actor realice las funciones que le corr~sponc:Íe slnpasar por 

encima de otros, asl como legitimar la autoridad de sus superiores. 

PRODUCTOS: Manuales operativos en los que se establezca de manera clara y 

precisa las funciones de cada puesto, difusión del organigrama para que cada 

actor se reconozca dentro de la Organización, se ubique y encuentre sentido a su 

rol, asl 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 d.e decisiones y autoridad legitima 

ante los demás. Asimismo un modelo de supervisión que vigile el cumplimiento de 

las funciones de cada puesto y que incluya sanciones en caso de faltar a ellas. 

5.4.5 PLAN 5 

;.. PROBLEMA 

Información 

;.. PRESENTACIÓN 

A partir de la. riqueza de información que existe por parte del entorno (cliente, 

proveedores de medios, competencia), asl como la que se genera dentro de la 
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OrganizaciÓ·¡, se presentan limites para su acceso, además de que \.~ci ·.e~ 
compartida á todos por igual, existe el aspecto de la máxima confidencialidad por 

el tipo de\nfélrrriación que se maneja al grado que a veces es nula o mf~i~i's~, 
: . : ,- : ': .- ',;·; ' .'; .·:,- .'. .';,. . • ' ::. , "~~ ¡F·7 /:;, :)". ·:·: 

disponibilida,d.: Además existen los cuellos de botella ejercidos pcir alg_t'.mos · 

miembros que cÓntrolan y utilizan a la información como instrumento .de poc:l~·r y 
. . (, . . -· ".:-;.:·.::<!. '·~-··\.~;.,.:, .. ~,' .. 

también la limitan de acuerdo con sus intereses. Por otro ladó,\'la-c.falta de' 
• ' ... -: •• • • •• • ··"'. - ( ' " • -' • --. • ,> ,1,_,,.·<j1,;";(~¿_;'!-:r~·-¡_;):~;}},;¡.~:},'f.·-<;.r..::.:~ {' 
información imposibilita y dificulta, el· desempeño de·- las··: labores ,porque'.:se. 

·,·', \ .. '>',•,.:· .. :·~_',-.'.:, .. ·.:-. ..... • :'.·!::,-.·.-,':!·~~_·;;_, ,'_ ;_·,:- ... -~ .. ~'',.,;.::.~,~·::.-'•r:;~,;:f~;::,~;.'~~::.~h·i1;~,Jt::"•';• 
desconóce los ·procesos, planes, __ objetivos,. funciories, ·.entre citrcis/: Lo :anterior 

genera desinÍegración, _f~-lta~~~}~~5fi~-~~~~~~~Rli~\~~f~,~~;,u·~~J~~~v~.'.:t;~~-í,~~~ii'.'~e .. 
orientación y sentido, competencia destructiva, falta' de. cóniil'roniisó; limitación, 

.. , / \·""'-. ·,:· .. ,:-'.:·-'")~:.,, :, ·:<·. -.\· ,;_,<~ ... "l< ..,,·,,:;:. , ·1-;:.'";,,_(;¡,,_~-;:\:·;" .. ,-~. ·'>--;i''"/-,:; -.~0·; .. .,( - ·, . : 
incertidumbre y desviaciones en el desarrólloY fUncionamiento de lris"actoresfde 

la Organización. 

OBJETIVO .·: .. ·.: 

Estable~er flujos cie! inf~rniadón abiertos qu~ b~bran las ne~esid~de!s para el 

cumplimiento de objetivos, ' la dirección, coordinación y 'artic'ul~ción de la 
~ .... ''' ' !< < . ,_, 

Organización. 
- >.,; 

Pr6ve!er de' inf~rmáción necesaria para la realización del trabajo y el cumplimiento 

'de objeÚ~6~'.''~(1ógro de la integración y articulación, asi como también evitar la 

inbertld~rhhre y cuellos de botella que obstaculizan el desarrollo y funcionamiento 

de 18 o~B~~ización. 

:;... VOCABULARIO RECTOR 
,· ~ ,-, ". ·¡-.;:. -.. 

Calidad; Integración, Compromiso, Lealtad, Responsabilidad, Confianza 

> PROGRAMA 

: Ccimu~Ícabión ;Interna: Comunicación Administrativa para dotar de información 

oportuna· y necesaria a cada miembro para el desempeño laboral de manera 
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eficaz y efidente y evitar la obstru~élón y c~.elios ·de botella ej~rci?os por algunos 

actores P.~r.e! •• ~im~il d~l~.,í!\~sif~;; {,.-_.,;;,;- ·:.,, ••. ,., ... '"". :.:.' •. ~ · ... · ... ·.• .. , , 
Flujos de .lnformación•por redes y _canales internos ,que permitan su acceso de 

·. :. · :, ·L, • .::_'. · ·; /:,::> .:·;-/; ~-.:;~·~. ·'.., ·;.--~:; .<~;-\:/'.:':;!~.· .. ~:-: ):.~ •?.{;::·_ t<=·c--'.'.. : ... ~/> ·>.i-·, -·~_'."".._._.'- :( '.'.:,.' -·. ~--: ., _' '; 
forma omnidirecclonal y que .cubra a los .actores pertinentes de manera oportuna. 

,· , ·----'i - ... -·'·.·-.7!'>,'•\",;:;;_:,~~:!'/ _,.·¡,~--<,"'··,,,.~>-:~·:.,:··""~1},{..:'·¡_:l:·;::,:· -~~;;:·._;,.·,·;.- ', ;'.'·1_.-:> :.: 

,. .RE~·uRso~' 11 
· :. :,,¡., ;e¡¡;,"'' p;L~;~.:, v 

! ,. .. ;;)'· -· - • ·::~{:;::~::.\~''.t;·,({; ~·;_ -~\ ~ •.:.'._ ·: ; .. ::'1· . . . ,• 
DISPOSITIVO: .. Tra~smisión .Masiva dei.Ja'•información necesaria y oportuna·ª 

: .. . _,. <'.•';:;..:./._t.\•i',~~~~~~-J.;'; ·-----~~~·-·-!'.\:;':..·-.'_,·.,'. · .. · -.: ·-. . ... '· . .· 
todos los miembros de la Organizai:ión de forma Omnldirecclonal para cubrir todos 

.. _ _, -. · -:-:,:; · : ·~-,. /;~--;;,_\ rP.1< ;'°t"~>ir_•:-.,1,::,~ .. : · · · .: · '. · . : . > ·:; 

los canales del flujo y permitirla_reáliz,ación'.:de lás actividades laborales. , . . . : 
• ;_, ;._.·:-,-i;·_(:;,;- -:-:·:c;...:::t'::.tt~;.«~·.:jf:-·';_i:I'.~~'"',.-,:' • ··, .·-.-· "'. -_..,', ... ;· ,•'.'.e,<; 

PROCESO: Informar, aseso.rar,'i~tegrarde manera Formal e Informal a cada actor 

de la informació~. ~~~~;~rl~ y';~~¿¿,~~id~ '·~~~~ '~1' ejercicio y cu~piimien.to. d~ s~s 
·' '" ·/·~.-:.···.·.:::!~:· :·:,::.,~<-:f:_,',('1'"·:=·".;· ~ .. 1< .. _ :{'. '·' ':'. ..- ··~ .:-::_¡«'..: ':·) .. • .... _ 

funciones. · · · , , · · 

PRODUCTOS: Difusión de :inf6r~~ción necesaria para el trabaj6 a tr~vés de 

juntas de· status: ~~;,,!inal~~'. mi~uta y seguimiento~ de: pa~os a seguir, se 
,•. :, • ... , .. ,._ ·•• ... ! ,,• . • • " ·, ' - ,'·.;.; :', -. • • 

recomiend~.que. s~Jle~~í!·~ :cabp .·ser,ria11~Jmente para ·.qlJE'.·t§dosestén enterados 

de 1?~ ·~r~ié~1~;~:;;~f.~~~-~1~~,~~il~"t~,~,~,Ú ,~r',~L~:~~:i~r-·B,~~j;~¡',)~~'~o'.de ··~bjetivos, los 
respónsables, Jechas • comp'romis~'. y c~álqÜi~r'~;observaéión'/.de ·tal manera que 

todos' c6n6;can'~ut se h~c~.· C:Ó~b; cuán~C>; p~r~+~¿¡ég ·rµ6r qué, inducción de 

las fundon~s cl~I pu~stoasig~adÓ e~~ i~'scaia~t~rl~uc~s qu~ se. mencionaron en 

:~~b~::;w:~;!~tiK~~,~~~~~~g;¡~rw:~~f ;'·tf:::¡':~~:::,:"::",~: 
labores y evitar :rumores, "~onfusion~s,. iricertidumbre, correo electrónico que 

mant~~da ~n, ~bnst~~~¡;"t1'~j~'ci;'~if~~~j~~ e·~tre lo~ .miembros de la Organización 

de manera'inmecli~t~.····· 

Cad.a • 1J2,e:':~?,,1§~,,,,~~~:r~:~ .c::en sus respectivos objetivos, programas y 
productos . c?rnÜnicátivos ).rriba :·; n:iencionados proponen una solución a los 

problemas. diagnóstiéacios eri, fá Organización a través de la comunicación y la 

cultura com~,u'~a ~¡~ en l~'"bÚ~qu~da de diferencias y similitudes para llegar al 
·:::. +._ .... ~'.-;>;-.,_1-:J-::~;i~~,' ~-:~~-,.í.\.~-,'.:_'~.'~t' '.-~·-:.-J~'"f:-'J._..· '·.. : . 

consenso. a partir dé ,reco'iiócér y respetar al otro. 
< • ' ••• ' ·~:.-.-·::·~- --~.-:;·:'!·'..'i--·:·.;_-(•1"·~;_. __ ,_ \.·; 
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CONCLUSIONES 

De acuerdo con la investigación realizada se considera que Starcorn Worldwide es 

un sistema abierto con dive.rsas interacciones con su Medio Ambiente relevante 

del cual importa insumos que en. su ciclo de eventos o proceso de producción 

exporta otra vez a su entorne> en forma de productos o se.r;vicios, asimismo sucede 

con uno de sus subsistemas; la Dirección de. Planeación Estratégica de Procter 

and Garnble que ta~bién' inter~~túa co~~ta~ternémie con el. entorno del. cual 

depende para e1 ~ump/i.rni~~to~de .sSs ~b¡~7i~~~.'esto es.' e1 cliente, proveedor~s de 

. ;~~º:;:;~~f~;nf ;zif.f~61;f,f~i=~~~~i.~~1jj~:.~~~u~~c~:~~e;;;::¡:~ .:~~~.::~s~s 
. ·''.:;:··,~~ :_ ;,~~i-/: ~ .. :~:~j~~~~¡}~~·:(~::. '.<-.!,:~~~:;;~ ··:·,. :.;·;, ').~·e··. ~'/. '. .. : <-~> ' 

A .Parti~'cie'fas·rela~io~é·~-~~\~'?~s~~~1~~é~,~~;;~;;a· orgg~;za,ci()n,,Y: su 

enterrio 10: califiC:ari corno un ambiente turbulento por«s9ricoristanie:: dinámico y 
• ·- ~. . - . . .• - ·'" -·- - •.' -~- ' •.. · .•. ,.;". ;l" - - - " "' ' • • . "' • 

cambiante enio referente a la ecoriolTlla,'.tecnologfay: audiencias: tíosti.I por el 

grado d~ :córiipetencla qUe ·existe dentrcjiy fuer~·i:ie\1 Agen~cia;'i ho~~géne~ e 

il1tegfád6 al corresponder a las reglas y procédirnie'ñtos' del cliente; abundante en,· 

re~ü~sos hurn~nos; tecnológicos y materiales:- •. 

De Íal forma que se presentan obstáculos, problemas y opbrtunidadés asl 

corno contingencias a los cuales debe responder y adaptarse"p~ra súexisteríéia, 

tal y corno lo ha hecho desde su inicio, ya que surge C:oinó una re~pÜ~st~'á las 
' ' ' . 

·necesidades del entorno en demanda de una empresa espeéÍáÍiia'dél.eri:·eli'amo 

·de Medios; su fusión con otra Central (Media Vest) pára)ha1de";f'hí~s;fuerte su 

capital y cartera de clientes, asl como también su ingr~so'~I ¿;;·;µ;¿;~ti~o mundial 

BCOM3 co,,:,o parte de.la acción globalizadora a nivel lrÍte;~~C:ibWá1,; por lo que se .,, .. ,. -

visualiza corno uná Organización contingente que ·tía·réspondido a las demandas . . . - - - ._ . - ' - , -- ".:;.~-· . -
del entorno y que eri los'últirnos tres años a partir del inicio de sus operaciones en 

) - :.•'. ~.":''.· .. :::1·;;.;,.·-~'.-:'·\,.,:·;,'J.~-'/.i~ ft.:_·;>:..::,'..~!. <' . _ ........ '',~·-< <·:-~·- ::)_:,<';-~;;:" ... ,,·: __ :· ... ~ .... -,- ·- . 
México se ubica·entre los primeros lugares de la industria publicitaria, tanto por su 
:1/'(_,· ·.. .:-:.:_'- ..:~;.-·~,u¡_~.~/~·~,,.-;r·:.~';·~:r'.1_:_:;:,~1.i';_ ... ,_:t,o:~_--.: /<; -. :.i, ~-:~--:: ... :,.::.,,-/•·1~¡::;-_~; -:;-:,,'.. -:i:. : 1 . 
cartera de·clierites;en'aumento, nivel.de facturación en Medios, negociaciones 

. __ ., · .. ·-. .>~~~ (,/_::_~·'H~-~-_.:<.->.:Y;.'_;\:.· .. -·2· .• ·~:-" -<_;;_-_,~::~~--:~-1 , - .• 

corporativas, vanguardia tecnológica y fusiones estratégicas. 
"-~·· - • • :-.: , -·' ·._.> 
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. Luego defacer~a'mienl6 a la dimensión formal se observó que como toda 

Organización lo~incÚvid~cis c,:grúpós c6op~ráf c6n funcioi1~s ·~speciflcas. definidas 

por la .divisió~·~~,'tf~8Ff:e~~.~·bÍ~~ld¡]·:p~r{u_~¡11.~~<p~r~:e_1)()~? de u.n .• fin común a 
través de''acciorí.es 'coordenadas.'e .iríte'rrelacionadas'entré'si'y 'con. otros sistemas 

del ent.orn~:.~nt~"~;?i.~~,~.,(~1~\Jp~~:T2f;·~¿J:;i~~-f~~~t~&~~tP~~~·'.~:e.r,~r~.ns~omiadós y 
exportados ·ralyambi~nte' en< productosi\o '; ~eryicio~·:·;:Todo'' lo 'anterior queda 

·establecido:~~ ej pli;~·~J~r~~Í ?·~:·1~"§~~~;f J;~~ii6~".''..~r\.~~ :¡~i{~ri~ X,~eb~~ s~r: de. tal 
forma que tanto Starcom Worldwide 'como·.1a Dirección de Planeación Estratégica 

· · :, ' .. : ;- . -.. ~;·. -¡'/·/;.·, ~.Gi·;~,=: .. :::· _:.\~·-.·-':-.:,<::-.·_.: /~·: -~-.;.<····. -:, ;. · ::::· .. _.· -. .: ,:'.,··: :. '. :~-, .::_ ': .. n -,,.-,(-' __ ·_.· .->. ·-.~-- , 
de .. Procter and rGamble· comparten'11os 'objetivos·de• la''Agencia''Leo Burnett.de 

donde surg~ 'Íá Ce~tiaÍ cÍe'Me~io~/1~~ 6G~1es''éém~sponden' con 1'osp;in6ipios, 

filosofia y misión, los elemef,tos que se repiten son Publicidad, Cliente y Gente 
(empleados);•: ''f.·:·,; .. ·.·,,;,· ··. :.r.. · 

,;/:/ 

,sin er:nba,rgo .... ~o ci~i~t.~ empalia entre los objetivos de la empresa y los de 

sus miernbr()S,P()Í 1o:cíU;,;co~.i_enzéln las diferencias y el origen de conflictos por las 

necesidades d~ ~n'iti~s;; 011 aspecto de vital importancia para Ja Organización 

comoh:i es I~ deftnici&nde funciones a nivel formal, se observó que no existe un 

man~al d~ ~ét~d~~.'.~.procedimientos oficial para Starcom Worldwide, mientras 
. ... :·,'-: · ....... ·,, ·;: '.' 

que , para 1.a Dl.~ección de Planeación Estratégica de Procter and Gamble 

recienter11e¡11te .. e.1.Dfrector del área elaboró un documento para establecer las 

funciones de cada puesto, no obstante, más adelante se notificará la ineficacia del 

mismo. Asimismo, se apreció que la Organización es poco estructurada por 

carecer de dichos documentos, as! como por el bajo nivel de burocratización, 

además de contar con un tipo de autoridad flexible. 

Dentro del mismo ariálisis formal, se identificaron incongruencias en la 

Organización como el de~b~hbcifriiento por la mayoria de los empleados de varios 

elementos de su estructJr~:·f'¡;~~~i ccimo los objetivos, 
1 

misión, principios, valores, 

organigrama, entre otro'~'. T~'n'ibié~ se descubrió que aunque existe un plan de 

253 . 



capacitaciÓn;'moiivación'y recluÍamiento·a nivel fo'rmal, éste no se practica en la 

r~alidad;otrél faeier cl~v~'en'los confliCtos: En este sentido, se puede señalar que 

aunqu~ 1~' Organiza'ción<~P-~~ito'~6s los'dfá~ y genera productos y ganancias, no 

funcion~. con el. m~jo.r niJe1 d'e prodÜctividad ~/el .más alto rendimiento y bajo los 
' . _. ,: ~ .- ' ' - .· - . . . .· . 

lineamientos :.es)ablecfd~s de: lllanerá ·.formal, sino . que. presenta incongruenCia 

enti~su ded~.y su·h~d~r. ~~to~ces a~arecen las paradojas.. • . . . . . . 
•· '··· ~ · - ·,"' : . { ,i-•.~,,.. >'-~.--/<O,".-\,,_(·. re· .?:i.',t,' ' .. --t~, o:i"·I;,' .r! ; "·'.·/~ :; .l:; "- -: .. ; },_'. ' ··-'' - , :_ t. -,~ ;~-- 1~?: ,_,-~-r .· '..',~!i:-~ :!.. ~-l:'.'.)~·.j;-f_ 1~ [ ,~· ':. 1 :. .. . .~~ 

:·~ · _, -;,::~~.,~; i.:/(:~~:('.'.~{f~1~~~~~i:!,{:-:~.:~"~;/·:~·,::.~Ph.!-.:>~-~/r ~. j ~ rr. · '! .. ': J1~1: r\ ~/ ~ • ~ 1 _·t 

;t~~l!;~~~~~ª~t~f ~ll~i~~~~~~~j~t~~tJ~~I:.~ 
Planeación Estratégica ~~ Prócter; arid Gamble se 11E!~añ''a. '~abo' la's ·l~bores del 

flujograní·a forniaí de m~Íi·~·r~··pa·r~lel~:;al ieal}na'6bst~nte'se'ádv.irti6que•·~~isten. 
' • . "• .. ·. :··~~·~·.e··;.;_.} ··.';'.{t),¡.,;-: ,';;:.>.::··.~;, .. t.'} .'O/(:;,.,:'·,'.:;:,¡·- ... ,\·', ::f.«.:: ... <:· .. :..:·.'·,, 

d1ferenc1as entre amb°:s;· p~ro •~o sólo ·e.n la· pa~eproduct1va, ya q~e cada fase se 

cumple, las. diferencias p~i,11cÍp~l~s s~··,~rese~tari·:~Íl· ció"1;;·s'éUeV~}a·i~abÓ·cada 
acción, en particulár en quiéri Íá~ 'r;;aliza; ;los acto~es:' soh· eii~s qui;;;;~~. rompen 

,. -- . -- - . . "' .. ~- ' ,. - " ,,__, ·- . '> . ~·-· ·' ',<' -· ' ,.,.:' •• - ' • ·- - .. " • ' 

con el proceso .. de trabaj~f~~m~l/algunéJ~crealÍ~ao .la~ fun_C:io~es de acúe.rdo con 
· '" ", 'f.-;'. .. -:::. 1.~·".':." ·.-.:3;.~.:_=·'':.d.'{'.i.:;-~.~J..~5)L.:_.,:: ~Y.;3f~1~'.'- .·."'""'--. ..:t:-\~:·S'-·"-.-· ·.::,:'_.1:~:·.-;,~+-·' ,;.:: ;'. : · : ' 

sus intereses. peirsonalés pOr erícinia de los ObjétivOs de la· Organización. 
~ "\:~~;·_~ ;•~-~'tl~;·~i)~'-·'.-~·~-"~/':-''~'.?~ :~~;y5:-: 1,!,~·~? ~!,;~-~:,:.,f~·~~~·~ ·i¡-·:~.;~-. ',':'h;! :'!~·; ., 

· ·>.~··_:_~;i;;~:r·(;/:~;·:··~·if~~~¡_~i -.. ·.ir J-~:.r~·r :->.:::~~:·~-\}:;/r~.~~·~\ : ,.~ 
.· En est~'.c~s?.-~~("·~~?r~lrÍa~~~i(il.~if'.~j~·c~tivo son quienes transgreden las 

funciones,.ya qüei'í:>reforidenmsu'rp'ár'lcis puestos de sus superiores, Director y 

Superviso~ respeiC'Uv~mente, a 'cbstá de ·~ualquier medio por lo que se presenta 

una lucha de poder intensa y constante eritre ellos. Se observó que no se legitima 

la autoridad, 'se realizan actividades que no les corresponden y dejan de hacer 

otras que sf son su responsabilidad. En el análisis de la personalidad de los 

actores se advirtió que en particular el Coordinador, quien ejerce más 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 demás, en especial el Director, utiliza fa 

información como instrumento de control y toma de decisiones, funge como el llder 
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del grupo, junto al Ejecutivo mantiene relacioñes d~ carácter personal, emocional y 

afectivos;.1o·~ue los con~ierte en' un~~upo pri~a~i~n~uy,~~lid~ ·~_qu~.·n~ ·~erriiite I~ 

~:~~~::~1.:.~·,ti~r':~1.:~j1i~;~~:i~tdt ·~it;·'i? 1::~~1;ii'.;,.~~r~" · 
~;~~-.-.'.: .. ' ; ·,.;r_--:.~-:. ,_-..:: ' ;' _-, . • , "' .- -. --,: . ··-'-~-; -~¿ ''-;lij\' :,_;-;_;'~~%,·:::\ ,---,-/;,; - ,, -,·,'~_,. .::::':~~.=~~-;::' ... . :-;. ,.: 

·. - _ - : ~- ··' . : :·.\,: ·~:l'. .¡}---~·-·r'.~,--/: : .. ·1· .. (;-.-,.·.cc:: - <1,- ·..:_. __ º i ·,,-¡.""t.:if .. ,; '·. ;,_· __ ·:,_~.-< ~ ·:/),'.i}:~~~~b··-;', -:~«- ,:·_ -, ,,­
LaS relaciones de' poder tjUe 'se establecen entre los: act~res.'les· permiten 

negociar p~~a el logro de sus objetivos, por un lado s~ pr~seni~':1~ estr~tegia 
ofensiva por párte del Coordinador y del Ejecutivo por ganarpcidér, y por.ofro lado, 

. . : ·- ' ,., . ·- . ' .. ~-. . ,,. . -:'::_· ..... ·-·; -"_'-'(' _- :-:·::>! --~ '•. ·. ·. _:· 
la estrategia defensiva del• Director y• Supervi~or, p_or,m~ht~n·e:i;r~~rpuest~s y . 

legitim~r · su·.· autoridad. Dichas . r~laciones de poder . so~ ,·instr~lll.entale~; no 

transitivas y reciprocas, pero desequili9radas, lo~ ac:tores cuentan con un, ITl~rgen 
de libertad, pero cada quien hace. uso de éste segÚn sus intereses incluso hasta 

llegar al abuso y no respet~r,al ()tr9.,Co~o.se puede observar, existen grandes 

diferenciasentre las.'perceipció~~s~dei ios!actores, mismas que determinan su 
. ' •,.-_,_,·.··_'l·.··· ··;··- ··.";" _," 

.comportamiento en la Orga,iiización.; , , .. 

'_;/ ;··,,_;:, .};· 

'"'·" ·::« -·~ :>{f: 
La coniunicaciórt':.'Ji.i~ga' un rol ' de primera importancia dentro de la 

.. . :· ,_ .,. '·""' .1--.<- ;•._,. '>:i_-_ -' 
Organización, es un saber estratégico que se puede aplicar como instrumento 

mediador entre el mundo y la acción del actor y lograr mejores resultados en 

productividad y ambiente .. organizacional . habité)ble.,. j\si111!s.'!1.º• ,la "-collluriicación 

puede participar como. un ,integrador, coordinador y',orieni~dor a través de los 
• . • e - .. ·- ,. . '," '. ~ ' ·~· •• '·, ' 

acuerdos entre los actore~ para el cumpli1T1iento .dé .'objetil1os_ gracias a su 

intervención en las representacione~ de.cada.individuo, qu~ es. el_, nivel en el que 

trabaja, de tal forma que la acción comunicativa depende de la voluntad del otro, 

de su reconocimiento, no de 1.a imposición, sino del respeto y acuerdo entre ambas 

partes. Es a través de la comunicación que se puede inferir en la voluntad del otro, 

en sus representaciones y percepciones para lograr un fin común, identificar las 

diferencias para encontrar las similitudes y lograr el ajuste entre el decir y el hacer 

de la Organización. 
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En·el'casorde·'lajDirección 'de Planeación Estratégica de Procter and 

·· Gamblé;csé observa' que 'existen problemas de. comunicación iriterna que· pocó a 

'poco se hanc~nv~rtid; e·~ ·arne~azapara. el' func:ionarriiénto 'de• 1a .organización. 

Se· ~resenta ~¡' ~~() de la . información ccimo instr~m~nfo. de poder por parte del 
··'· r •• ;, ..... - , . - , •.. ; 

Coordinádoriíqulen :·a·,su1vez geriera · cuellos· de botella en la Organización· que 

obsfru~~~ ·~1 flujo ~e la información según sus intereses, la r'n~neja y deja fuera de 

la ju~ada a'.los demás lo que le significa ventaja. En ela~álisis de la entrevista 

sém(ciíri~lda:'se: pudo apreciar las diferentes representaciones de los actores, 

ámbito de acción de la comunicación para el logro de soluciones a partir de donde 

s.e inici.a la ela.boración de una estrategia comunicativa. 
·¡.-

"Como parte de la comprensión de toda Organización y luego de revisar,su 

parte externa. y las relaciones que guarda con ésta, su estructura formai': Y.: su 

'. presentación real, la comunicación y su participación en ella, toca ahora el tumci a 
·-. -

uno de los aspectos más importante que marcan de .. maner¡:¡'¡:¡~tént¡ca )a 
personalidad de la Organización, se habla entonces de la culturá.organizacional 

que brinda una perspectiva profunda para entrar en ella Y. qu,·~ eé'e!·~·i~t~ma de . 

valores, creencias, supuestos, ritos y tradiciones 'compartÍd~s''j;'Q'~c~u'!t,!nierribros. · · 
. '·.',.-. \-.-,;,, -.. <-.: _: .. ,_'.:>-:<':·:;-,,:;.. .. ;.·:~,-;;.\~rt'·'):,)~~{,,';;:~-;~~-~,;~~J.:">-.' 

También representan un instrurnento'de adaptadón para el actoren su inicio én la· 

Organización, asl como para. Ía. pérmanenéia y continLii~atJ''ci~''é~t~:ies\jh'~Ei6~rs~ 
para el logro de idenud~d r~·~~-~~~;~~i~~- .ªT~_1<>9r~-~-.dª·.·~;~j~.i~~º-~;,_~º-eRn~t y.· 
articulación por el compromiso y cém.sénsó 'de lo's actores que' la integra·n.'Apartir 

del reconocimiento de la~ difer~n~i~s.~n losrasgos cu'1illraiésde cád~~i~·¡:fl;.í°iduo,·• 
de sus representaciones y percepciones personales que determinan su voluntad y' 

. grado .. de compromiso. para;,Íia'cerlos compatibles con .. los objetivos de ia 
.- -~~-,,·- .. -';·'"7 -~-., ....... ~--"-~- · ... · ._., 

:Organización,se lleva a cabo el proceso de socialización - enculturación entre sus 

· ~iembros -~bajo. ~~rárnetró~ d~ m~delaciÓn . de la cultura organÍ~acional . ~orno 
valores,. misión, .claridad, organizacional, visión, conocimiento, participación, 

liderazgo, ritos, tótem e ideología. 
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·sobre los hallazgos encontrados como elementos tanto integradores como. 

aquellos'q~e'de~~rticulan a la Organización, en el caso de·:Starcom Worldwide y 

de la Di~ección;d~ Planeación Estratégica de Procter and G~mble se presentaron 

los si~uientes:\'objétivo~; misión y. valores,:. motivació~,. trabajo, organigrama, 

información',' co~petenda,' 1Íder, autoridad, poder y ;i~má de decisiones. Luego de 

su ~vail.ladé>~ p~r~ identific~r las diferenéias'y similitudes se llegó a un listado de 

'cinco probie~a·~ pá'riié:Úlare~ ·~~ra lo~'éil.I~ se'~~dpone una estrategia comunicativa, 

así como plari,:pro~ra~~·'y prodJctos céí;,:,urii~ativos para cada caso. 

>Se. advirtió como p;¡,:i;~r '~~o,~I~~~: el desconocimiento de los objetivos, 

misión y valores de la· OrganizaciÓri. que: trae como consecuencia la falta de 

identidad, dirección, orientación,''sentidé/iy;j~stificación del trabajo realizado, así 

como la falta de compromiso e integración de los actores. Se propone la difusión 

de éstos a través de la transmisión masiva por el mismo Manual de Bienvenida y 

carteles en las instalaciones.· 
.. ~, 

··¡:. '.,.> 
El.segundo problema.es el referente a la Motivación que aunque existe un 

plan de inc~nti~Í:>s e~6~6~ic~s: 'tii~~~fál;~·u~o,de' c~·;ácte'r más personal y humano 

para.generar ide'~tÍcÍacÍ,,l~~lt~d /'.~~t~bUid~d dei act~r dentro de la Organización. 

Se. propo~~:e~t~',;l~'C:~ii'&ii'.'~·;~gfarri~' ci~· incentivos y motivaciones para todo el 
~~--:· «";·-.-~·:'~-··'. --.:~:t..'º''l:f:''.C'~:q::~~·::·{:·:/ "11}·:'·' 1 ...... :,:· _·'.•."' .. ; --

personal,. su .difusi6n: para ,;conocer a lo que se puede aspirar y fomentar el 
- ·' .• ·: ':. ··':·'.» .. : ~;·:<,::'::--~-~-,\ .~·~fJ!!--f-,'•sX"'-·:"-;:t.:':1!'. ~--."/ 1 '-"·' ,,,,. 

compromiso ~t:dedicai:ióri. • .. ·.•.•. · 
' .•. -- .,· •. ,:._··~.;·r _,,_,1_1;:~ .. -:·-.1:.'..-\='·":~'~:r~,-,,_.:·,j.I~;, 

. '.' .~ ,; - ¡. :~-,: ~~~ ... ~.-¡-.·;:;·.:¡ :úf:~~;~-~-~~i~-;;;,y'.; :-:. ~ ·:~.' 

Ótro~,i~robfe'fu~:'ldentiftcado es la Competencia interna por conservar el 

puesto, á'sc~~·d~;iéÚ~ posición jerárquica, ganar alguna cuenta. mantener buena 

imagen pÍ~f~sionál, entre otros; pero con base en anti valores como deslealtad, 

antagonismo, indivldlJalidad, desintegración, traición, desconfianza, inseguridad. 

Se propone establecer y difundir reglas claras y precisas para el:]uego limpio, asi 

como sanciones en caso de su incumplimiento. 
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Como cuarto problema se presenta la división del trabajo, organigrama, 
" . " - : - ' . '..:. . ·: : - '¡;t . -.·· 

autoridad y poder ya que la falta d,e claridad er ,la definición de la división del 

trabajo. y fu~cio.~e~ 'cíe ~ada p~~stÓ. ¿~~~it~ a ~lguros aciores actuar a su libre 

albedri~. ab~~ar'ci;'s~ ·~arge~'cle libertad' /p~r ende se propicia y fomenta la 

lu~h~ de ºpcide~: Í~te~n~. 'caJ~ ~~Íor '~~pr~~enta su rol de acuerdo con sus intereses 
·• "::· .·_,,. v_._r~·-<,-,_-:·,:· \;·,,-¡. ! 1'''· ·,¡. ::··-:- ·; __ ,_._,,, .. ,.~ __ \:~_.; :\'·. <· 
y actúa en consecuencia sin respetar al otro. Se propone establecer, describir. 

· . · .; : " · :: , . ·. r,: •. !._! ·_3 ;. :'' . 7:,-.,, ··. , .... _:\~! .::>.):· ,;,.. .. _•···:-· :-,1, : . ·; .", ·.• ·. ···' , , : • 

delimitar y .. difundir de. rranera formal, clara y precisa como parte del Manual 

Operati~o I~· d~finiciÓn···;;~ 
1

f~n~l~ne~. t~reasy responsabilidades de cada actor 

según su posición en el organigrama para legitimar la autoridad y evitar la lucha de 

poder entre los actores, competencia interna, antagonismos e individualismo, asl 

como la implantación de un modelo de supervisión que ampare el rol de cada 

actor, su cumplimiento de funciones y la competencia sana bajo la consigna del 

respeto al otro,. además de presentar sanciones cuando no sean acatadas. 

Como último problema está el referente a la información que a pesar de la 

riqueza que existe en el entorno, asl como la que se genera de manera interna, 

hay limites para su acceso y no es compartida a todos por igual o según sus 

necesidades para el cumplimiento de sus labores. Hay cuellos de botella, se utiliza 

como instrumento de control y poder que genera incertidumbre, desviaciones, falta 

de identidad, integración, sentido, duplicidad deJunciÍ:mes, entre otros. Se propone 

establecer flujos de información:. abiertos· que:;cu.bran las necesidades para el 

cumplimiento de. objetiv~si;:.~laÚdi~Jccié>~. f~oCÍrdinación · y articulación de Ja 

Organización a través ~E! 'j~~tas cit!l.~t~t~~.;ema~al~s. minuta y seguimiento de 

pasos a seguir,' asl: córno: t~!Tlbién ;un e periódico mural que informe a toda la 

Organización de cualquiernoticia para evitar los "radio-pasillos" o rumores . 

.. 
Como se aprecia en cada uno de los problemas mencionados se propone 

una estrategia comunicativa para dar solución a cada conflicto organizacional con 

el fin de intervenir en el ámbito de las percepciones del individuo, esto es, incidir 
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en el plano de las representaciones de. cada actor, Con el apoyo de la 

comunicación se pretende darcause a las ·acciones .resolutivas para evitar· el 
,.,__ · ·.,. --- ,', .. :;;.,.,., •.':~' f~~-:.:·: .. ~·:_\i-'--,i··-- ·-~' ;" ''\!~'----.-=- ,,--['-,.·.:-·, '-" ,¡/;':-.- ~ 

quiebre organizacional. Será la comunicación ün irístruniento utilizado 'éóinci saber 
- . .. \ ·.-e'·~-"<;·-.,: __ "·' ···-~~,-~. ;_: ··-·- '~-, .;·.•_:.-_:.'l :J ,,:.:_~.,,!Sl,< '-"":-·:·c 

estratégiCO para mediar entre el mundo y la práctica del áctéJr, éaoefoencióhárque 
- · -·-,;. i· .. \;-;·>_-;:'l ··:>·'f-:, ·; .. ,;<·-:··.· '·~";,·,:·!i!"~::rf_•.;·.~r:i,:.i«··--'~,',~·,;~·~.~'.-i-~ 

la comunicación por sr. sola no genera el' cambio, sino ·:que •opera .·con i las 
. ' ; ,. l,""I" • . -:-: . "¡ .' · .. ;.7 -~~--,- - ,· .. .,.;;' ,:·<:.,,.·,,'>-·;_:,t ... ,_i·-_;..,,,;··:·_·,~;;-~~~-.~;-~·r-~-, 

representaciones del individuo, és. deCir;'. sólo puede inferir;:. p'rirrieró' a ','füitel 
'. ' - ·]:},_ .. ,.:,:. <'·:/'; ··.'·'. <,~'n~;¡'.i'_"'f' ·;·<·'':;'.'"(;1·'. __ '\~;~~~{·';-':_;,-~1-;:_;./ __ :;: 

abstracto, del conocimiento, luego interviene. e.~. lá lnterpretaCión. ~ valc¡ráción y 
como siguiente paso p~~de marc~r un model~ d~ ~c6ión;'t'r~~~i'i~r·d~~d~ 'e1 í~;~~no 
de las ideas hasta las acciones, si~ olvidar'q~ei pafa cum'pli;~u'6om~tldo depe~d'e 
de la voluntad del otro, no se impone, se acuerda. 

La presencia inherente de la cultura en las Organizaciones la convierte en 

su ser, le da presencia y personalidad, cada actor desempeña su rol dentro de 

este juego de ,posibilidades según tantas representaciones aparezcan en el 

tablero, tantos comportamientos se desarrollan. Es a partir de los rasgos culturales 

y con la coniLinicación como instrumento básico que se puede intervenir, mediar y 

crear I~~· 'ajüsi¿~. necesarios para el buen funcionamiento y desarrollo de los 

a~to;~~ '¡~~¿¡'~6r~~¡'~~ 'en la acción organizacional. 
'-,.:. ·~ 

· Luego de este acercamiento al estudio de la Dirección de Planeación 

Estratégica de Procter and Gamble a partir de la Central de Medios Starcom 

Worldwide,' se puede reconocer y se debe resaltar como aspecto de importancia 

·primaria que a pesar de que es habitada por profesionales, es necesario un control 

y supervisión para el cumplimento de las funciones de cada puesto para el logro 

del· buen funcionamiento de la empresa, asl 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 

existir, ningún miembro está . comprometido a cumplir comportamientos 

det~rminados. Las relaciones de poder a su ~ez se vuelven reglas entre los 

actores quienes las. usan é~mo prÓt~~éión entre ellos. De tal forma que las 
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relaciones de poder e~tablecen la estructura ~e poder real. y paralela al 

organigrama oficial y constituyen-el\/efdaderoeje -de
0

acbióri'C!e faOrgariÍiaciÓn . 
. ' ·~ .-··. - ':··:.~.-··".·.·"--·'-º··"'":··.·,.·.~-.-·i"-----,.,,.•t;. ___ "·''''"'.t'·:.--> ... <"-' ~'·/·« 1 c ..... , 

' , " -. -. ---~-.:.: -:~ ·; ;~-,-; :_:,.-., ;-,._-_- .-~ <>' . ' ;:~:~. ','. :~: . ,;.- -,- -~ -'~""'·· .~.:_-.:~:i' -;··.·'.;~-~ ~:;~~:---.:~ ~¡:~; ~:, ;>::-'. . : . 
Desde e.lambiente 'se carácterizó'un entorno turbulento y' hostil. por el juego 

::"~:'•:O,;ii~~~~:.i,f ~~=~o:'.re.:,º'li~~\i!i~O:~~?~~"~t:::'•: ~:;: 
'ariúnciant~s·~-cfue. suelen entablar' una lucha (de~ 'poder •·por:' gariar audierié:ia, 
mercado'. :~li~;ntés, 'entre otros. ' '' (;' ¡,;;•;;;;,,.; '. :·· 

_. :J'" :::f;_·y2·?-_t\:-;:.:: ~~;;:_,> 

, La;. Dirección de • Planeación Estratégica,,_de P;ocÍe~G.anci;:' Gamble;due 

calificada como un sistema abierto' con estilo.corgánic~~·,n~~·iblef~cln': Jitiért~d ·d~ 
acció'n a partir de su estructura simple en la qu~ tariibién ~1bl~;~~ h~bei~~ertura 

. • : • .. -.,_ ~-· ·;, :<: r.:.·· . " , ... ·. >·: . , " .. · .. -'. , 
en ia toma de decisiones por la poca profundida"d'en'ios'.esca.lafories, siri embargo, 

'., "··:_· ,; .. ,~· .- - ·. - ' --,, .- '.·. ·•· ..... ,,~.)';;-.:~\-i'\~¡jJ;:./~y;;,:.-.~.;-¡.'?:-"-,>i~:ti,'1},¿•f-·~···~~-:{,{ :,' 
·no·. sucede asl, ya que impera el Centralismo .del'Coordinador. La·ambigüedad en 

1a'.defi~foi~n'de, funciones encu~ntra' p~~~:.e~·r~:J~a~~~i~l~ri' 1ci;J :%~:~e J~-ci~· p~~-sto 
por pa.rte de los compañeros de· forma Verba1:• pero ·se'súfre el riesgo' de qúe 

' . , . .,_·,;.~ ., ,_. . -- .'._c.,.,.,· •. ;;>~- '-'Ú;-~~--~._', l.~ .. ·.,.-;:,·.:····~:~·,_ ... -
deformen el sentido de la comunicación;'otras vec~.s se 11,evaa cabo por deducción 

''u observación, de ahl que algunos ap¡o~ecil~n''é'sta~ lagúmÍs para tomar ventaja 

·'sobre e'r otro aunado a la auseini::ia de uíí rVlanlJa'f de' ~éiod'os y Procedimientos a 

·nivel de' la agencia establecido formai' y ofiéialmente lo que da cabida a la 

informalidad de· la Organiza'ción 'y:· por ende, a la falta constante de las normas 

esfablecldas de manera informal en la Organización y al libre albedrio de los 

'aéfores segun su convenieni::ia y fomentando asl la lucha de poder. 

. L.a formalización,de. Ja Organización se entiende como el conjunto de reglas 

establ¡¡c,idasfirmemente que determinan las actividades de los actores, se cumple 

en la médida.en:_que se reconozcan y se actúe en linea con ellas, por lo que si se 

puede con~id~rar ~ la formalización como sinónimo de orden necesario para el 

funcionamiento· de la Organización, también a través de la burocracia como una 

forma de control formal y racional. 
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._J. -

Aunque May~i:Z-y P~~r6w'~fir;ri~n:que en organizaciones habitadas por 

profesiona-les no es necesario el 'conjunto de reglas ni la vigilancia, es decir, la 

formalización, en el c~so de la Dir~c,ció~ de, Planeación Estratégica de Procter and 

Ga~ble no se cumpÍ~ cii6~~"r~~~~~-~~jó~. ya que como se observó durante la 
' _ i' ·,_, --~~'·':;.:::.:~-;:(rlt~;~-,.'.~·;:~-.~.::'::. ·L' '« :·." '. '. 

investigación, los actote;;J,au[ic¡lie';:~erJ.°~P.fºfes,,ionales, lejos de actuar d_e a.c~erdo 

con su margen de libert~·d"', ~¡:~~utlJ~ct.•,actividades.p,ropositivas, actúan en efecto 
»·'. ~ <:·' .. ' '.1.'',_~;_'.:' '·~-~:~:;,·;)":·'.~.f.:;:·,:;,"U:_,1:-:·::.-/i'-~1.~·~ .' ·!::··:-__ - - : '.. . ._ ~ 

con la apertura deseada,·,pero·par~~el logro de_ sus. intereses personales, por 

encima de los de la Organi~~~ió~'; y; e·~ b~scá de cwnplir su cibj~Uv6. d~ ~~n·a; y 

ascender puestos a travé~ clÉ/ii~~-'íucha d~ p~de~ é~nst~~té en la que no sólo no 

legitiman la autoridad de su~r:~~~~;¡i;~·si''~i~6'.qJe· además los desplazan de sus 
' .. ·:' «· __ -.. ·:, ::::.' ';_>:; .. ;?·--·,>1-;-::- <<".',..~\/-.... ,;. .. -.: 

funciones cuando'pueden sin'ningún obstáculo que impida su falta. 
· /-·~;~-- .. ~ ;·.f.;;;J··;-_,~·~:::j: '<í" ;';; e . .' ~' • __,. , J 

1 '·--..... ,.·:· 

·; _: :. :}; ~~~'.' ~.1,.,:~~-~ · .. ·~-;:::;\'-?}/;, 7,'. é :{:':\ i~ 
No obstante de que.en da Drrécción· de Planeación Estratégica de Procter 

and Gambl~--~~ tr~tab
0

~p;~f~~iÓ~~¡~·~:; ~~gún Mayntz no es necesario el control 

rigido ·y ~ólo: ~~.de~~-~~~j~~{'~i.~~o~v~~~imiento y la persuasión con el fin de 

lograr, l~-·~bedie~~i·~7d~l~~~t~f.·~¡;~6 se aprecia en este reporte esto no es 

sufici~nt~ ·~ª~'~/;¿~;a·:; I~ 16iu'~t~d del individuo, sino que entre más libertad de 
, ,·:· - ·":·-h·::-.~ ';~ ... ',"'.°t'~~~::«F!!:,,._ .. :·,; ,· 

acción, mayorJucha d~poder se observa al interior de la Organización. El margen 

, de libert~d ~iri,~i~ii~~~ia- .~1 ~o,ntrol puede perder limites y caer en campo de la 
, .. ,,.~ '~. ,,, ¡ . ", :' 1, ' • "'.' , 

lu_c~~ d~,~qd,er .. ~i:)-~I que no hay reglas ni normas que rijan el juego y en el que 

algu_n_os entren en desventaja frente a otros y la competencia no sea limpia, al 

contrario entre profesionales que haya iniciativa propia de acción que estimule la 

actividad y el desarrollo personal en pro de ambos, empleados y empresa, y no 

sólo a favor de intereses personales, sin dejar de cumplir su trabajo de forma 

eficaz y eficiente dentro de los lineamientos de la Organización. El grado de 

autonomla se infringe en la estructura flexible por la falta de formalización en la 

definición de funciones y control racional y vigilancia de cumplimiento. 
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De acuerdo con Moles, el Individúo adÚa e~ función al estimulo' recibido lo 

cual·. determina •su·· comportalnient0,.sre1 esúm~TCi"~e~TC!ébii, Eil•.s¡;Tno actuará'eri' 

consecuencia, sino que sÓ1ci actúa cu~nch:i'e1héri~fié:10'.tju'e obt~~c:Írá ¡.;5 in~~or que . . . . .. -'·. '. ' .. , . .,.. . .. ,,, .. -· - . - ·~· ... , ~- - - ._ ' -- ---; ~- ·' . . - , ' 

Desde el ámblt¿d~le~t;la'g~r~llciaÍde.'l~.ºrganización, según Mayntz, éste 

a su vez de!e'rmina el,~oriip~rt~¡;,i~ni~·~ I~ ;~ctitud de los miembros, en la Dirección 

de PlaneaciÓn E~t~~t~gl~~ dci':Pr~cter -~nd Gamble el Director lleva a cabo el 

/aissez. fairerdej~r_h~cer, clej~r pasar,· por lo que deja la apertura para que cada· 

quien haga lo qu~ q~iera sin supervisión del cumplimiento del rol establecido para 

cada miembro :según el organigrama formal y propicia el libre arbitrio de. los 

actores ·lo ·que da lugar a una Organización fragmentada como resultado del 

conflicto de podery con costos psicológicos. Cada miembro actúa por su la.do y en 

busca del cumplimiento de sus intereses personales, no se, logra el trabajo en 

equipo y se pierde el objetivo de la Organización, mientr~s que I~ pluraÍidad de 

intereses conlleva a acciones aisladas y:luch~ de-poi:ler,:•así·C:omo competencia 

desmedida carente de reglas y lejos de una'reiaciÓn b~s~da e'~ el binomio ganar­

ganar en la que los participantes encuentren ventajas por su participación e interés 

por competir en un juego limpio. 
~ • < ~ • 

El.· nivel: de prod_uctividad: también está determinado por el proceso de 

comunicación en la medida· de qué el flujo de información sea óptimo entre los 

miembros para generar buenos resultados sin obstáculos intermedios que limiten 

eLejercicio de cada rol necesario en el ciclo de eventos. Esto es, la información 

debe fluir para contrarrestar el poder del Coordinador, si la información es 

262 



repartida, administrada y compartida de forma pertinente, eficaz y eficiente, cada 

actor contará ccm e~h~ instrlJmento básico para el desempeño de sus funciones y 

est~~á e~ igualdad ci'e.~ondÍci~nes para la competencia, se evitarán los cuellos de 
;~ . - ' .. . . ' 

boÍellá :y eicentr~íismo"por lo que el poder que se concentraba en uno se 

' dé~van~c~';á 1,i: ct'i~íñlnuirá su campo de acción y ejercicio de poder, toda vez que 
-. - -- .. --~ . ·- ,,.~' '"""· ... :-·:· ··- ; -

todosteiíciiéniel:~ismo margen de libertad. De tal forma que se insiste en que 

tarnbién'd~sde '~sía perspectiva es necesaria la formalización para contrarrestar y 

· ad~i~i~ir~rLe1 poder desde e1 ámbito de 1as representaciones ~ través de 1a 
. ~ -' ' 

. comunicadón: 

De acuerdo con Crozier a partir de que el poder es la p'osibilidad de algunos 
·" . . - .· ~,.·,: ~> < 

para actuar.sobre .. otros en una relación para .. cumplir·~u11é·objeti1(0' .. común · 

condicionado por objetivos personales, el poder se p~ede n~goci¡;¡r ~h\.1~~ relaciÓ~ 
de intercambio.' El .conflicto de poder en la Organización se de,b~ a~~i;ii~trar. a 

través de la formalización en el que todos tengan la misma li~ertác(de, acción'y 

re~onozcan y practiquen su autoridad para que cada actO'r:ise td~sarrolle' de 

manera equitativa y justa y participe en el proceso de produ:~ci6nci~"a'cu~rd6con 
su rol y aporte su capacidad, experiencia y conocimiento a ia'var'de fa''empatlá de 

sus ~objetivos con los de la Organización. Según. Flores;.ia'iadml~ist~ación, del 

poder.será el pr~ceso de apertura de escuchar y producir.~6~promisos a travé~ 
de la cómúnicación con el fin de cumplirlos para el buen desempeño de las 

organizaci~lle~: . 

Com.o. se puede apreciar. el estudio de las Organizaciones es tan vasto 

como el investigador quiera profundizar en él. Cabe reiterar que el presente 

trabajo es sólo un acercamiento al estudio de una Organización en México con el 

objeto de conocer un poco más de cerca sobre este rico mundo de subjetividades 

complejas desde su origen 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 imágenes infinitas según el ángulo desde el que se miren. 
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- ·o·E~B~! ... ~i:~~OCURAR NO GRJ!!~Nu'fS~,:~~ A LADO. LEVAÑ~!A~·:-LA voz. NI 
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:·.l:ORGANICE"OS ADUf TODAS NUESTRAS JUNTAS. J~TERNAS, 
éYi:re"~·s LLEVAR A cAao JUNTAS v REUNloNe:s .coN;cLreurEs. vistTAs 
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·E.N:CON.~~t~~-~~~· . •· f~~f'tit .. ~. '·:··' ._-:-~~,·-~~~---.-.. ; '.". ;• 
.• R~cr~~~-~/'QUE EL UNIC'~ LUG~\~E:"•TI_oo·_~:AR~/-~·~~~; .. R: .. ~~-· EN EL FORO • 
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Entrevista Semi dirigida 

CÓDIGO 1 Investigador C Coordinador E Ejecutivo D Director 

COORDINADOR 

1 ¿Me podrlas decir tu percepción de información? 
e La percepción de información para mi, viene siendo que, bueno yo pienso que él que tiene la 

información es como él que tiene el control, este, si no tienes información entonces pues 
careces de herramientas para poder obviamente hacer análisis, hacer cualquier tipo de, 
este, pues no sé si experimentos, más que nada analizar, en el caso de nosotros una marca 
o sea como que tienes más armas o más herramientas para poder hacer algo más completo, 
entonces si tú tienes información de alguna manera dominas o puedes llegar a dominar o 
conocer mejor una marca o un producto. 

1 ¿Cuál serla tu percepción del proceso de comunicación o de la comunicación en general? 
C Pues yo pienso que obviamente que dentro de todo debe haber mucha organización en 

cuanto a quién es él que le comunica a cierta persona o sea como que debe de haber 
obviamente jerarqulas y debe de haber niveles de comunicación que, por ejemplo, tal vez 
desde arriba fluya la comunicación hacia todos los demás, pero que también los de abajo o 
la gente que está de una manera de organigrama también pueda informar a todos los de 
arriba porque obviamente como viene siendo una organización muchas veces la gente de 
arriba obviamente depende de todo lo que está abajo, entonces debe de haber 
comunicación en los dos sentidos, tanto del que está pidiendo las cosas, del que está 
ordenando las cosas o las funciones o las tareas contra también el que está realizando las 
tareas y está comunicando de regreso los resultados. 

t Y en este caso, ¿habría para ti alguna diferencia entre comunicación formal e informal? 
e Que viene siendo ¿qué? 
1 Si o sea si tú encuentras que haya una diferencia que haya comunicación formal e informal y 

si es que la hay, ¿en qué cómo se aplicarla en tu organización? 
C Y o pienso que si la comunicación es formal o informal, pues solamente es una, o sea no es 

de que, o sea si hay comunicación, sea formal o informal, si hay un proceso bien seguido no 
debe de existir diferencias o problemas en cuanto a comunicación en general, o sea tú 
puedes tener formal o informal o como tú quieras, pero con tal de que funcione. 
¿Cómo se da la comunicación entre los miembros del equipo o sea ya aterrizándola a tu 
grupo de trabajo? 

C Pue~ la comunicación entre nosotros viene siendo que o sea yo soy él que de repente les 
pido, o bueno, no de repente, sino que más bien yo soy él que les pido las funciones o las 
tareas y ustedes son los que, por ejemplo, vienen y me dicen, no pues sabes qué, que 
todavla 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 no se puede hacer o me falta esto o asl. 
Ok, precisamente, de ahl de lo que ahorita tú estás comentando, ¿crees que hay problemas 
de información? 

C ¿Problemas entre el grupo? 
1 O sea que tú percibas que a lo mejor por falta o por algún problema que hay de información, 

esto afecta el proceso. 
C Yo creo que afecta en cuanto a que, por ejemplo, si a mi se me pasa decirte algo o a alguno 

de ustedes se les pasa darme algún 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 si en general a mi se me pasa decirles algo, yo creo que si causa problema. 

1 Ok, en este caso, ¿cómo se resolverla? 
C ¿Cómo se resolverla? Obviamente, dependiendo de quién tuvo el problema, si es de parte 

mla, pues obviamente yo tomando en consideración 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 más comunicación y de que si tenga la confianza de darles toda la información a 
ustedes. 

1 ¿Cómo percibes a tu grupo de trabajo? 
C ¿En general? 
r sr. en general 
e 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 análisis o, si un poquito de análisis y 
como que más investigación y meterse más en lo que es tu marca y conocerla bien, o sea 
como que profesionalismo no porque eso si lo tienen, pero un poquito más de meterse en la 
marca. 

r Ok, y en cuanto a las relaciones entre los miembros del grupo, ¿cómo las ves? 
e Mira, yo creo que está bien, es lo 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 
sabes rollo. pero dentro del trabajo, yo pienso que si, todo mundo le mete al cien por ciento. 
¿Cómo se lleva a cabo la toma de decisiones en tu grupo, crees que está correcto, crees 
que hay algún problema? 

e Yo pienso que está bien. porque, por ejemplo. si aunque yo les pido cosas y les ordeno 
cosas, yo a cada momento les estoy preguntando a ustedes, ¿estás de acuerdo?, este no 
sé, que como que ustedes también pueden opinar más cosas y no tanto que sea asl 
autoritario y que se hace lo que yo digo, sino que es más cosa de entre todos y este, pedir 
opinión de todos, que si aunque yo pida las cosas. pero siempre pregunto, ¿estás de 
acuerdo? No sé. 

1 ¿Estás de acuerdo con las funciones que tu realizas? 
e 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 percepción del grupo, que en este caso, 
serla la percepción de la organización, te gustarla decir algo en sobre la organización, lo que 
es ya la agencia. 

e Este, yo pienso que como toda empresa grande tiene sus problemas, o sea tiene cosas muy 
buenas, pero carece todavla de algunas partes, ¿no? y sobre todo pasa en agencias 
grandes en que como que el empleado parece ser y no es lo más importante y eso se nota 
peñecto porque es una empresa grande y a veces es una empresa muy fria, entonces, este, 
si yo creo que ese es el problema más grande que tienen en compañlas muy grandes y no 
necesariamente muy grandes porque si hay compañlas 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, cómo se dice, o sea de que, si un 
dla vales mucho, pero al otro dla 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. 

1 A ti, ¿qué te ofrece la organización? 
C 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 mi si me da la oportunidad de venir a hacer lo que yo 
quiero, y este. que yo quiero y me la paso bien la mayor parte del tiempo 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. 

1 ¿Tú que espera de la organización? . . .. 
C Mira yo espero pues obviamente que todos sigamos teniendo oportunidades de crecer,_ yo 

creo que eso asl como que lo básico que nos debe de ofrecer una empresa poder tener 
crecimiento y yo que ser un poquito más independiente o sea crecer y ser más 
independiente o sea no depender a veces de tanta burocracia. · 

1 En cuanto a motivaciones, ¿están bien, están mal, quieres más, son excesivas? 
C ¿Es de Recursos Humanos esto? . . ·"' 



1 No, ja, ja, ja 
e En cuanto a motivaciones, mira, está bien en cuanto al trabajo que hacemos porque la 

verdad es un trabajo muy interesante, yo tengo la oportunidad de convivir con gente que si 
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 si 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 si en general en 
la agencia yo creo que la gente se va porque se desmotiva y se aburre y obviamente no le 
están pagando lo que se merece. 

1 ¿Tu compromiso con la organización? 
C Pues mira, obviamente que mi compromiso es el de venir a trabajar 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 lodo ahorita para que me siga yendo bien, enlences la solución para todos, 
viene siendo echarle ganas y ser profesional en todo lo que haces. 

1 ¿Tú crees que la organización tenga un compromiso conligo? 
C 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. o sea, obviamente que el compromiso viene al revés, si yo 
trabajo bien y echo todas las ganas. ellos me deben de seguir motivando a mi. sino o sea 
debe ser reciproco, de que si yo doy lodo, pero ellos debe de dar su parte. 

1 ¿Tus planes aqul en la organización? 
C Mis planes, pues yo creo que mis planes, no sé si a corlo plazo, obviamente que todo mundo 

quiere seguir creciendo, yo quiero seguir creciendo, pero yo creo que más bien son mis 
metas que yo quiero lener, pues obviamente que yo quiero seguir creciendo y si a mi me da 
la gana, de manera asi ambiciosa, yo te puedo tomar el, o sea yo quiero pensar obviamente 
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 lienes que ponerte metas asl 
como que muy alias. 

1 Si hubiera un cambio, ¿cual serla? 
e ¿Un cambio? ¿De qué? 
1 En la organización, en tu grupo de trabajo en tu trabajo, en lodo, cualquier tipo de cambio, 

¿cuál serla? 
C 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 más de libertad en cuanto a lo que yo hago, porque yo 
creo que yo ya he probado que si puedo hacer tas cosas solo, mmm, no sé yo creo que eso 
serla un poquito, asl de cambio inmediato eso, cambio a futuro no sé, obviamente que si 
queremos pensar en metas o cambios a futuro es obviamenle seguir creciendo en cuanto a 
las marcas que llevamos, ¿no? Dentro de esa misma cuenta que manejamos ahorita. 
Ok, gracias Fer. 



EJECUTIVO 

1 ¿Me podrlas decir tu percepción de información, en general el término, para ti qué es?. 
E Bueno, para mi es conocer lo que pasa en un área o a tu alrededor, lo que ha sucedido en 

un periodo de tiempo, estar enterado y ya. 
1 Ok, y ¿comunicación, el proceso de comunicación? 
E Comunicación es transmitir la información que recibes a otras personas. 
1 En este caso, la comunicación que hay en el grupo, la que es a formal y la informal, ¿cómo 

la ves? ¿Si crees que haya una comunicación formal y aparte una informal o nada más hay 
una? 

E Pues si, porque para mi la formal es todo lo que queda escrito, por ejemplo en mails, en 
comunicados y cosas más formales, y 1 informal es la que se da la mayor parte del tiempo 
que es platicando, dando los avisos, comentando las cosas. 

1 ¿Tú cómo crees que se está dando la comunicación entre el equipo? 
E Bueno, creo que la mayor parte del tiempo se da la comunicación informal y creo que si fluye 

tanto horizontal como verticalmente, 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. 

1 ¿Crees que haya algún problema de información? 
E ¿De información? Tal vez si un poco, porque las diferentes personas de la cuenta tienen 

contacto con diferentes clientes y la relación con cada uno de éstos es diferente, entonces 
cada quien adquiere diferente tipo de información y si es importante que se transmita. 
Y dentro de la gente con la que tu trabajas, o sea, no nada más con tu equipo directo, sino 
también con el resto de la agencia? ¿El AOR y esas cosas? 

E ¿Qué? 
1 ¿Qué si hay algún problema de información? 
E La información 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 Información, 
si se da mucho rumor y el chisme. 

1 Ok, y en eso ¿crees que haya algún problema de comunicación entonces? 
E Yo creo que si porque yo creo que deberian de informar más 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 enteró por diferentes lados, yo creo que falta información sobre todo con las 
cabezas. 
Ok, cuál es ya llegando un poquito a la parte del grupo con el que tu trabajas, ¿cuál es tu 
percepción de este grupo? ¿cómo lo ves? 

E ¿En cuanto a qué? 
1 ¿Estás a gusto con este grupo?, ¿tu forma de trabajo?, ¿la relación entre los miembros del 

grupo? En cuanto al trabajo. 
E Yo creo que si, si estoy a gusto porque la forma de trabajo y la personalidad para trabajar de 

los integrantes es muy parecida, existe cierto orden y organización en la que todos están de 
acuerdo y hay muchas cosas también en las que cada parte nos complementamos. 
Ok. En este caso, ¿tú crees que cuentas con todas las herramientas necesarias en tus 
funciones? 

E Pues yo creo que si, si cuento con todas. 
1 ¿Cómo se lleva a cabo la toma de decisiones en tu grupo? 
E 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 está implicada en cierto problema y siempre, bueno, la cabeza tiene 
que autorizar, el jefe o ... 
Ok, tú estás de acuerdo, perdón un poquito antes, con lo de la toma de decisiones, ¿tú 
sientes libertad en la toma de decisiones? 

E 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 más se autoriza tus propuestas o las modifica, pero la 
mayor decisión ya la tomó o la tomaste tú. 



1 Ok, ¿eslás de acuerdo con tus funciones? 
E SI. 
1 No digo, igual algo no te agrada complelamenle o ... . .. 
E No si, aunque siempre se aspira a más para poder alcanzar para ·poderte superar, para 

poderte crecer, pero si, si estoy de acuerdo. 
En cuanto a la organización, digo la organización en este caso serla nuestro equipo, ¿cómo 
percibes esle equipo? 

E Pues lo percibo muy unido como que están en el, entienden peñecto cuál es los objetivo, 
cuál es el trabajo y cuál es el problema o el punlo clave cuando se liene que tomar una 
decisión o de lo que eslá pasando, como que eslán, por decirlo de alguna manera, en el 
mismo canal, y se puede trabajar porque piensan en cierta manera igual. 

1 A 1 como persona, miembro de la organización, ¿qué te ofrece? 
E Bueno me permite aprender de las personas que están arriba de mi, tanlo de sus 

conocimientos como de las formas de trabajar que tienen, la forma de resolver problemas, la 
forma de organizarse y de lomar decisiones y, por otro lado, me permite aprender a través 
de las actividades que yo hago conocimientos lanlo de mi carrera como del cliente, de las 
marcas y de la publicidad en general. 

1 ¿Tú qué esperas de la organización? 
E Lo que yo espero es seguir aprendiendo y seguir creciendo y que, de alguna manera, bueno 

seguir trabajando igual, seguir con la unión que tenemos y poder contribuir en algo a que la 
organización como grupo crezca. 
En cuanto a motivaciones, ¿lú eslás a gusto con las motivaciones que hay, crees que hace 
falla olro tipo de motivación? 

E ¿Dentro de la organización? 
1 SI 
E Yo creo que si porque se reconoce cuando haces un esfuerzo, cuando lu trabajo tiene éxilo 

y pues con eso es necesario para mi, yo no necesito o Ira motivación. 
1 Ok, ¿Tú compromiso con la organización? 
E Mi compromiso es cumplir con mis responsabilidades y no fallar la parte que está a mi cargo 

para no desequilibrar a la organización. 
1 Y viceversa, ¿lú crees que la organización lenga un compromiso contigo? 
E En parte si porque yo también requiero ciertas, lengo algunas necesidades que la 

organización tiene para conmigo desde información, dalos hasta pues la motivación ... 
1 Y lo económico y ele. ¿Tus planes aqul en Slarcom? 
E Pues seguir desarrollándome y seguir creciendo dentro de mi grupo de trabajo, seguir 

aprendiendo y adquirir muchas responsabilidades. 
1 ¿Qué le gusta o qué te disgusta de aqul, de Starcom, en general? 
E Bueno, que es un poco lenlo el proceso de crecimiento, sobre todo en los puestos más allos, 

en las cabezas de cada área o de cada grupo porque una vez que llegas ahl, es diffcil, le 
estancas o sea sigues teniendo las mismas responsabilidades aunque sea un puesto 
importante siento que te estancas y dejas de aprender. 

1 Y hasta ahl. 
E SI. 
1 Si hubiera un cambio, ¿cuál serla para li? ¿Qué te gustarla que cambiara? 
E Tal vez un poquito la comunicación en cuanto a la empresa en general como que está muy 

dividida en cuanto a cuentas y en cuanto a zonas, lanlo flsicamente como que no forman 
parte, no todas se sienten asl parte de la empresa en conjunto, sino cada quien siente que 
su cuenta es la empresa y creo que eso ayudarla un poco para lodos. 
Ok, bueno gracias Ximena. 



DIRECTOR 

1 ¿Me podrlas decir, tu percepción de Información? 
D Pues la información nada más consiste en la generación de datos y compartir esos hacia 

terceras partes, pero sin que exista de por medio un proceso de retroalimentación o sea 
nada más es compartir esta información. Eso pues prácticamente 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 información, no hay cabida a la 
retroalimentación. 
En este caso tú ya comentaste retroalimentación, ¿cuál serla entonces un proceso de 
comunicación? 

D Pues precisamente la diferencia de ese proceso y el de información es que existe esa 
retroalimentación o sea que es una interactividad entre quien emite un mensaje o cierta 
información, quien lo recibe y luego esta persona que lo recibe, pues nuevamente regresa 
con algunas conclusiones o algunas particularidades sobre lo que pensó o cómo recibe la 
información. 

1 En este caso, ¿tu crees que hay en la organización comunicación formal e informal? 
D ¿En la organización?, si, si desde luego que si, ahora, para mi formal tiene que ver un 

poquito con la formalidad, ¿te refieres a la formalidad? 
1 Exacto, si. 
D Ok, si si yo la puedo distinguir la comunicación formal con toda esa comunicación que 

podemos llegar a tener en conferencias importantes, juntas, este, en algunas 
presentaciones. etc. Ahl hay comunicación aunque se está compartiendo información como 
si fuera un proceso de información, pero ahl hay comunicación y también hay opinión sobre 
esto. Y podrlamos decir que informal es todo el proceso que llegamos a tener de manera no 
tan planeada, yo asl lo apreciarla, ¿no? Más que nada. No tan planeado, no tan estructurado 
y yo no verla que formal fuera porque se hace por escrito o se hace hablado. formal puede 
ser igual formal hablado, pero estás preparado para una presentación, un "speech" o puede 
ser, este, informal escrito cuando escribes un mail muy rápidamente, ¿no?. 

1 Ok, y ¿tú como ves que se da la comunicación entre los miembros del equipo? 
D ¿De todo el equipo Starcom o de nuestro equipo? 
1 De nuestro equipo 
D De nuestro equipo, yo creo que la comunicación se esta dando en un ambiente de respeto, 

principalmente, este, pero. pero todavia o se está dando en un ambiente de suficiente 
confianza, 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 
lógicamente desde un punto de vista constructivo, entonces, este, yo creo que el proceso 
está bien porque está en un ambiente de confianza, perdón en un ambiente de respeto, pero 
aun no estamos siendo lo suficientemente asertivos para decir lo que realmente pensamos. 

1 ¿Tú crees que hay algún problema de información? 
D Un problema de información, yo creo que no, no, no creo, porque todos sabemos donde se 

encuentra la información, a su vez sabemos cómo encontrar la información etc., pero en muy 
pocas ocasiones podrla yo pensar que se brinca uno estos procesos de compartir la 
información y por lo tanto de pronto no estamos como en el mismo •track" de información, 
pero son muy excepcionales. 
No sé si quieras agregar algo a la parte de información o pasamos a que si tú crees que 
haya algún problema de comunicación más afia de lo que es la información? 

D Problemas de comunicación, yo no los percibo, percibo más 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 ámbitos de nuestro proceso, especlficamente 
con la interrelación con otros departamentos externos de aqul, existe un ambiente de 
conflicto que no permite que la información fluya adecuadamente, este, pero en este caso lo 
que hay que resolver primero es el conflicto y la comunicación no creo que sea el problema. 
Y ¿cómo crees que se resolveria ese conflicto? 



D Pues, este, cada uno entendiendo su rol y cada uno respetando el rol de la otra persona o 
del otro grupo y no limitándolo y, a su vez, este, motivando, yo creo que es un problema de 
motivación porque se habla aqul mucho de, este, de quién quiere ser merecedor de los 
logros, entonces no se está estructurando un equipo realmente. 

t ¿Cuál es la percepción que tienes de tu grupo de trabajo? 
D 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. 
¿Cómo, precisamente y ya sobre ese punto que tocas, cómo concibes o ves las relaciones 
entre los miembros del grupo? 

D Pues hay dos grupos, ¿no?, prácticamente hay dos grupos, este, uno de los grupos siento 
yo que la relación es, bueno entre los dos grupos se llevan muy bien, lógicamente los dos 
grupos integran un departamento que es el que prácticamente 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 et camino para ir propiciando otra vez el trabajo 
en equipo y creo que se ha notado, al menos en esta última semana, hemos hecho algo 
positivo sobre eso. 

t Muy bien, ¿cómo se lleva acabo la toma de decisiones? 
D Creo que se lleva a cabo de una forma democrática, no es autocrática, no es et que el jefe 

diga necesariamente lo que se tiene que hacer, porque en este caso a mi como llder del 
grupo acepto perfectamente las capacidades de cada uno y salvo algunas excepciones, 
tendré que dar mayor asesoramiento o mayor gula, pero en general las decisiones se toman 
de esa manera porque el proceso está ya muy estructurado, el proceso está 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. 

1 ¿Estás de acuerdo con tus funciones? 
D Yo si estoy de acuerdo con mis funciones, aunque creo que podrían ser mal interpretadas, 

yo he sentido que mis funciones son más relevantes cuando yo asumo esa posición de 
asesoramiento, este, más que de jefe, porque cuando tienes gente talentosa a tu cargo, lo 
mejor que puedes hacer es más que nada es asesorar lo que tienen que hacer y dejar que 
ellos desarrollen, si no tuvieran ese talento esas personas pues realmente tendrla yo que 
estar formateándolos, 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 presentárselas y decir y construir sobre eso. pero las veces que he 
tratado de hacer eso ha dado muy buenos resultados. 

1 ¿Cuál serla tu percepción de la organización? 
D De nuestro departamento en especifico, pues que es un grupo, somos un grupo de trabajo 

muy dedicados a lo nuestro, pensamos siempre un poquito más allá 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 más 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 deberlamos de tener una visión de nosotros mismos de que somos el grupo más 
estratega de toda la agencia y el grupo que sabemos utilizar e interpretar bien toda la 
información mercadológica y de medios. Esa deberla ser nuestra misión que nos vieran 
como ese valor agregado que se pudiera inclusive presumir a nuevos clientes. 

1 ¿A ti qué te ofrece la organización hablando ya a nivel Starcom? 
D A mi me ofrece principalmente libertad de acción. eso es muy importante porque no tengo 

encima a una persona que me esté estructurando lo que yo debo de hacer, sino que tengo a 
una persona que confla en mi y que siento que le está dando esos resultados positivos y 
que va a seguir confiando en mi, entonces me está ofreciendo esa libertad y esa confianza 
que para mi es lo elemental realmente porque fuera de ello probablemente algo de 
motivación, motivación desde un punto de vista cualitativo porque a mi punto de vista 
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personal no creo que sea la cuestión monetaria la que necesitemos, sino de vez en cuando, 
con los llderes de esla empresa voltearan y vieran hacia nosotros y vieran nuestros logros y 
nos los reconocieran con una palmada en la espalda. 
¿Tú qué esperas de la organización, esta clase de motivaciones, qué esperas? 
Realmente eso es lo único que espero, yo creo que lo demás se va dando solito, ¿no?, en to 
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 
área en donde estoy muy satisfecho y muy contento. en el momento en et que ya no me 
sintiera asl porque ya no estoy aprendiendo o ya no me está contribuyendo a mi desarrollo 
probablemente entonces empezarla a cambiar mi actitud y a exigir otro tipo de 
responsabilidades y eso a lo mejor ese tipo de actitud me llevarla a un crecimiento mucho 
más inmediato que nada más dedicarme a mi trabajo, pero mientras yo esté contento con mi 
trabajo, creo que es lo más importante. No sé si eso esté bien o esté mal, pero yo creo que 
muchas personas están buscando, bueno lo voy a decir muy coloquialmente, este, 
únicamente cacarean et huevo que ponen y nosotros lo único que hacemos es poner huevos 
y ya y no nos importa cacarearlo y los resultados ahi están. 
¿Cuál es tu compromiso con la organización? 
Yo creo que el desarrollo profesional de todos ustedes 
¿Tú crees que la organización tenga algún compromiso contigo? 
Yo creq que si. yo creo que si, al menos el que están ejerciendo conmigo es et 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 gustarla recibir mas capacitación 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, so 
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?, tú vas a pedir un seminario de cuestiones tecnológicas como pudiera 
ser manejo de software, etc., yo creo que te to va a dar la empresa con todo gusto, pero tú 
vas a pedir un seminario en donde quieres ir a aprender planeación a Nueva York. lo más 
seguro es que esa misma información que tú vas a querer ir a encontrar allá ta puedes 
encontrar en muchas herramientas que ya tiene ta empresa como es el sitio de Internet o 
buscando. 
Ok, ¿tus planeas en la organización? 
Mis planes en la organización, pues es precisamente a través de desarrollarlos a ustedes, et 
quesean ustedes quienes me empujen hacia arriba, ese es mi, no sé si ese es un plan o más 
bien es una estrategia, pero al menos asl yo creo lograrlo, no creo, y eso desde mi primera 
entrevista con Nancy se lo comenté, no voy a ser una persona que va a estar, este, con una 
ambición desmedida buscando el crecimiento, lo voy a tener que hacer a través de trabajo 
exclusivamente. 
¿Qué te gusta o disgusta de la organización? 
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 además es una empresa que al menos dentro del grupo en el que nosotros estamos te 
mantiene trabajando contento, con libertad, tal vez me gustarla que fueran más motivadores, 
tal vez me gustarla, 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 más, de hacerlos estar pensando continuamente 
en su trabajo, en lugar de tenerlos aqul las diez o doce horas del dla, realmente tú puedes 
estar pensando hasta 24 horas si estás motivado, si no estás motivado, cuando sales de 
aqul te pones a pensar en otras cosas o inclusive estando aqul. 
Si hubiera un cambio, ¿cuál serla? 
Si yo quisiera que hubiera un cambio, ese, yo creo que propiciar algunos mecanismos 
divertidos de, este, cómo será, de premiar no con incentivos monetarios, sino precisamente 
como te menciono con esas palabras de aliento, premiar el desempeño de la gente, y 
tendrla que ser una mecánica 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 estás fijando sólo en unas cuantas personas, lo 
más seguro es que haya una situación de celos. 

1 En general, ¿tú que haya algún problema en la organización, con tu grupo? 
O En mi grupo, yo creo que si existe o existió un problema lógicamente de insatisfacción 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 tú asumir para, este, 
solucionar ese tipo de conflictos y en algunas ocasiones vela que las recomendaciones eran 
de ser mano dura y yo no opté por esa opción, realmente yo opté por una opción más 
meditada, más motivadora y espero que me dé resultados, realmente espero que me dé 
resultados, hasta ahorita yo creo que me está dando resultados. Para mi el principal logro 
serla que al menos la gente se diera cuenta de que mi actitud está 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 más, entonces lo más seguro es 
que tendré que adoptar otra actitud, este, más activa, no estoy hablando de drástica, sino 
más activa en el sentido de que. ok, se acabo el ser tan democrat1co y se acabo el pedirles 
cómo quieren hace las cosas y más bien organizarme yo mismo para decir está bien las 
cosas ahora se van a hacer as!. No quisiera eso porque reconozco el talento de todos 
ustedes, pero si fuera necesario pues también lo tendrla que hacer de alguna manera en la 
cual ahora yo tendrla que usar mi propio talento y a lo mejor eso podrla ser benéfico para 
todos porque, bueno, si lo hago bien, probablemente la gente entonces reconozca que tengo 
algo que enseñarles, pero yo estoy convencido de que nadie te enseña si tu no tienes la 
voluntad de aprender, entonces tú 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 autodidacta, investigas y te desempeñas contigo mismo, ¿no? 
Muy bien, gracias, José Luis 
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