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INTRODUCCIÓN 

En la presente investigación, se analizó el entorno, la parte formal, los actores y grupos; las,.·: 

representaciones y la cultu..,; ~e Comunicación y Análisis de México, principalmente éit. los·,;.:: 

departamentos de Particul~res, DisÍribución y Análisis-Publianátisis, objeto de estudiodeÍ prese~Íé'7;' 
con el fin de_all~~ntar ]~ ~;~-d~'~tÍvidad en la organización. '.·~ ·.;~.~i.~ .. -
Para ello, prlmero sé p~rtiÓ de lo que rodea a Camsa, es decir su entorno, pues de nlgunil' forii:;;;'~e''.:}h 

·.; ·· -.. ~ ,";· · ;, ·,: '.. . . .. , ~- .J.' 'f:F'~it:. <%A ·.;'1 

tenlan que conocer las fuerzas externas que afectan a la organización. Para ello, se describió. el ';·~'::< 
: ;e·_: . . ·-. ·.: :·-,:.·;;,;_~";-,,-,: '.' .. '·- . . . . ._: ·,,;'··: " .. :.: «-:--~~;;;·{_~:·_,.~~'.;.:.~.' 

ambiente general'y 'rétevante activo, junto con el proceso de producción en .erque.se.mezclnro'ri;ii;.\, 
· ·: ·~;>- ~-~·é-,. ····;_· - .:· - .-- .... ·,·~.--_\ _,·.,.::.::/"':5::·:.~:;-:f/"lY·"f'\• 

elementos como· el 'in~ulllº' transformación y producto. Ya que el entorno, ju~ga).ín •papé! 

funÍlanÍ~n~i eii i~ c'Üitür/org~nizacional, pues a parte de causar inc~rtidumbre 'd~:~~Üerd~ ;~;:¡;¡' 
, . ..:': . ,.·,.'.">-_'·;';: . : > .r: . .> - .'..:, ... ·::;-'j'>'·;.·:y~~;~·,; ... 

ambiente en'el que se desarrolla, incide en los comportamientos de los actores que se ven reflejad .. ,, ::• 

en sus acciones, .. ·· .. · ·.· • .:• .· ·. '.'
1 .'~f#r:\:füy', 

Al mis~oU~mpo; se ~Íilizó las teorías adecuadas para permitir el diagnóstico de C~~s~'~ñ.'~u ~~~eº~ef;!; 
formal, p~es partimos del corazón de la organización para conocer en que se dirér~nci~ ~!·c~~~;rnE 
dice la agencia que es y cómo es en la realidad. De esta forma se realizó un análi~is'd;c~Al~~·~r~~·,·~~:~ 
las diferencias entre el ser y el hacer para ubicar en nuestro objeto de estudio·;.¡~ dó.~de:~~~~}1·;;~p;; 
principal problema y si era estructural, infraestructural y supraestructurnl. Al rrtÍs~~ ti~.;;~~;'.'5(:''if~· 
recurrió a analizar la actitud de los actores involucrados en el problema y cÓmo l~s Fp~;'incfd~~·~(iff·.~ 
en la producción. .•.. .·. ·i·'/,;~2~~f~~Y~ 
Una vez que se estudió la actitud de los actores, se recurrió a las técnicas cualitativas para ánaliür C..':t0'' 
la incidencia comunicativa en los problemas que se dan en Camsa. Para ello, se diagn:~~H~~ro~:;~~(:~~j: 
representaciones de los actores como medio para llegar a lo que piensan y el porque 'el ch~~·u¿";f~1it0'.'. 
caracteres, en este caso de nuestro objeto de estudio. ",'':. '.·3~2;';•~ffo,5 
Finalmente, una vez que se analizó In agencia, se recurrió a dar posibles soluciones a los pr~bte.'r;~s;.¿:~;:, 
comunicativos a través de la cultura que destaca en Camsa y la culturización en aigunos aspectos«í~)i~;;.• •. 
los actores de la organización. Eri este caso, giró directamente en los jefes de los departamento~ .d'¿ '.~,'::.· 
Distribución y AniÍtisis-Publianá.lisis. "· ,.;,' , :: :::,,x~ 
A lo largo de. este: análisis, conforme se exploraba la organización objeto. de estudio,, se 

desenrcd~ban .silt;a~Ío~~s'y mo~e~tos, resaltando dudas, como el por qué sucedlan asl las cosas ';j · :, .·· 
no de otra forína.'.'N mismo. tiempo, la visión en cuanto a Camsa cambió rotundamente, lo cúal se ~·'> 

\,;.':\;" 
empieza á'~iitender CI orlgen de muchos rasgos desconocidos. 

,., .. 
:.>1 

Una,v~ qué con~~e~os muchos aspectos de la organización tenemos la mente abierta para 'o~}, 
propo~eí- soludones a los problemas, no dejamos pasar ni un sólo momento para conocer las · -~: ~~>

cavidades de Camsa. 



· Por consiguienlé; Ja presente , irivestigaciólJ n¡~·o . tropiezos como el· enfrentarse imle .. una .. " 

organización informal, en el cual fu~ difi~il p~der enco.~trar d~~umentos en dond~ nvnla.:a> 

información como el nacimiento de Ja em~resa; objeti-:os, misión y daios dé gran fndole. : . " ~·::·, . 

Se recurrió a entrevistas directas, en 'el éua) el personal' dt~ritiguédad no. aí:éedf~ por'sér:F· . 

información confidencial y tener represaÚ,ns. por p~ned~ I~ ~mpres~;. Las ~o~vers~cio~es con '°:; ': .r 

~:::::::::;~;::$:t1:~~~ff i0~~~~~~~~~~1J 
misma orgamzac1ón ante Ja posible filtración éde datos.: estrateg1cos, que: pudiera :,ut1hzar; la W:ii:! 
competencia. . ' - - ·->?~:;~.-~X(;.;.·_·>}/:·~.:'.~;·;::~·:.~;·;.!-.. ·.;~.;:;)·:-~: -~:~:·.~{\~. ·.(;_;/·J·'.·\;f.~/:,;~~~iij=:.::-.; 

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

Por otra pane, una de las ventajas que aporta esta in\•estig~~ió~, es 1~ estrategia cornuni~atiya que :s 

::::::~a ::r~:::a:s:::~::~:c:o:: ;;;!:~]~~~e;~~::g;f ~ti~J~~~~~ii~f~#·~i~~~¡~~ 
de personas panicipativas que están dispuestas a intervenir en las posibles soluciones para reactiy~r· ; 

~ ~~~:~::¡:: ::t~:::a~tigación, en el primer capltÚlo, se determinaron Jos ei:'~enL~ dáA~n;gh:o1J:i;'~ 
donde se desenvuelve Comunicación y Análisis de México para delectar cuales ¿on. Jos ~b~tác~,j~~)~~~::: 
oponunidades y expectativas a futuro que se Je puedan presentar a Ja empresa y ~Óm~·'guiiii~'í{ii5'¡á'~;;)<.; 

• " "._:;;~~<-" '.C'J':'.>'- :, '',• .. ,: .. _;· 

un futuro de estabilidad económica y principalmente productiva. '1[ ... ·. ·~~;, ,:;;t:~'.¡J"'~'' 

Se o bordó el origen de Camsa, desde hace 25 aiios, las transformaciones que se· cÍieróH·d~-SP~.~~·~~éJ '.:.~. -'.:' 

error de diciembre en 1995 y Ja era de Ja tecnología e Internet. . \ ... ·~;/,:i:'.~i''· 
Se retomó el análisis sistémico en el que se especifica el ambiente g~neral y el ~eiev~níe'iiu~s'd 
ello se parte para encontrar los elementos del enlomo y con quienes tiéne éo;:;tac·¡¿·d~~b1~;'i;'~ 
En el análisis contingente, se detectó córno Ja empresa se va tnoldeando dé :~¿uerdo ~ j~~)uerzas 
que vienen de fuera, las características del ambiente en el que ~e d~~e~~elv~·y·d~qiih':fi¡~~' i(,s 

~::~~::::m;::: s:u::: c~~::a:~;:c::,'ª ne=~::: J:s.:~::t;~~fdE~iitt~:~K~~~b~·~i~ltJ 
información del ambiente y de esln fomta reducir Ja incer1idumbre,~busc.ar·allcmalivás:pára:un·f1ic'·'~ 
mejor funcio;nmie~ti, de Ja empresa. ' ' , .; ; Í , .···· ·.· :J;:: ~;,: 

·Al final~ .. se da un diagnóstico situncional, abordando él a~álisÍ~si~témi~oyéó.nli~genie;a;éri~xió 
desde Jos 2 puntos de vista, In aplicación del contigente ~~e ~{~tic~L~ ~ás:~ J~,i,~~dnl~~i~~\~J~ , .. <. 

se espera de Ja empresa a S años. En el presente estudio; ~e d~ ~n~ dciJu~ciÓ~ di l~~'obj',;íit7;s :~~1-1'.)f( 
sistema junto con la misión, que se indagó .a partir dé' los:,1écnicns;de Ja'..Jós:enh,;,vista~ '; '· 

conversaciones y de la experiencia propia a lo largo d~ un ~ñb y ~~dio del iri'~csli~ad~r .. ·. . . ' ' 



- ----_,_ ---· __ ., .. --_ ' . 
--- - ' 

--Ademá-s, -s-ci presenta_ una caracterización de Comunicación y- Análisis de _México a partir de las 

tipologfas de Maytnz que dice que "las organizaciones tielleri c~rii~. objeti~o el logro de ciertos 

resultados o determinada acción hacia fuera". También se ·~hÍslficÍm a la empresa desde el punto de 

vista de Parsons como productiva; utilitaria de acuerdoa_EtZfoni{Y: confunciones de primer orden 

por se productiva, según Katz-y Kahn. 

Enseguida, se hizo una descripción de las fonnas de recl~tami.ent~- a -l_a~ que recurre la empresa, en 

el que involucra los anuncios en los periódicos con ~egularid~d y p~peles pegados en las ventanillas 

de la propia empresa y por la invitación de amigos y famiffare~' a 'incorporarse a la compailfa, 
- , •••• < .. 

Después se hace una descripción desde lo fo~al, aplicand1?la teoría correspondiente de la 

selección, en que de acuerdo al perfil del puesto vacante, exáilÍ~lle; y r~quisitos, determinan si es la 

persona es adecuada. Cabe resaltar que cada departa_ment¿_difiere en su forma de selección. 

Por otra parte, se hace una deducción del org1migfii'n1'.': .i_~I obj,eto de estudio que abarca los 

departamentos de Distribución, Particulares y ÁnáÜsi~-Publianálisis, con su respectiva explicación 
:>:.' 

y analizando la pertinencia de este. : · .-. 

En otro apartado, se describe la función de qu~ des~~J¿¡¡~ll-los ~iembros que están integrados en 

la empresa con respecto al objeto de estudio: Éll_cstil'p~~!d~stacan _los de Particulares, Distribución 

y Análisis-Publianálisis. Además se preserifii un inv;,'n¡;rio· en'cuanto a tecnologfa y herramientas 
que se tienen para trabajar y si son laS:·~~¿~~ri~~~ -:-.·--' ··~,-::\:~·"-::--'.:~-:-~e- . :··, 

Con referencia al proceso de trabajo que ~e r¿aÍÍZ8.'ci~ C~~~--~e·p~esenta un diagrama en el que 
·- • • - • ~ > ._ , • -- ' •• - ... " 

contiene el camino que llevará el producto. i: : ; _'. , --- '.: \ · !,{- '-'.-, 
Se aplica a cada parte, la teoría pertinente para su' estudioi_~~- ef'.cuál destaca como uno de Jos 

\,:'.:_~·,_:_:-

principales problemas: el poder. - - . · '?'-': 
Cabe destacar. que a lo largo de la investigación, para ten~/é-oi!iple_to el estudio y las bases 

suficientes de Camsa, con el fin de buscar un respaldo en lluestro di~g,;ósÍico;'se recurrió a la parte 

formal, el cómo dice la empresa que funciona. Pero, se encontrÓ- cori'el obstáculo de que la agencia, 

en muchos aspectos no existe la formalización, por lo que 1a·:~sÍón'd.;l,-_im1estigador, por la 

participación directa en las actividades de la empresa, se convirtió éii /.'.': b_'.':se,' teniendo ~ cuenta sus 

propias tendencias. 

Por lo que se refiere al final, se da un diagnóstico de cual es la fo~a p_osible de sanar a nuestra 

organización a _través de la detección de problemas y las soluciones que se le darfan a través de lo 

formal. 

En el tercer capitulo, se aplicaron técnicas cuantitativas para diagnosticar el problema en la 

estructura o funcionamiento del proceso productivo de Camsa, tomando en cuenta las áreas de 

Particulares, Distribución y Análisis-Publianálisis. 



Se-presentaron Jos diagramas de flujo formal y real; y las diferencias en ambos. Posteriormente se 
- ,-- ---· 

midió el problema a través de Ja Hoja de Inspección y se interpretaron Jos resultados de-Jo_s retrasos 

y cancelaciones. Enseguida se aplicó en el diagrama de causa-efecto el problema ~edÍclo y se 

analizó Ja incidencia del actor y Jos grupos en el proceso productivo. 

En el capitulo cuarto, se retomó Ja problemática que se dio en Camsa en cuanto- al proceso 

productivo y sus costos energéticos, psicológicos, económicos y temporales._ 

Se inspeccionó que existla más allá del problema del proceso productivo que aterrizó en el 

suprasistema en el cual abarcó el flujo informativo y el comunicativo; tanto a nivel de departamento 

como de empresa. 

Se analizaron las representaciones de los actores participantes en el proceso productivo de Camsa, 

Jo cual fue Ja gula de las acciones de Jos agentes sociales y el por qué actuaban de una forma u otra. 

Se retomó el liderazgo, las relaciones humanas, los comportamientos, las acciones para entender las 

interrelaciones. Y al final se dio una posible solución, utilizando a la comunicación como 

mediadora para conciliar las partes en conflicto y llevar a Ja empresa a un fin en beneficio mutuo y 

convertirla en una organización habitable. 

Finalmente, en el capitulo cinco, una vez que se hizo un diagnóstico de las diferencias y similitudes 

se plantearon las fortalezas y debilidades para Ja construcción de una plataforma estratégica en Ja 

que destacaron aspectos que unen y separan a Jos miembros de Ja organización. 

En Ja primera parte, se hizo un recorrido por las empresas que han utilizado Ja_ cultura 

organizacional. Enseguida, se miró a Ja organización desde Ja visión crítica y Ja funcionalista. 

habitable. 

La comunicación jugó un papel fundamental en Ja elaboración :de Jos- pr~~riias;' - como un 

instrumento de Ja cultura en el que se retoma Jo que une y separa a imi-, ait'ores, para- 'guia~ Jos 

comportamientos en las acciones ejecutivas y comunicativas. 



CAPÍTULOI 



En primera instancia, las organizaciones en nuestros tiempos ocupan un lugar muy importante 

dentro de la sociedad y tomando en cuenta que no son sistemas cerrados entablan múltiples 

reláciones con su medio ambiente. 

De ahí nace la importancia de investigar Jos elemeritcís del entorno donde se dese~vuelven las 

organizaciones para detectar cuáles son los 'obstácul~s, opÓ,rtu~idades y expecta,tivas á fÚtur~ que se. 

le pueden presentar a la empresa, en este caso co!l,~nicación y Análisi; d~ Mc!xié~- 'y como irÍá 

ajustando a su medio ambiente. 

Una vez captando estas demandas (obstáculos, oporiu,nidáiles) ~ue exige itÜestro en~'6~o:'a~dal1i a 

la empresa a beneficiarse y sobrevivir ant!l su hiedio a~biente: Al mis:!l,o tie';;;pó°;ádaptarse, a él y. 

ante sus variabilidades. 

A la organización, no le bastará. ccíri an~lizar el; fuedio 'ambiente que le rodea, pues niuchas 

organizaciones lo hacen, sino en este cÍlso'se bÚsca entender las representaciones del entorna', como 

los clientes, competidores, las , innovaciones tecnológicas, los escenarios futuros del ramo~ 

devaluaciones, crisis financieras, lllnzamientos de nuevos productos para ajustarse a esas tendenéias 

y adaptarse a esas necesidades que son demandadas y en momentos determinados las exigen. 

De lo anterior, a continuación se aborda de entrada, el origen de Camsa (Comunicación y Análisis 

de México S.A. de C. V, desde 25 años, las transformaciones que se dieron después del error de 

diciembre en 1995 y la era de la tecnologla e Internet. 

Luego, se retoma el análisis Sistémico en el que se especifica el ambiente general y el relevante 

activo, ya que se menciona con quien se tiene (en este caso Comunicación y AnálisÍ~ de,l\llé~ico) 1.m 

contacto directo e influye fuertemente en el trabajo de la agencia. - "-: 
En el Análisis Contingente, se detectó como Ja empresa se va moldeand~ de acuerdo a tás f~erzas 
que vienen de fuera, las características del ambiente en el qÜe's~d~¡~~~~Í~e'}de ~ue' fÓ~a 
influyen los elementos del entorno en la agencia. . .. ·, ··_ /'_; ,;, _, ,;,?;:) ,.z ':: •g;}<<' ··.·, 
Asimismo, se verá como aprovecha Ja empre~a las cípÓ'rtunid~d~;; Jó;ó'e'nf;;;;talÓ~ problemas y 

cómo busca i~fonnación del ambienci~ a t.,;vés d; dl~ers~~ nicica~,i~!l,~~ :Y ás,I ~~dúcir la 

incertidumbre. , __ ,\;·,:- ~·.'.,<.',~·~~,'' ~--:;f~.¿~:' .. ·,. ·'.:.'~ "":_:·,_ 
Finalm~nte, se da un diagnóstÍi:o situa~ional, ~boida~do ~Í'~nñ'li~ís' Sisté¡;;i~o · f p¿r otro lado, el 

• • '·· • ,:.· •o_ ,·•.' - ..•• • ,.,, •. ·,.(;' • ·,. ·, 

Contingente, en el que se reflexionó desde los dos enfoques y se da Úna-yisión futúristá para los 

próximos años. 
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l. DE~C~;PC1Ó~ ~ISTÓRICA 
1.1 ORIGEN 

Hace 25 aijos; nace ell ta calle de Alba Edison la empresa Comunicación y Análisis de MéxicÓ S.A 

de C.V., un~ co~pafifa pionera en hi sfntesis informativa, fundada po~ elseñor Femando Baños, 

dueño actualmente: 

En ~quel entonces, en la década de los años setenta la imagen que se Íeni~·:de Úéxico eri el ámbito 
' --, - ·, ' 

económico. internacional era la de un pals privilegiado que destacaba entré las 'naciones en vías de 

clesa~ollo. "Su crecimiento económico general, la solidei de su m;:;néda, la solvencia de su crédito, 

además de su estabilidad polltica interna, eran signos manifiestos de que podla ser considerado· 

como un pafs en camino hacia el progreso. Pero esa imagen d.e México sólo correspondla a parte de 

la verdad; la otra parte no era tan buena. El desempleo iba en. Í'ápido aume~toy I~ satisfacción delas. 

necesidades de servicios educativos, médicos, sanitarios y d~ viviendá; tc:ri1a un atraso de varios. 

años", (Delgado, 1994:333) 

Aumenta una participación del capital extranjer~ dfrectií de Ía h1d~stria mexlci°an~ijJ~to con un ~lto' ·.>>e 
grado de concentración de la propiedad de tcis n;edi~s de p~rid~c~ión;: ~~ri l~s dara~teristlcas \· ' 

sobresalientesdelaindustriaene1Méxic~del!Í70'.; •. (>·(.·; .. :\ic ·.···> · .. •·· 
Asimismo, el proceso que se da en· esta'épocá 4ue fue ~l:industriál~.al!nado:al,}eza~o :de:las · : /, 

:::~v~:~ed;;e a::::~e:::s;r~:7:~:~:ºP;:~z,:~Jd:~7füf~i~~~:~;~{~i~tJff~x:~i~~~~ ~:fi:s•··· ''' · 
habitan. ·,•;• :.; : · • ' ¡; . ;> ·. ;¡' : 
Es as! como nace por parte de las empresas busear lln medio nÍ¡Íido para ellt~~rsc:delm:nbien!e •·' -~. 
politice y principalmente el económico del pafs, pues los industriales necesitaban esÍar infomiados :~.· ··~ . 
para saber en qué ámbito se estaban movilizando. ··· · · ·· ,;• .•/.· A; 
As!, Comunicación y Análisis en sus primeros años, estuvo instalada en el ci·ú~~;o 11/erÍ 'el cuarto,,",: ::. ,:·' 

piso en la calle de Edison. En aquel entonces, en el segundo piso del U:ism; ~difi~io se ~ol:;:;éÓ uba :,': ':;' 

imprenta para reproducir los Econodiarios y el Diario de Diarios. El ),i-i~e~o·: t~tab'a "de, las • · ·; 

principales columnas pollticas y económicas de los diarios dé:mayor<cfi'.~~l~~{c);'. El :~~gundo 
contenía la principal información de las notas polfticas y económlc~~'del pá{~'}~; ',t:(· :. · .. • 
Inició con un tiraje de 800 ejemplares, 400 Econodiarios y 40?;.~i~A~ ''.íe''Di~rio~, distribuido 

solamente a sus suscriptores. .. , .. /' · · . •::.; , . '1.· · 

Existlnn áreas que se encargaban de elaborar el Diario,dc:Diarios,:Yel, Eco~oJi,rio. En ese entonces, 

comenzaba a tomar auge el servicio de not;s !~llla'iizllda~;·;sf :. dl~ ~;;-;¡g;-~ al departamento de 

Información Tematizada. Habla otras de menor relevánciii'¿o;:n~ I~ de, i~pié¿ión; administración y 
• >' > e >'• '•o. ' - ,,-,.• - - -.~ ;. ~ •·• ', • •,: ." 

análisis. La empresa tenla un total de SO trabajádores; En su~ inicios, su' fÚerte fue la selección de 



notas de acuerdo a la empresá, y era enviado sus clfontes. 

Además se contaba desde sus inicios con-~ld,epa~arneritó de Entorno Laboral. En éste se elabora y 

hasta la fecha una revista que va dirigida al sector Íabo~al: _Solamenté era Y. es vendida a suscriptores 

semanalmente. · <--(·. 

El departamento de Análisis, cóntab~'eorÍ ~H.ellies ~;;nio la Bol~a Mexican~'<le ValÓres, · Banorte, 

Banamex, Bancomer, entre otras. ErÍel ár;~· triii>'~j~né:~atrdpersClnJs:A~i sig~iódu~allte ailos;Pero 

con la entrada de nuevos serviclÓ~ ~e 'fü~• i~q~fÍie~,d~ ciii':má~ ~e~;~n~I/ q~~ aún persisten en la 
empresa. ._.:< .. ,·,, .. ·:,\·;,:.._·::'.;).·~-· ·-e'.>º·'·.':'~ -. :·.:····:':,;/_ ._:,··. ·._·;,:/'.: .> . -~ 

. :-<.'· -

Mientras tanto, el modelo económico del des~J1'.ollo esÍablli:l.ador li>gró';;:¡al1i~rÍer p~eciÓs, sálarios, 

paridad monetaria, cr.ecimiento dél producto'iui~ion~I •. ~'Perri también j,ro'pició _la concentración· del 

ingreso en pocas manos, provocó ele~~dos · irÍdices de desempleo' y s~bernpÍeo .e incrernentó la 

deuda externa". (Cosio,1994:150).;-' 

Dentro de la organización, el área.de Análisis; contaba con 4 computadoras con los avances de los 
·.,: .. , 

ailos setenta. El seilor Villa, ingresó a la empresa hace 20 ailos, teniendo a su cargo el departamento. 

Anteriormente, ocupah~:: su .lugar,. ef seilor ·Moreno, quien actualmente se ocupa del área de 

Distribución, d~nde.se élabom hasta la fecha el Diario de Diarios y el Econodiarios. 

Durante la década' de los·'-70 y 80, siguió la empresa, sin que sufriera cambios fuertes. En tanto, José 

López Portill;;iriició'su .;.andato presidencial en medio de un ambiente de incertidumbre y "bajo el 

impacto' psicÓ.IÓgic~'-de:·la· devaluación decretada por su antecesor. Para el presidente era de gran 

impcirtan~ia lograr la reconciliación con los miembros del sector empresarial resentidos contra el 

sistema J;~m¡~c;;·'. críe1gado, 1994:m>. 

·1.2 i>EsÁRROLLO o TRANSFORMACIÓN 

Dura'nte·;~¡:¡~~··~ilos, la empresa no sufrió algún cambio, su ritmo lo llevó sin ninguna demora o 

problema económico que se pudiera suscitar, a pesar de que en 1982 cuando Miguel de la Madrid 

Hurtado sube al poder, recibia un pafs en grave deterioro económico, y busca reactivar la economfa, 

sol~cion~r los problemas sociales y sacar.al pafs de la crisis. {Delgado, 1994:419). 

En la empresa, no hubo cambio alguno, siguieron bajo la misma línea, el mismo presupuesto que 

iba al mismo ritmo que en crecimiento con la empresa y con un personal, en su mayorfa periodistas 

del Heraldo de México. El trabajo salla a flote, los servicios a temprana hora y un ambiente 

tranquilo y con muy poca competencia, pues todavfa no se daba el auge de las agencias noticiosas. 

Llega el sexenio de Carlos Salinas de Gortari con un plan internacionalista ysu grnn acercamiento 

hacia los Estados Unidos que se sustenta, hasta el año·. de 1 994,' cuando. se firma el TLC. 

(Schettino, 1994:20) 

Con la llegada del TLC la empresa se empieza a v'ér afect~d~ en _su capital y tccnologfa asimismo se 
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empiezan a dar muchos cambios en el paf s. Se dio. una fuerte. ola de asesinatos, persecuciones, el 

levantamiento del EZLN, y el cambio de presidente. Para 1994 y 1995 se da el error de diciembre, 

que afecta a la empresa en su m.áximo. Habla que hacer ajustes, y se da uno de los mayores cambios 

y recortes en la empresa. De SO personas que laboraban 1 O salen de ésta. 

Las necesidades de buscar otros clientes y que no cayeran las ventas de sus productos o servicios, 

obliga a la empresa a cambiar sus instalaciones. 

De nueva cuenta se instalan en la calle de avenida de la República, número 157 ocupando el Pen 

House y el quinto piso. Y por otra parte, la imprenta y los departamentos de Análisis, Distribución, 

Particulares y el de mensajería son instalados en la calle de Ramón Alcázar número 30. 

La necesidad de cubrir los requerimientos de los clientes, no se hicieron esperar. La empresa inició 

un crecimiento tecnológico. Pero existfa otro obstáculo, la crisis del papel. Cuenta el personal que 

labora desde que se fundó Ja empresa que aumentó el precio a niveles altos, asimismo, de la mano 

subió el precio de los servicios. El material era importado, y tuvieron que comprar papel de segunda 

mano o reciclaje pero que conserva su tono blanco. El Diario de Diarios y el Econodiatios, pierde 

suscriptores. De 800 ejemplares que se imprimfan de los 2, se terminan imprimiendo no más de 

300. Se tenfan que buscar otras altemativ~s. 

De 1995 hasta la fecha, el flujo de clientes empieza a crecer y su principal demanda es la 

información tematizada de economfa, polftica, sociales, publicidad, inforrnación sobre tecnología, 

religión, y análisis de contenidos. 

Esto es debido a las grandes firrnas transnacionales que se instalaron en México y al gran capital 

extranjero que entró a invertir en empresas mexicanas. (Schettino,1994:132) .. 

Para el año 1998, la información en síntesis se hace más importante para varias emp.resas a causa de 

que los servicios se envfan a horas my tempranas; es rigurosamente seleccionada y.es utilizada para 

medir la competencia; en otros casos, traducida al inglés y enviada a diferentes partes de.1 mundo; y 

otra es para provincia por Internet, porque en los estados de la República los periódicos llegan al 

medio día. 

Por otra parte, en el departamento de Análisis, de 4 personas que laboraban entre 1998 aumenta al 

doble, en el 2000 teniendo clientes como Wal Mari, Transportación Mari tima Mexicana, Bancomer, 

Expansión, Conocer, Motorola, Ericsson, Maxcom, Unefon, Camino Real, Televisa, Tamsa, 

Quaker, ·San Luis Corporation, ·Posadas, ASPA,' Turismo Michoacán, Empresas Turísticas, 

Empresas de Seguridad Prl~da: Cansar; FeÍnsa, Coca C~la, Anderson, entre otras. 
1.3 A.CTUÁL-ÍÓAÓ·-·~.- - -._,_:e:-. -,._~~-:.:· 

En el 2000 nace un nue':'o se~icia";-que; surgé-~e la necesidad de los clientes por la competencia que 

surge .de otras empresas. Asl s.e da' el .departamento de Monitoreo por radio y televisión de los 
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principal.is progr~mas, noticieros o notas que son de utilidad para el cliente. Asimismo, surge 

Publianálisis en el que se hace una valoración comercial de las notas de acuerdo a la empresa. 

Ahora existe' uná' enorme infraestructura, en cuanto a tecnologla. Los departamentos hancrecido. 

Entran servicios, mientras que otros son cancelados debido al auge que se le ha dado al l~te-.:net .. Se · 
adquirieron computadoras nuevas, servicio de Internet. Es asl como se empieza a d~r u~ ~reci~i~llto . . . -~·~. -·· 

de clientes y de personal. 
'( ···,· 

Internet se adjudicó principalmente, por la necesidad de BancoÍner hacia 1993 'pues ~llcis requerfan 

las notas a través de éste, para que llegaran oPortu~amente. Es a~f, comÓ ~i b~n,co ;~ccigit'» ~ihi 
empresa, porque está situada en un área geográfica, princip~lmente cé~trl.ca. '.~\' . . .•... 

El banco instaló la parte tecnológica para sus servicios. Pero apa'rtir de' la crisis de.1995! ~anceló 
varios servi~ios y sólo se quedó con las notas fisicas ·y las -~-Íril~;i~:~~;··-> -·· "· ' .. ,.:<; ·: · -.. :f 's·. 

En 1999, nace firmemente el departamento de Internet, ya~u~ JÓ~ ~lie~[~; <le~d¿~I interi'oi de la 

República solicitan sus notas fisicas de los principales di~rlo~ d~I ~~¡~ 'a.hcii.i~ r;;~~ t~;;,~ri~as, ia 
que estos periódicos llegan a provincia a ~'~diO'día.;:>/· .. :/: .. ~. .. '<··()· ::::;·/r· ;·t~·-~ )-~ .,,, ... · .. 
Las áreas administrativas inician a crecer, pu~~ \lrge i~ né~é~i,dad '<l~'.dá~ ~11~~~ ~t~nciÓn alclie~i~. · 

· .' o·o_," .·.:·t .. ;.· i.~ ~:'·/" -·:·· '.i_::.::,'\•·•:'.;>;,,,'.' ·.·".~·(,'.·.'~<:'·;:,'·¡/L··, .'.":'~·-'. ,'.· ·· : ,.' 
Nace el departamento de Sistemas, para ir· a.la vangÚardiá·'dé l~s empresás:y:dar:él servicio 

' • ,\;~·;:;. . .• ·':.:<>· '.;· -__ ,:.· . ·, --, +-~.::><· .. - ' . . 
necesario Y suficiente. ,,:_ .,._~:~ ._ ?~S~---:'-~',_>_~'-; ~:~:.~~-:- .\':-_~ ~-~>:;--- ~:.r~--~:· :.·:_-; ;-:·"·.;·:, -- ·· ·/-<_:;· 

En 2001 contratan un servidor más Íápido ~~n ~1 'objeÍiv¿·~~ ci\iÍlbatir 11l'~~1u;cióri d~ Ínfonnáció~ . : ;~ ·· ' 

y para que los servicios salgan en la .h~ra e.~\:~ui~~~~·X'::~·JcJ~:'.;j~';!f 1~··1,;;•\t![;:·;:; >; . · ........ · . '··• / 
La información fisica es enviada por Intem.~t a empr~sas' como Vi~ ·d_;.,1'¡'.lonterrey; Pulsar,'Tec.de : .\:.'•·' 

Monterrey, Unitec, Unefon entre otras>'· ·..-..~ ...... ,. , . .·. ·· •;:;,~ . '':e' , ... :i:';r•"'.'• ... ·' . . . . . . :;-.••• .. 
Los clientes empieun a solicit~r,la~reacir~:dd7~nlli~~]i~~·d;:Ii1';;~~f~~fi,;f~~j~ l~fo~~ciÓn .•.• ~' ·~ 
respectivamente de ellos. Lo~ po~J~i eri:l 999'"~n;piáud;,;~ ~~~gi~~ ~~~~.Í~~~1i f~i • ~m~ ~o~.; u~ . ? 
futuro prometedor para las empresas i:>i0i.; ~~m::'> • · '}> , '.'.> : (> :fr.< · , :, , 
De ahf nace In necesidad de muchas empresas pÓr tener. supropici siÍi~ en Ja\ed, Y aprCÍvech~nd~ : 
este medio de informaciónrápido,Iás'émpr,esas empiezan a solié:itarl.o.· ;~ · \~ ·•;~: ·;;;;: • ':.' · :···. './,.,:: 

Hacia mediados de 2000, empresas como MÓto~~1a; De.n Computer, AÍ~~tcl,' cntr~ :'<>tras: ~~licitan. : : • ': : . 

un monitoreo de su información a trové~ de 1cis port~l~s de futeritet.•A~I es'"~~n;o:~~c~'~i¡'¡.¡ú~~~ >: ' t ··~·, 
servicio cubierto por el árcade AnAlisis:: · ,, :;o; ;;'.;: ,,~ 
En tanto, por el alto gasto del servici~, Jás empresas que iniciaban a ~olicitar él seri'i~io/Iric~~celan' 
porque representa una cuota adici~nal y un preéio más elevado por qu~ incÍIJ;e:IÍiá~ iJé.;;~-;; /1~ 

' '· ~ •; 

navegación por Internet. · .. ~,:: ;·~ .. )'' · ·\~'.· 

En el 2000, gracias a la tendencia de los duellos y la mayorfa de su personal prlncipaÍmenÍe ~ani~ta,. 
·. _. - . . - .--~ - - - - ... , -:.. . - '- - . 

después del triunfo de Vicente Fox en juliÓ, los contactos entre los ejecutivos'de· I~ ~mpresa y el 
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·-- - . 

equipo de Tran~icióit"<le Vic~~te Fox, solicitan un servicio de las principales notas en cuanto ni 

gobierno y Ja proble;,.,áticn que' 'az~ra ~ ~éxicio. Este servicio dura nlÍededor de 3 meses. Según. 
- . . . ·'' ' 

comentaron trabajadores de In empresa a través de phi tic as. 

La tecnolo~ln de' Internet, llega después de que varias empresas Ja solicitan. CIE una organización 

dedicada al entr~tenimiento demanda que las n~tas se suban a un sitio de Í~ternet a través de la 

empresa. Enseguida solicita el· servicio Aspa, Camino Real y próximamente Feinsa. 

El personal de la empresa ha crecido con respecto a mediados del año pas~do y este, por el auge y la 

aceptación que han tenido los servicios que ofrece como la slntesisi I~ iÍtfomÍación fisica a horas 

muy tempranas que de alguna manera ·sirve para que Jos· empresarios .'y. ejecutivos tomen las 

medidas pertinentes para decidir el rumbo de su organización. Partiendo dél hecho. de que la 
' ' 

información es poder, pues asl checan que producto acaba de lanzar Ja competencia;como está la 

bolsa, que se dice de Ja empresa, quien Ja está demanda~do y todo tipo de situaciones'.qu~ surgen de 

un din a otro. 
:" ·,.-. ,· ~·:··"' ·: 

A mediados del 2000, entran a laborar alrededor de unas 20 personas a los diferentes departámentos 

por Ja contratación de los servicios de diferentes empresas. ,, ·' 

Empiezan a detectar clientes potenciales, que ofrecen buen efectivo por .. un· servicio, ;~iiciénte. 
Contratan las empresas como Wal Mart, TMM, Camino Real, Televi~a.'·A~pa;,C~h'~~~; y La·, 

Moderna. 

El servicio de particulares, es el más solicitado en el que piden la infonna~ÍÓn fls,i6a:'P()r~ens~Jern 
a horas muy tempranas. 

La mayoría de las empresas, además de las antes mencionadas, solicitan.un sehricio'~e ~anito.reo · 

radio y televisión que es cubierto las 24 horas del din. 

Por otra parte, una de las cnÚsns que afectaron a la c:mpres¡¡, fue al cambio de ~obierno. Pues a partir 

de septiembre de 2000, 'viirins instituciones gubernamentales que tenla la empresa como clientes, 

cancelan. Entre ellas, el Senado de la República y Conocer. Esto ocasionó que los ejecutivos de 

ventas, se inclinen más por la iniciativa privada ya que es segura y no cambia de poder cada 6 ailos. 

Otra de las estrategias que se tomaron a principios de este año, en cuanto al área que debla tener el 

perfil cien por ciento solicitado en referencia al personal fue el de Análisis, que actualmente cuenta 

con 9 personas, todos con estudios de Periodismo. Se ha creado un grupo de capacitación en el cual, 

Recursos Humanos, integra a )O personas que estén solicitando entrar a la empresa en este 

departamento. 

Después de \.arios ejercicios,· se elÍge .a las personas que cumplan con el perfil. Se ponen a prueba 
' ' .. ".. . '• 

durante un mes, y si cumplen coti las expectativas el puesto es de ellos. 

Otro d~ los departaine~tos que ha, crecido, es el de mensajería, pues eran insuficientes los 
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empleados que estaban pa~ entregar todos los servicios.solicitados. 

Se han colocado computadoras más rÍlpidas y con otros servicios para estar n In vanguardia con 

tecnologfo de punta. 

Se manejan alrededor de 200 servicios por toda Ja cm.presa, cada área desempeña distintos servicios. 

La agencia Comúnicación y Análisis de México, hasta finales del 2000 contaba con 100 empleados. 

Este año se han ido incorporando otras personas en las diferentes actividades que se realizan. Al 

mismo tiempo, los clientes contratan y otros cancelan. 

Ahora, la empresa se compone de los siguientes departamentos: Gerencia, Subgerencia, Monitoreo. 

Administración, Recursos Humanos, Entorno Laboral, Publianálisis, Análisis, Internet, 

Distribución, Particulares, Información Tematizada, Impresión y Mcnsajerla. 
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Subgerencia 

Análisis Particulares Distribución dministració Sistemas Información Tematizad Monitoreo 

ecretar10 

Publianalisis Rec.Humano Mensa'cría 
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2. ANÁLISIS SISTÉMICO 

Al ritmo de. la época actual, es relevante considerar la comprensión organizacional en aspectos 

como I~ apertura ;ál medio ainbi~nte y.la influencia del contexto. 

Es as( como se verá a la empresa desde un 'sistema, para poder introducirse a todas los componentes 
, _, -·· _ _! --- •• ., 

con el· fin de explorar el medio ambiente y· su estructura por dentro y qu.e papel están jugando dentro 

de esta teor!a. 

En primera instancia, debemos de comprender lá organización como "formaciones sociales de 

totalidades articuladas con un circulo preci¿able de miembros y una diferencia interna de fu.;ciones 

que se encuentran orientadas· •de··· manera consciente . hacia· fines Y.. objetivos 

especllicos".(Jos, 1990:80) .. ,- '. 

Asi comprendemos a Comunicación y Análisis como sistema "un conjunto: de ·. unidad~s 
interrelacionadas de manera más o menos compleja y que· actúan· en fü~~Íó~:d~l todon ~egún 
Guillermo Michel (Jos, 1990:76). 

As!, se entiende a Camsa, como sistema porque todos sus departamentos fo¡.;;;;n ~1,tod~)yal.mi~mo • 
tiempo están interrelacionados para llegar a un fin. 

Los departamentos participan en todas las tareas, cada quien con sus propias ,;cÚvldad~s;: pero de 

alguna manera se interrelacionan para cumplir con el mismo objetivo, que es eÍ p;.'dduct¿.:,:: .. 

Los departamentos tienen diferentes tareas, en los que todos se interrelacionh.n P.~ra .c'u.111pli.~··corÍ la 

misma finalidad. Estos se podrían también llamar susbsistemas pues' ''sorÍ','..mutUamerite 

dependientes, sus cambios afectarán el comportamiento de los demás" ( Jos, 1990:76). 

A continuación veremos las actividades que desarrolla cada departamento o subsistem~:· 
En la Gerencia se revisa todo lo que se hace en la empresa. Supervisa que· los servicios ·vayan 

completos; que salgan a la hora indicada; delegan tareas para la creación de .;·uevos proyecto~. 
Están al tanto de toda la información que se generó en los medios impre~os~ 1c:l '~ás~~·vedoso en 

Internet y tecnolog(a. También se encargan de resolver problemas o s~eldos d~ ,;/p~~s~~as ~Úe 
laboran. Analizan si el personal es el adecuado para cubrir determinadas ár~as::so~l~~·~'u~'tlerÍen la 

última palabra de qué empresas tienen la capacidad para brindar los servicios ·q~e eiilireq~i~re. 
Atiende a los clientes y las quejas que se suscitan entorno a los servicios .o pr~d~~tri~ ~~~ Jdquirió. 

Está pendiente de que la producción salga bien y en Jos horarios indic~dos. · Finai.'ne~te,' este 

departamento trabaja de (a mano con Ja subgerencia. 

La subgerencia se encarga de coordinar a las áreas involucradas con In producción como serla el 

caso de Distribución, Análisis, Mensajería, Particulares y Análisis. Y el subgerente es jefe de los 

encargados de estás áreas principalmente. Donde se genera particularmente, el trabajo más pesado 

de la organización. 
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Ah! también se reciben quejas de los clientes, inconformidades, inquietudes y si requieren de alguna 

infonnación. Este departamento, debe de estar en contacto más directo ·con los departamentos de 

Distribución, Análisis, Mensajerfn, Particulares y Análisis, ya que de alguna forma la subgerencia 

tendrá que velar por la transfonnación de los insumos en productos. 

Además de que tiene la tarea de resolver cuanto problema se presenta en el trnbajo, pues tiene la 

capacidad de responder a ciertos problemas que puedan surgir, la planeación de realizar estrategias 

para producir más rápido en el menor tiempo posible; tiene la tarea de analizar los procesos que 

tienen Jos productos y ver si el personal es el suficiente y tie~e las cualidades para el puesto que va 

a desempeilar. Además de supervisar que Ja delegación de funciones sea el adecuado. 

Por otrn parte, se encuentra la Administración que se; encarga de toda Ja documentación de la 

agencia, créditos, deudas y la estructura material de la empresa. De esta área, depende el 

departamento de secretarias que dan alrededor de 1 O horas atención al cliente, ya sea para quejarse, 

pedir notas importantes o especiales; requisitos de renovación de contratos y los documentos 

necesarios para algún cobro. 

Uno de los subsistemas que de alguna manera es uno de los primeros en participar directamen:te con 

el cliente o el primer cliente, es el de Ventas y Telemarketing, que siempre están en busca de 

nuevos mercados para acomodar los productos de la empresa o explorar necesidades de'campos aún 

desconocidos. 

Ventas y Telemarketing, principalmente se encarga de buscar como ya se dijo, nÜ~·vos mercados. 

para los productos, y los ejecutivos serán los negociadores para que el cliente contráte los serVicios · 

y productos que Comunicación y Análisis ofrece. 

El departamento de Recursos Humanos, siempre va a estar ni tanto de administrar y coordinar. los: .. 

recursos humanos y la mano de obra para conseguir una mayor productividad y buen desem.peilo·. ·· 

También son los encargados de realizar In nómina, premios adicionales como los de puntualidad, 

asistencia y las presentaciones médicas y del ahorro para el retiro. 

El área de Sistemas, se encarga del buen funcionamiento del equipo de computo y de_ la red. En 

ocasiones monitorea todas las Hneas de la empresa con el fin de evitar que dailen Ja maquinaria los 

virus que bajan de Internet; brinda asesorla y supervisa el buen funcionamiento del equipo. 

La empresa también cuenta con el departamento de Mensajerla, que a horas muy tempranas pone a 

trabajar a su personal, pues su tarea es recoger los periódicos y revistas que es la materia prima y 

esencial que la da vida a los diferentes productos. También esta área se encarga _de elaborar la 

logfstica que tendrán que llevar Jos mensajeros con el fin de que Jos productos lleguen a su destino 

final. 

Uno de los primeros. subsistemas que inicia el primer paso del proceso de producción es el de 
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Particulares. Esta área es Ja encargada de seleccionar las notas por temas y clientes con claves, 

distribuirlas en casilleros y formarlas. Los auxiliares en análisis deben de estar al pendiente de toda 

Ja información, ya que depende en gran medida de su criterio de selección que ellos realicen. 

El departamento de Distribución, trabaja de forma similar como el de Particulares, con Ja diferencia 

que en este maneja otros clientes y forman el Diario de Diarios y el Econodiarios. 

En el área de impresión, se reproducen Jos Diarios de Diarios, Jos Econodiarios y todos los viernes, 

la revista que se realiza en el departamento de Entorno Laboral. 

En Ja área de Información Tematizada, también desempeñan las mismas actividades que en 

Particulares y Distribución, su diferencia radica que en la primera trabajan con per{ódico~ d~ 
provincia y revistas especialistas en tecnologla y salud; y en los otros dos forman' noi'!s de' los 

periódicos de mayor circulación nacional como el Ovaciones, El Universal,, El Ola, N_Óvedades, 

Reforma, La Jornada, El Financiero, Excélsior, El Heraldo de México, Ei'Sol de MéxÍco,'Cuestión,, 
. . '.· '· ,•, ' . 

Ultimas Noticias, Milenio, The News, La Prensa, Metro, México Hoy, _ Unomásuno y El 

Economista. 

En tanto, el área de Monitoreo, se encarga de captar las notas informativas de Ja televisión y radio _ 

según el cliente. Es Ja única área que trabaja las 24 horas del dfa durante Jos 7 dlas de Ja semana. 

El departamento de Publianálisis, se encarga de hacer una valoración comercial de las notas de Jos 

clientes que se manejan en los periódicos. Su estudio se aplica en base al análisis de contenido. 

En el subsistema de Internet, tienen la tarea de subir los escritos a las direcciones d~ Ja web c~n el, 
' .~ . " 

fin de hacerlas llegar a las compañfas que tienen contratado el servicio. Esto se realiZa a, iravés del 

escaneo de notas. 

Camsa cuenta con sus áreas encargadas al análisis de información y slntesis de· datos. UtÍ~ es'::-'' 

Entorno Laboral, que es el encargado de elaborar una revista con anáÚsis y sínt~~is del ;écto/. 

laboral. Esta supervisa a Ja de Impresión para que Jos ejemplares salgan perfectos; 

Finalmente, el departamento de Análisis, tiene en sus manos el análisis y slntesis'de Ja información 

más trascendente de cada uno de Jos clientes. Además de que el personal tien~ l~"ía~e~ ,de crear, 

productos nuevos que puedan ser de utilidad y rentables. 

Además, Camsa existe en un ambiente abierto, es decir "tiene un sin número.de relacione's con el 

ambiente". (Jos, 1990:76) Es decir, es necesario las relaciones con Jos clientes; que incluye empr.¡:sas 

privadas y gubernamentales. Por otra parte también forman parte de ese ambiente Jos proveedores 

que prestan algún servicio a Ja empresa, como el de limpieza, servidor, mantenimiento y seguridad. 

Asimismo, Camsa como organización tiene múltiples objetivos y funciones necesarias para 

"integrar y coordinar". (Jos, 1990:76) En otras palabras, estas empresas noticiosas como Ja agencia 

ocupan un lugar muy importante dentro del mundo empresarial, pues con Ja información que 
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manejan n temprana hora, los ejecutivos podrán moverse en su campo laboral toinnndo las medidas 

correctas para que su empresa se ajuste a su entorno, en pocas palabras, de~idii1in el rumbo que 

llevará su organización,. 

2.1 AMBIENTE RELEVANTE DE CAMSA 

El objetivo principal de esta parte, es ver como las fuerzas exi~riores de nlguria foniiá.pueden 

afectar o ayudar en gran medida a una organización. En este ent~mri exi~teri viii.ía~)Á~titu~iones, 
corporativos y factores que de alguna manera intervendrán de f~~~ .I¡;gd;~ i;' ~ri.,cl ~~biente 
general en el desarrollo de la empresa. 

El sistema , para que pueda sobrevivir y permanecer, deberá de tener mu~ eAc~e~t~ '.(:Í ~e~f~fuo que 
. ',., ....... -· 

In rodea, entendiendo como ambiente "la suma de los factores fisicos. y soci~l~s ·externos . a la 

frontera de un sistema, que están considerados de manera directa en el comportamient() de 'toma de 

decisiones de los individuos en el sistema". (Huse, 1980:66). 

A su vez, el ambiente relevante lo dividimos en dos: Ambiente General (estlmulos secundarios) y 

Ambiente Relevante Activo (estímulos primarios). es decir, las interrelaciones directas para el 

funcionamiento de la organización. 

2.1.1 AMBIENTE RELEVANTE ACTIVO 

Para Levinson, los estímulos primarios "conforrnan una parte del ambiente que afecta más 

directamente a la organización." (Fernández, 1991 :278). Asimismo, para Rogers y Rogers, el 

ambiente relevante es" lo que necesita para funcionar efectivamente". (Fernández, 1991 :276). 

Por ejemplo en este ambiente, forman parte los clientes, pues están constituidos por empresas 

privadas y gubernamentales como Wal Mari, TMM, Quaker, ABM, Bancomer, Recate!, Posadas, 

Turismo, Camino Real, Femsa, San Luis, Motoroln, Televisa, Expansión, Telecomunicaciones, 

Aspa, Chrysler, Tecnológico de Monterrey, Vitro, Pulsar, Unefon, Fleishman, Afore, La Moderna. 

Existen los proveedores, que prestan los servicios de limpieza, seguridad, la empresa que brinda el 

servidor y la organización que abastece el papel importado. 

Asimismo se consideran como parte del ambiente del corporativo las prestáci~Ties para· los 

trabajadores, como el Afore, el IMSS, el Infonavit y todos los beneflci'oi ;¡¿e' p;~Vie~e~ · de 
. - . ----·· - ~·;-_: "-"- - -.. ·- ·- . . . . . ~.' 

instituciones ajenas a la empresa. ::.- ,.,.-... :; ·:-- :·-:;:·;{:._; .;::> ,.- ;.,;' .. 

::::.=·:, ::,:5:~r:ti~W;t~ilf i!~if :.: 
El servicio de aseo lo ofrece .~~n empresa privada;'pero eipersonnl ~ue e~~lan es inefiCiente; pues 

no realizan sus tareas co¡;,o de.berÍ~\1~~~~- ~~~~Á~ d~~u~~ri~s~fi~i~ni~; .• · h(~.AJJ . , 
. La vigilancia no. es. constúnte.'fnlta para cubrir los 3. !~'rr{ris má~-p~rsonn1: Lo~ \Íigil~~tes, envían, no 

. - ~-¡ "<< . ' . . . . . :· 
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cuentan con dla¿ de dés~ansCi y retra'san a los .emple~dos a la hora de entrada pues Juego se quedan 

dormidos. 

La empresa .qu~ provee piezas de' com~uia·do.ras .º paquet~s sofu~are n Canisa, entrega los pedidos 

con mucho tiempo de atráso y eso perjudica: Já e'mpre~a en ge~i;a1.' 
2.1.2 AMBIENTE GENERAL. 

Levinson dice que "los estlmulos secundari~s son importan!~~ tmnbién, per~de ur; .modo más 

general, ya que afectan al enlomo completo de una organización, incluso' a Jos estfm~los primarios". 

{Femández, 1990:278) 

Cabe resaltar que la empresa destaca dentro del ámbito económico, principÍIJmen.te porque sus. fines 
. . ·: . ' ' '~ : ' .. ,• .. . ' 

son lucrativos, y necesarios para adquirir tecnologla, y de esta forma no de·t~ner el camino de Ja 

organización y evitar que se quede en el camino. 

En esta parte, teniendo en cuenta que In empresa pertenece al sector tercia.rió y al ·giro de servicios 

informativos, se logrará dar una visión de cuál es el ambiente general. ,:~·;. .·::. '.: . 

Comunicación y Análisis destaca dentro del ámbito económico porque .IC, '. ne~esft; .. :por fines 

lucrativos, para adquirir Jo último en tecnología, sino Ja empresa se estanca; d~~np~ri~~. · 
Serla en todo caso el ámbito económico, pues sin él, la tecnologla con In qu7 se trabaja, no se podrla 

innovar, y en consecuencia seguirán avanzando lentamente. 

En cuanto n Ja competencia, existen varias empresas de Ja misma JI nen. que: ofrecen servicios 
:.-<·--- .. '.·' ,-· 

noticiosos n muy temprana hora. Ln ventaja sobre la competenci.a, es que Cnmsa es pionera en Jos 

sistemas informativos de este índole pues desde J 996 hasta ahora, h~n surgido diferentes 

organizaciones con el mismo giro. 

La Secretarla de Hacienda juega un papel muy importante dentro de Jos movimientos que realiza In 

empresa, pues de esta institución dependen Jos impuestos que se cobran. 

También destaca el gobierno, pues es el que regula Ja ley de radio, televisión y cinematogralin y 

está bajo Jos mandatos, normas, reglas y disposiciones, cambios políticos q·ue afee.tan áJ pals. 

Ahora bien, también están conectadas de fonna indirecta editoriales en cuanto ª· Ja repartición de 

sus periódi~os. Pues en ocasiones Jos sacan tarde y esto provoca que Ja erl'tre~a· de los diarios se 

retrase y los servicios de Ja empresa salgan tiempo después. 
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2.3 CICLOS DE EVENTOS 

Los Ciclos de eventos son "el intercambio de energía con el medio clclico y repetitivo, es decir es 

un proceso continuo". ((Femández;J991;54) Es decir, la empresa establece un ~iclo continuo 

mediante el cual la organización adquiere nuevamente los recursos para proseguir con el ingreso de 

los insumos, transformación de estos y la exportación de servicios o produc.tos. 

Insumos 

Los insumos, "se encuentran en el ambiente, fuera de la organización, y so~' importados a la 

misma". (Femández,1991:14). 
'1:::, 

Los insumos materiales, son: módem, servidor, luz, computadóras, ·paquetes._"dé Wcird;.Eudora, 

Internet, impresora, cartuchos de tinta, hojas, copiadoras, impren.ta, téléfon;,, fax~ ~~~hiis,' motos, 

revistas, inmobiliario, periódicos, plumas, lápices, gomas, sillas, m~sas,. diurex~: resisto( .cuÍtérs, 

reglas, escuadros, televisores y radios. 

Transformacfón 

La transformación, consiste en el "proceso mediante el cual los insumos se convierten en productos. 

La organización debe integrarse de tal manera que el proceso adecuado áctúe sobre cada uno de fos 

insumos en el momento preciso". (Femández,1991:15) 

1) En Camsa, primero llegan los periódicos, se reparten en el departamento de Particulares y 

Distribución. Una vez que ya están los diarios en las áreas respectivas; las señalan con una 

clave y las pasan a los cortadores. 

2) Enseguida las forman por temas y empresas. Un juego puede servir a 2 clientes. · 

3) Una vez formado por temas las notas, se pasan al departamento de Análisis;: ahl ·se 

distribuyen los servicios a cada uno de sus miembros, dependiendo la fuente que tienen:· 

4) Aquí es importante la división del trabajo, para que todos los clientes queden -~ubi~rto~ y no 

falte alguno. Los integrantes del departamento, seleccionan las notas que correspti~de~··~i Ónálisis o 

síntesis, se redactan en Word y una vez terminado el archivo se envla por e~mau,'·rax· •. ·:iTiensajero o 

se sube a Internet. Todos los servicios tienen su hora de salida. 
:•, 

La empresa ofrece servicios informativos, monitoreo de prensa, radioy télevisión,:.pÚblici<lád y 
portales. , ;,'.\')?~{\~ Y.·.··, · . 

Los servicios que se elaboran en el departamento de Análisis son: ~n ii1·~¡5~·~~ i~~'e.TI;;~siÍs como 

Quaker State, Recate!, Seguridad, Turismo, Grupo Posadas; DiariÓ;d~. Di~;i'cí'.~n,,ir~t~~!s'. s~~ Luis; 

Coca Cola, Motorola, Telecomunicaciones, Walt Mart, J\1~rc;.do~~l~d'Ó~i~~;,~~'n·~~ri'te;;TMM, 
Chrysler se hace una síntesis de información y se envla p~~ m~~~~J~~~'. 2~d~~~~..y¡¡;¡~ i~_~iilu~ro una 

,; ' . .(··: ;:y,,/, ~'·., 

transformación diferente, pues se dividen por sector y ternl1'.·· •.'. · }i( · ···• }:;'.: ·/<:•. ··. : · . ·< 
Los servicios de ASPA, Camino Real y próximamente Femsa, se realiza.:úl1'.1 s.l~te.sis y junto con las 



. :-:-.-:.; ···---·-----

notas se suben a Internet, para que el cliente pueda ver su información a muy tempranas horas. 

También existen los servicios de la Censar y Televisa, que son los más laboriosos y largos. El de la 

Consar, se separa la información por temas, se redactan y se envía por e-mail. 

Una vez que ya están formados todas las notas de la Consar, se acomodan por orden, conforme se .. 

encuentra en la sintesis. Cada tema lleva un separador y se envía por mensajero. 

El servicio de Televisa, es muy largo y estricto, va por temas y en el orden de la Al~rta Tempn;na.···: · 

Todas las notas llevan un lugar especifico. 

Productos 
.:.'· 

El producto "Es el resultado del ciclo de actividades coordinadas y controladas en l~'~rg~nización. ,: 

que suele reintegrarse al medio ambiente". (Fernández,1991:15). · .. ;-.: 

Los productos son la sintesis y análisis de información para .los diferentes _cÚe~t~~-~on;C>-Quaker . 

Sta te, Recate!, Seguridad Pública, Turismo, Grupo Posadas, San Luis, DiariC> de Diaril'.ls en Sin tesis, ·. 

Motorola, Telecomunicaciones, Wal Mari, Mercados Electrónicos, BancC>m~r. TMM, Chrysle~; la· 

Consar y la Alerta Temprana. 

La información que se sube a las páginas de Internet, como Ja de Camino Real, Femsa y ASPA. 

2.4 FRONTERAS 

Las fronteras de la organización según Johanns_en, ."es aquella linea que separa al sistema de su 

entorno y que define lo que le pertenece y lo que· queda fuera de él''. (Fenulndez, 1990:279). 

Las fronteras, en el caso de Ca~~ª' se_ co~sidera Ja externa por aquella en la que participan 

directamente con el ambiente; lo que_éstá fuera del sistema de la agencia. 

Aqui participa el departa;;,:nto_de Ventas pues los agentes tienen contacto directo con los clientes, 

son los encargado_s. de las_. negociaciones y su relación es continua, de esta forma conoce 

necesidades y demandas. 

La Gerencia también juega un papel muy importante en este apartado, pues de al~uná niane~,: ésta 

tiene contacto con todos los clientes, está al tanto de las quejas; suger~~ci~~ y:;¡e~~~e :~~tá.,:· 
pendiente de un posible cliente potencial. Además de ser el encargado d~_c:l'.l~~~r los p'r~d~~-tos'y la 

posibilidad de.venderles algo nuevo. •: ;,_; .. · ·• · · 

También Administración toma un papel importante e~: ~te~der l~s ri~cesldade~ ele . los 

guiarlos para que cumplan con el papeleo adecuado y hacerles ~-n ila;;,a'do para lo~ pagos. 
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FRONTERA EXTERNA 

Competencia 

\ 
"M'W 

8 
/ 

Infonavit 

Nota: Los departamentos de Ventas y la Gerencia, son los que tienen un trato más directo con las 

instituciones de afuera, por lo que se considera una parte de la frontera de Comunicación y Análisis 

de México. Por otro lado, en el departamento de Análisis también existe un contacto con el cliente, 

pues existe la necesidad de atinar las lineas y requisitos que deberá cumplir el servicio que el 

contratante necesita. 

2.5 GRADOS DE INTERRELACIONES 

Por lo que se refiere a los grados de interrelaciones, cabe destacar que se abordará de forrna general, 

es decir, el contacto que existe entre la organización y el ambiente. 

En el caso de Camsa, se da un grado de interrelación muy alto con su medio ambiente, puesto que 

todo lo que hace, cambia y actúa es entorno a este, y sin este no existiría. e, 

La Agencia tiene el objetivo de explorar campos desiertos y una vez que los encuentra l~s«xamina, 
los estudia y les crea una necesidad, a la cual se adapta, capacita y ofrece una soluc_ión a su 

problema. 
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Las condiciones muchas veces va a depender del contratante,' y és cuando Comunicación y Análisis 

tiene que echar mano de su capacidad de organización y coordinación para que el nuevo proyecto 

que va a explotar tenga las cualidades de calidad. 

El ambiente agresivo tiene de alguna forma una -ventaja para la.'empresa, pues gracias a que los 

cambios son rápidos, es necesario las innovaciones, pues esto':~itii· conducir que dentro de la 

empresa se origine un ajuste rápido, pero que va a dep~~der e~ wiín ~edida de su capacidad 

económica, que está ligada a la cantidad _de clientes que teng~; y·su'_consistencia para mantener a los 

que tiene y vencer de alguna forma a la competencia. 

Así pues, Camsa más que nada, busca controlar las corrientes del ámbiente; trata de Íodás_ las formas 

adaptarse al cliente y por lo mismo siempre trata de ser' más Íimovad~ra. 
Es decir, Comunicación y Análisis trata de c~mbiar para permanecer por lo cual se mani"iene como 

un sistema abierto entendiendo como "aquel que se visualiza en interrelación directa y continua con 

el medio que le rodea, del cual "importa" energla para funcionar; la transfor'?na interna"?ente y 

"exporta" algún producto, bien o servicio diferente". (Fernández,1990:53). 

J ANÁLISIS CONTINGENTE 

Las organizaciones en México, se las ingenian para sobrevivir ante. el medio que'las 'rodea, la 
\; '",:: 2 •• 

competencia y los factores que afectan directamente a la empresa. Cab~ destaca•\ qué para que 

exista una sobrevivencia en el ambiente, es necesario que el sistem~ se ~dapt~'~· l()'qu~-e~tá a su 

alrededor, en este caso cambiar junto aí ambiente, lo cua1 ~erá C:x~ii~~;i~'/ful~~5\1~-1~:i~o;ra 

~:::~:::t:~ado se reali7Brá un análisis de tipo contingente, énten~i~:~:"PJ;est~''.•una estrecha 

relación_ entre las demandas del entorno y la· man~ra .~~- q~e-~~tg~i~~l~ciÓíi• ;~sponde". 
(Jos, 1990:54) Es decir, se debe de tener muy en cuenta tod~ aqueUo·~~:e-~e··;~~i~~-'y lo -qlÍ~ se e~vla 
al medio ambiente. Siempre va haber una respuesta por parie de la'-organización y esta se verá . t:· .. ,_ .. , .. 
cimentada en el cumplimiento de las demandas del entorno. 

En el caso de Camsa, existe la información que se recibe del ambiente, es deci;, la que viene de 

fuera de la organización. Asl es como se presentan las fuerzas que vienen de afuera del sistema. 

Por ejemplo, se tiene en cuenta las órdenes de trabajo de los diferentes clientes que contrataron 

algún servicio. Esta información que llega a la organización desde fuera, varlan mucho en cuanto a 

lo que piden y necesitan. Estos datos son recibidos por el personal de ventas o administración y son 

redactados en memorándum y se distribuye en.todos los departamentos involucrados. Otra, es que el 

propio contratante es quien envla correos electtónÍcos a la cuenta de la empresa, por el cuál da a 

conocer sus inquietudes. 

Finalmente, para completar el Análisis Contingente de nuestro objeto de estudio en el presenten 
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trabajo; es necesario detectar las caractérlsiicasdel medio ambiente de Comunicación y Análisis. 
' .·. . 

3.1 CARACTERIZACION DEL AMBIENTE 

Las organizaciones se· encuentran s'umergidasen .un ambiente que está conformado por todos 

aquellos con los que entabla una relación dire.cta o indirecta. Este entorno va a conformarse por 

proveedores, competidores, clientes, gobierno, Hacienda, servicios médicos y empresas del mismo 

giro. Estas tendencias contienen ciertas caracterlsticas que ayudan a situarnos en el entorno. 

a) Un ambiente es turbulento cuando se " caracteriza por cambios constantes, dinámicos y 

altamente impredecibles". (Fernández,1991:282) Es decir, Camsa se encuentra en un entorno 

social donde forma una red de relaciones con proveedores, clientes, competidores, gobierno y 

empresas que prestan su servicio, estas constituyen el ambiente de la agencia. 

El medio se puede caracteriza como turbulento, pues los cambios son inesperados como por 

ejemplo en la parte tecnológica, cada día surgen nuevas versiones como la Pentium IV, que fue 

lanzada el afio pasado y este afio salió a la venta. Mientras tanto, en Comunicación y Análisis unas 

son Pentium 11, otras Pentium III, pero ya se han estado adquiriendo máquinas más modernas. 

También las versiones originales de software van mejorando; empresas que ofrecen serVldores cada 

vez más veloces; y es necesario el manejo adecuado de Internet. 

Si la empresa no se aplica y moderniza su tecnología se verá estancada y la idea d~ tma pÍa~eaCión a 

futuro siempre será irregular por los cambios constantes que se d~n .. Est~ 'pr~vocará 
descapitalización a Camsa, bajos sueldos, menos clientes y una nula cápacid~d p~ra c~.itpetir c~n 
otras organizaciones del mismo giro, y que día con día pelean por obten~r un '~1ie.;t~ nuevo. 

Es necesario lo último en tecnología, pues Camsa cuenta con un horario fijo en la entrega de sus 

servicios, por lo mismo, se necesita al cien por ciento que, las compu;adoras, servidores y paquetes 

sean rápidos y eficientes para que el servicio salga a temprana hora y los'envlos de información en 

el horario que le corresponde, pues de lo contrario los clientes cancefarán el servicio,. 

b) Un ambiente hostil se caracteriza por ser "dominante, estresante y arriesgado". 

(Femández, 1991 :282) Es otras palabras, Comunicación y Análisis diariamente se encuentra con una 

competencia que involucra otras empresas que ofrecen servicios informativos. La lucha es diaria y 

si los servicios no se entregan bien· y a tiempo, el cliente puede elegir otra empresa que ofrezca el 

mismo servicio. Esto se vuelve frustrante, pues siempre se corre con el temor de perder un diente. · 

El personal del departamento de Ventas todos los días está en la lucha por. encontra~ riué:vos 

clientes. Estos ejecutivos reciben una muestra de los servicios que se realizan, con.las·i~dicaciones 
precisas para que puedan convencer al p~sible prospecto y lograr que contrate el sen.lcio .. En 

conclusión es muy estresante. 

c) Un ambiente heterogéneo es "cuando los mercados de una organización son variados en sus 
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características". (Fernández, 1991 :282). 

La empresa ti.ene una diversidad de mercados totalmente diferentes; pues abarca 

organizaciones. inclinadas al campo de las telecomunicaciones, telefonla, bancos, industrias 

automotrices; distribuidores, turismo, sindicatos, aeropuertos, centros comerciales, escuelas, medios 

televisivos, agencias de relaciones públicas, dependencias de gobierno y de autotransporte. 

Por lo tanto, los resultados de Camsa se pueden determinar que varían según el cliente y al sector al 

que van dirigidos. Todos los productos de la empresa son diversos, pues busca adaptarse a ·~as 

necesidades del entorno que lo rodea para cubrir esas necesidades que el cliente demanda. Para enó·, 

va a recurrir a nuevos mercados y oportunidades que reditúan en ganancias ecoriómicamerÍte 

hablando y principalmente en su crecimiento. 

d) En cuanto a la desintegración "que se refiere al grado en que un determinado ambiente· se' 

encuentra organizado", (Fernández,1991 :282) tenemos que Camsa, como organización 'exist~ ~n ·~n 
ambiente de desintegración, pues como hay una reducida estructuración pues no hny.'un ordén 'el~ 
todas las empresas, secretarias organizaciones que se muevan entorno a un mismo reglament~, ~n· 
pocas palabras, existe un desorden, pues cada quien sigue sus propias normas. Esto obligá á'.·1a 

empresa a integrar y coordinar a todos los subsistemas que son: la Gerencia,.· Subgérencia, 

Administración, Recursos Humanos, Ventas, Entorno Laboral, Impresión, Vigilanci~/Limpieza; 
Mensajería, Distribución, Particulares, Monitoreo, Publianálisis, Sistemas y ~áti~"i~~ :,~!':"" ·- - -

Asimismo, cada subsistema tiene sus conductas y comportamientos inforinal~~:·para' la"elaboración 
··.,· ,.·,,, ·, .. · .. 

de los servicios. Lo que serla una forma de organizarse como respuesta al medio ambienté, 

Pero no existen normas generales para todos los departamentos, principalmente para coordinar el ... 

todo frente al medio ambiente, si existen, estas son de manera verbal. 

e) La escasez y abundancia "se aplican a In definición de un ambiente del cual dépenden las 

organizaciones para vivir. La abundancia y escasez de materias primas, de recursos humános o 

naturales, como los energéticos, conforman la ecologla de una organización y de su adecuado 

conocimiento, administración y explotación dependen de la sobrevivencia del. sistema'' 

(Femández, 1991 :285). 

En cuanto a los recursos humanos de Cnmsa, fuera de la empresa existe una enorme demanda de 

personas que desean trabajar en la empresa. Pero por la falta de recursos ecorióínicos, esta idea de 

contratación de personal nuevo está limitada .. Asimismo, también. se toma en cuenta que el personal 

que desea ingresar a las filas de In empresa tenga el perfil deseado para cubrir cierto puesto, pero si 
no se tiene esos lugares seguirán v~~lo~.· .· . ··, ·.··.·· 

Actualmente, Comunicación y Análisis.e~ unll empresa que cuenta con alrededor de 140 empleados 

en el que se elaboran servicios que perteriecen'al giro meramente informativo. 
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En referencia a la materia prima, existe una gran abundancia en el medio ambiente, pero dentro del 

sistema está limitado porque en la planeación esta determinada en una cierta cantidad de dineró pará 

adquirir solamente lo necesario, y lo que está dentro del presupuesto. 

En resumen, la caracterización del medio ambiente, arroja datos sobre Camsa, en el cual se pudo 

detectar que la organización no es totalmente contingente, pues su sobrevivencia se ha. basado en 

adaptarse a los cambios en forrna lenta, lo que le ha permitido sobrevivir. 

3.2 FUENTES DE INCERTIDUMBRE 

Para poder llegar a detectar las fuentes de incertidumbre es necesario decodificar el ambiente que es 

"traducir los signos de un mensaje a· algo que tenga si8nificadÓ · para ·nosotros". 

(Femández, 1991 :286) 

Pero, también hay que tener en cuenta uno de los principales problemas que enfrenta cualquier 

organización. Entendiendo incertiduÍnbré como "el hecho de no poder predecir correctamente todas 

las alternativas de un evento dado"." La información reduce la incertidumbre y por eso la 

organización buscará en .el ambiente: signos, mensajes que le indiquen cambios probables del 

entorno.( Femández, 1991 :287). 

Estas características desembocan en una mezcla de coyunturas, obstáculos, oportunidades y 

problemas en la empresa. 

a) La empresa también se encuentra con obstáculos que es "algo con lo que una organización 

tiene que aprender a vivir, tal y como son'.'· (Femández, 1991 :285) 

Comunicación y Análisis, ha aprendido a vivir con limitaciones económicas, y a falta de este factor 

importante, la tecnología innovadora no se puede adquirir en el momento. 

Por otra parte, también existen las consecuencias del factor económico, que desborda en la falta ·de. 
·- .;· ' 

personal mejor remunerado. Esta es una consecuencia de tantas plazas vacantes:. 

b) Existe además, coyunturas "que es un evento probable (aunqÚe .no seguro) que idealmente, 

la organización debe prever, ya que puede afectar fundamentalmente ·sus ·ópe~ciÓnes". 

(Femández, 1991 :286). 

En la Agencia, todo el tiempo está la preocupación de que algún cliente' llo .esté satfsfecho c~~ su 

servicio y lo cancele. Se puede prevenir, siempre y cuand~ t~d~.s Jgs di~~: se' ~~ircii;e ·~l.ser\'icio 
bien, completo y a la hora pactada. Es una luchá diaria por nláritener el elieriie y responder de 

' . . /. ·.· . , .... ·'. , ·, -~ 

acuerdo a sus necesidades. >.¡ .. ·,·:.:· .. :;, 

Otra de las constantes que siempre está pres.~~te'.'.~.s ~ls_er,\.id~;;~puesco~~tantemente falla. Esto 

provoca retardos en los servicios q"ue se _van porvfa mail: Én 'tanto, se puede solucionar buscando 

otra empresa que proporcione el mis"!º s~~ci~. pe;Ó ~ue: s~~.rliu~.ho más eficiente que la anterior. 

c) La empresa sÍempre está en busca de oportunidades que es "una situación potencial de 
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ganancia para la organización; como ,, cuando el ,. gobierno : protege más mercados". 

(Femández, 1991 :286) 

Comunicación y Análisis siempre está al tanto de' ésas oportunidades para aprovecharlas a tiempo. 

En éste caso, las oportunidades se van d~ndo· cuando se 'gana un nuevo el iente; si al cliente se le 

ofrece otro servicio diferente y más versátil afque ya tiene, I~ puede adquirir, aunque sea por unos 

pesos más. Pues si el contratante lo necesita ·para estar bien informado y tomar anticipadamente 

medidas y decisiones sobre el transcurso de su empresa, no le va a importar contratarlo, pues cubre 

una de sus principales necesidades. 

Además, otra de las oportunidades que se presenta, es que el personal de ventas debe buscar 

diariamente clientes; estos ofrecen los servicios de la empresa y, se enylan muestras· por tiempos 

determinados, si es de su agrado contratan el servicio. Esta es otra oportunidad para el crecimiento 

de la empresa y beneficio propio. 

As! es como estas fuentes de incertidumbre ayudarán en gran medida a detallar la incertidumbre en 

la organización a través de información que se obtiene por medio de diferentes mecanismos. 

3.3 MECANISMOS PARA OBTENER INFORMACION DEL AMBIENTE 

Después de decodificar el ambiente de una organización se busca reducir la incertidumbre a través 

de la información. Camsa siempre busca mensajes de su ambiente que le permitan conocer los 

cambios del entorno, de hecho para tomar medidas previas para el buen funcionamiento de la 

empresa. 

Existen mecanismos que utiliza Comunicación y Análisis para obtener información del ambiente, 

por lo que busca signos, mensajes que le indiquen cambios probables en el entorno. Estas pautas 

para extraer información son la retroalimentación (feedback) directa del ambiente que "puede ser 

tanto positivo como negativo y se traduce en una señal fácil de decodificar", (Femández, 1991 :287) 

Por ejemplo, una de las estrategias es: Camsa habla con el cliente y le pide una muestra elaborada 

de la empresa que anteriormente prestaba su servicio. De esta manera, obtiene información y tiene 

el conocimiento de cómo debe ser el servicio, toman las medidas pertinentes con el fin de acoplarse 

al corporativo y satisfacer sus necesidades y no cometer los errores de las empresas que prestaban 

sus servicios al nuevo cliente anteriormente. Asimismo, las estructuras de los servicios anteriores, 

se usan para las nuevas y diseñar,un,nuevo servicio que adquirirá el cliente. En consecuencia se 

elab~rará cuál será ~u costó. ·. 

Además, él d~part~mento cle:venta~; t~dos los .dias están en busca de mercados y primero investigan 

.. cuáles son his ll~~eslclacl~~:de 1cis cli'.int~~ a través de pcriÓdicos, revistas, amistades y llamadas 

personales· dire~t~~ 'cbii .laS' ,emp~es~s. Después de estn cxpl~rn~iÓn, ofrecen los servicios de la 

agencia. En~!~~ Ío~ pia"cluéi~~ pcir'm~il() ri;énsajcro y esta se vam()dÍficondo de ncue~<lo a I~ que el 

22 



cliente quiere, con el fin de qtÍ~ adquie~ el producto. 

Asimismo, en el ,departame~to de :Administroción en atención a clientes, reciben las quejas, 

opiniones y sugerencia~··de los cÍientes', c~n· ei' fin de detectar en dónde .están bien y en dónde están ., ·. ., - . . - . . -· 

mal. 

En cua~to al Depariamento de Aii~lis;s, c~d~ uno de sus miembros, envfnn m~nsaj~~ o sugerencias a 

los mail de Jos clientes, con el fi~;d~ c~ncic~r sus opiniones sobre su servicio o sugeren~Ín~. Esto se 

consigue a tnÍvés d.e, la feedback que ~e-da·~~tre empresa y cliente. . 

Por· otra parte, el sistema busca .información que provenga del exterior, a tra~és • de'>~mp.render 
1 • - : ~.-,- ·; ~ --- '. - -

conductas de búsquedas de información "a fin de predecir posibles eventos que afocten favorable o 

desfavorablemente las metas organizacionales". (Femández,1991:287) - . ' : :,.<· 
Comunicación y Análisis, no recurre a este tipo de estrategias, ya que:-son ;cos·Í~sas,para In 

organización y no entran dentro de su presupuesto. 
'_ .. ~ .'_; ':. ':. : '; '._ 

Otro de los mecanismos, es el control en mayor o menor medida,: "de l~s: ev~nto~ ·que en él se 

produzcan". (Femández, 1991 :287) Katz y Kahn, dicen que el confr~Í p~ed~ ·~e~ dir~cto o in_di~ecto~ 
Con lo que respecta al control directo puede ser la de reglamenta~ión i~tema· y ia de inco..Ponición 

externa. Es decir, en Camsa, en el departamento de Recúrsos Hum'ano~. s~ .~ÚJ~~~- ~étodos para 

reclutar al personal, y dependiendo del puesto, se tomárári"en cuenta tanto apiitúdes: experiencia y 
estudios. ._-.. . · , . . . . '·-

·.'.-: :-.~- ~--· --~· . ' ·.. -
Todos Jos departamentos tienen diferentes requisitos ·dé ··selección·. de personal; pues varia de 

acuerdo a las actividades que se realizan en los depa.rtame~tos; Asimism~. en general, a Jos nuevos 
. ' ' ·,, _,. . 

'_miembros ,se les pone a prueba un mes, y si cumplen con las tnrens que les son nsignndos, el trabajo 

es _suyo. :be esta forma In agencia consigue obtener a sus empleados con las cualidades necesarias, 

nsí, consiguen reducir la incertidumbre en éúanto n In contratación de personal poco eficiente. 

Otro _de Jos mecanismos, es In adquisición de una empresa que funja como su proveedor, pero en 

Comunicáción y Análisis no se ha solicitado este tipo de netos. 

Finalmente, existe_ Ja influenci.a en Ja opinión pública mediante campañas de imagen o patrocinios. 

Pero en Camsa no existe, pues los gastos y los recursos económicos, no podrfan ser subsidiados, ya 

que aún es una empresa mediana con ganancias medias. 

3.4 TOMA DE DECISIONES CON RESPECTO AL AMBIENTE 

Para. Ja toma de decisiones con respecto al ambiente, Camsa toma en cuenta el ámbito económico, 

pues para ser una empresa con giro informativo y lucrativo, este factor juega un papel. importante 

para su desarrollo. 

La incertidumbre en la Agencia siempre está presente, por lo que debe de aplicar sus mecanismos 
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para reducirla. Pero aún as{, siempre busca adaptarse al ambiente teniendo presente la parte 

económica, en que la pueda afectar y en dónde están las oportunidades de crecimiento. 

El personal de ventas, utiliza estrategias para la búsqueda de clientes potenciales, que requieran de 

los servicios de slntesis informativa y que puedan pagar bien por ella. Pero además, la empresa 

tendrá que adaptarse a las necesidades de las instituciones con el fin de poder cumplir con sus 

demandas y al mismo tiempo, crearles nuevas formas de necesidades. 
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4 DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 

El objetivo principal de este apartado es presentar los hallazgos que arrojaron nuestros estudios e 

investigaciones en cuanto al ambiente de la agencia Comunicación y Análisis de México. 

Una de las perspectivas que se encontraron, es que Cnmsa, retoma una comunicación informal con 

respecto ni entorno, pues no existen bases escritas ni un seguimiento ordenado en cuanto a la 

información que se pudiera investigar sobre el ambiente. Es decir, no se ha puesto la debida 

atención a las tendencias como los clientes, proveedores, competidores, etc. 

Por otra parte, la limitada organización formal que existe serla la que viene de revistas, periódicos y 

de las empresas contratantes en el momento de dar una sugerencia o demandar algún otro servicio 

diferente ni que ya existe. 

Asimismo, la comunicación formal e informal nace de In necesidad de que la organización es un 

sistema abierto, por lo que las relaciones con el ambiente son enormes, pues sin este factor, la 

agencia no sabr!a que rumbo tomar. Es decir, en primer lugar porque de estos elementos recibe 

datos que influyen en el sistema, que es el económico, ya que sin él, Camsa se podr!a estancar, tener 

atrasos tecnológicos y hasta podr!a desaparecer. 

En resumen, la agencia al ser un sistema abierto, podrla considerarse como una ventaja, pero ni 

mismo tiempo, una fuente de oportunidades y retos como se detectó en el enfoque contingente. 

En tanto, teniendo en cuenta que las fronteras de Camsa están bien definidas, su ambiente tiene un 

determinado comportamiento que está fuera de las consideraciones de la organización en el que 

debe de interactuar en la toma de decisiones y aplicarlas. ¿Pero que tanto se ajusta la agencia a su 

entorno? 

Pues bien, partiendo de que nuestro objeto de estudio es Comunicación y Análisis de México, en el 

enfoque contingente se encontró que teniendo presente la época actual, la empresa no debe 

responder por si misma, sino que se da una dependencia del cumplimiento de una condición. 

Con esto se da a entender, que la empresa siempre va a estar condicionada, que la agencia no puede 

existir por si sola, porque las organizaciones que están fuera de sus fronteras, no funcionan por si 

mismas, sino que hay una dependencia de unas con otras. 

Por lo q~e ·Comunicación y Análisis, en algunos momentos se vuelve contingente pero a pasos 

lentos. Pues cuando se le presentan oportunidades del entorno, trata de ajustarse a él, pero no lo 

logra en todos los sentidos, como en el caso de la tecnologla. Las computadoras se cambian por las 

últimas versiones, pero el tiempo no es suficiente, pues depende del factor económico. 

Una de-las ventajas de Camsn, es que busca adaptarse ni medio ambiente pues al entablar múltiples 

relaciones, obliga a la empresa a modernizarse y aprovechar todas las oportunidades que se le 

presentan. Pero la frena el factor económico, como se mencionó anteriormente, lo que obliga a la 
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Agencia a adoptar un comportamiento lento en cuanto a las fuerzas d~I exteria'r. Aquí se detecta un 

cierto grado de apertura en el sistema de intercambio de informació~ con su ambiente. 

Así pues, se puede concluir que gracias a la gran apertura que se da co.n el ambiente, Comunicación 

y Análisis facilita las innovaciones tecnológicas que son esenciales para el funcionamiento de la 

empresa, pues todo se hace en base a esta tendencia· y·'depende :de un dien por cient~ ·de la 

tecnologla para ejecutar con rapidez Ja transformación de Jos insumos en servicios ... 

También se debe de tomar en cuenta, que las decisiones que tome la .empresa siempre. van a estar 

variando mucho, pues estamos en una era en que los cambios se dan de un' ella'.ª otro, y no es 

recomendable dejarse alcanzar ni rebasar por estos. 

En conclusión, Camsa, más que nada busca ajustarse al medio.ambient~, Ü~ t8nto come:> dominarlo, 

pues siempre existirán variables que no se pueden controlar ·como' la~ . tendenci~s ·de los 

competidores, las crisis financieras, los proveedores y los clientes. 

En esta parte, se va a seguir desde la perspectiva de que el clima que se dÓ en·. ~n sistema, como en 

el caso de la organización que es nuestro objeto de estudio podrá influir sobré el comportamiento de 

los miembros que trabajan agrupados en subsistemas, con actividades diferentes pero que todos 

lle\•an a un mismo fin: el servicio. Porque aunque los departamentos· trabaj.~n con 'sus pr~pias 
normas, reglas y de forma distinta informalmente, cada uno participa en el proceso del servicio que 

será el producto a vender. 

Pasando a otro punto, en los subsistemas de Camsa, existe una desintegración, no hay quien lleve el 

rumbo de las actividades a pesar de contar con un gerente y subgerente que velan por la empresa. 

Este es uno de los grandes retos a los que se enfrenta todos los dlas, porque hay jefes que no saben 

llevar el control, delegan funciones a sus mismos empleados, y estos al dar una orden a otro 

departamento, no son tomados en cuenta porque no viene de una voz autoritaria. 

La comunicación, básicamente es informal entre subsistemas, ya que es oral, no lleva un reglamento . . 
ni nonnas; además que de estas son cambiantes. Entre los departamentos la dependencia es enorme 

ya que sin esto no se podrá llevar.ª cabo el objetivo final, que será la conclusión del nuevo 

producto. La comunicación .d.ebe ser :un factor esencial y primordial, pues es una empresa que 

trabaja al din, se mueve con respeéto a.Ja información del hoy por lo tanto sus demandas van hacer 

reguladas de acuerdo al entor,nopor 'io tanto debe haber un calllbio con respecto al medio ambiente, 

porque si el medio está estructÚrado y dentro de la empresa se da una desintegración, los problemas 

se darán todos los dlas, hast~ ~ue se pierda el. ca'ntrol de tocÍ~ y los clientes recurran a la 

competencia y desaparezca Ía :;~pres~::; \ · .. 
Asl es como se da )~ comunica~ióri,' en IJd'~; dir~cci.;~é·s; ~~ tie~e un orden ni un solo camino, un 

' ,, • • • • _, ••• ~> •• - ·-· ' • 

día puede ser horizontal, otro yertical Y.e~ ocasione~ s~ dirige: en diversas directrices. 
,<,:, 
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Ln empresa a futuro, posiblemente tenga un aumento de personal, en un 50 por ciento. Seguirá 

creciendo gracias a In calidad de sus servicios y n la rapidez de éstos. Será necesario otro inmueble, 

yn que este nilo el departamento de Monitoreo lo van a expandir porque su personal aumento, y los 

clientes también. Su tecnologla será más innovadora, se adquirirán más unidades de escanners, 

versiones más modernas de computadoras, y lo último en paquetes de Software. 

Los servicios aumentarán y uno de los más solicitados será subir la información a las páginas de 

Internet, que estas se podrán visualizar desde muy temprana hora, pues mientras el personal de 

Análisis sube la información, el cliente la podrá ver al mismo tiempo. Su ambiente seguirá siendo 

hostil debido a que los horarios de salida de todos los servicios es a muy temprana hora, habrá 

tensión y desesperación por terminar el trabajo de todos los dlas. Seguirá la entrada por salida del 

personal, debido n la baja remuneración de los salarios en todas las áreas. 

No habrá una estabilidad en cuanto a los clientes, unos seguirán contratando y otros cancelarán. No 

podrá haber una plnneación n futuro debido a la falta de una estabilidad que no es otra cosa que el 

reflejo del ambiente que se respira entre subsistema y otro, que debido a In falta de una 

comunicación formal, cndn quien seguirá haciendo lo que quiere, y solamente harán cnso de las 

órdenes de los superiores. 

Asl, Comunicación y Análisis tratará de adaptarse al ambiente, con altas y bajas; aunque el control 

dentro de In empresa se les salga de las manos. Una de lns fallas principales que persistirá en la 

empresa será In rotación de personal, que provocará la cancelación de varios servicios y la falta de 

dominación de la información de ciertos temas de interés para la organización. 

• 
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CAPÍTULO U 
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En el presente capítulo se tiene como objetivo explorar Ja organización a través de Ja escuela clásica, 

human!stica, Teoría de Sistemas y por medio de las metáforas y Ja aplicación de las técnicas de 

investigación pertinentes para cada caso. 

Por consiguiente, una vez consultada Ja teor!n se aterriza a Ja organizaciÓn, en 'este-c~s~ -n carl1s~·. 
objeto del presente, en especial en Jós de~artamentos de ParticuÍ~res: DistribuciÓn, AnÓli~is:.-
Publianálisis. 

Es as!, que este apartado, se verá una interpretación d.; Jós objeti~~s del sisterl1a Camsaj~~to con Ja: 

misión, que fue realizada a partir de Ja técnica de Ja entreVista, conversa~iones con f~nd~,d~res de Ja •_ 

empresa, documentos y de Ja experiencia propi~ a Jo largo d~ un ailo y medio del in~esti~ador,: 
Además, se presenta una caracterización de Comunicación y Análisis de México a· partir de -las 

tipolog!as de Maytnz que dice que "las organizaciones tienen comci objetivo el logro de ciertos • 

resultados o determinada acción hacia fuera". (1990) También se clasifican n la empresa desde el 

punto de vista de Parsoris como productiva; utilitaria de acuerdo a Etzioni; (Jos, 1990:83) y con 

funciones de primer orden por se productiva, según Katz y Kahn y de Woodward y Perrow, que se 

involucra directamente con Ja tecnolog!a. 

Enseguida, se hace una descripción de las formas de reclutamiento a las que recurre Ja empresa; y 

que se encuentra en documentos. Después se hace una descripción desde Jo formal, aplicando Ja 

teoría correspondiente de Ja selección, en que de acuerdo ni perfil del puesto vacante. 

Por otra parte, se hace una deducción del organigrama del objeto de estudio que 

departamentos de Distribución, Particulares y Análisis-Publianálisis, con su respectiva explicación .;_ 

y analizando la pertinencia de éste factor. 

En otro apartado, se describe Ja función que désempeñan Jos miembros que están integrados en Ja: 

empresa con respecto al objeto de estudio; En est~ p!lrte destacan los de ParticÚlares, DistrÍbu~ÍÓn y; . 
. ' :. ~' ,:·>~· 

Análisis-Publianálisis. "' ,.. >;•.---- --- ·--

Además se presenta un inventario en cuanto a i~dn~Jogl~ ; he~arl1i~~i~~ qJ;: s~ _t!~n~F:P.~~f irab~~r 
~:~ s:enf~;;~~:·:~:::~eso de trabajo que•.se. r~~,~~~e~".?ad~-~~;~;;~~~i:·§ri·aj~~~a ~~- e1'q~e 
contiene el camino que lleva el produc!º· . ·¡, .·, ,.,. •.:-_<• · ''i'.: ~.:•,< \;:_,-,.· :;:E ·•·:;-: . {< 
Se aplica a cada parte, Ja teoría perti~eit't~p~.:a ~~;es~di~.eit~J ~ii~fd~;Íhé~~o;n;;·u~~--de Jos·•· 
principales problemas: el poder. . . -- :,.. ' .. . ' /;;; J};'.0'.' Jt{ ¿'.·:_: ' ' .. 

También cabe destacar que p~ra d~r-un d¡a~ósÚco; se r;currlÓ ~ J~ part.;fomia.1; 'p~és es:~! tenia . · 

principal de este capitulo y tuvo 'sus Hmites, ya que es una empresa'~úe;se ~a;.act~rlzn por ser •. 

informal en algunos aspectos, cual no exi~ten .docume~tos, manu~Jes rii objetivos <le'_ Jos cuales se 
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pudiera partir. Pero en algunos aspectos destacaba la formalidad, como fue el caso de las 

motivaciones y los. puestos; Este fue uno de los grandes obstáculos en el presente análisis; pero 

. también nos llevó a preguntamos, por qué no existen a pesar de que la gente tiene noción ·de cuál · · 

puede ser el objetivo. ¿Cómo es posible que sin una parte formal la empresa funciona? 

cómo era la parte formal, pues aunque en algunos aspectos exista Já forma!i:lacióri, · e~ otras 

ocasiones· sólo está 

fundación. 

Al final-se da un diagnóstico de cual es la forma posible de sanar a nuestra org~nizacióri a través de' 

In detección de problemas y las soluciones que se le darian a través de lo f o~a!,' el cómo .dice la 

organización que es. o cómo pretende ser. 
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1 LA El\IPRESA CÓMd ORGANIZACIÓN 

En el presente capitulo se pmporcicina un análisis organizacional de Camsa partiendo de la 

estructura roi,:;,al u~a vez q~~ .se conoció el ambiente relevante del suprasistema. Cabe destacar que 

Camsa por Ía íoriTI~ e~ que nació y ha crecido como se menciona en el capitulo primero, no cuenta 

con . documeni~s .. internos que hablen de objetivos, misión, historia o que describan el 

furi~.ionamient~, a pesar de que existe esta organización desde hace 25 años, ya que. porsi:r una 

empresá contingente a pasos lentos, se gula más por lo que sucede en su entorno, adáptándosé a 

cada situación, a través de la reducción de la incertidumbre. 

Por lo tanto, se recurrió a las entrevistas dentro de las conversaciones y a la experiencia p~opia del ·· .. ·· 

investigador', que la avala por un año y medio. Asf, es como se logra res~atar :e1~:· posfüle 

funcionamiento de la empresa en su parte formal y todo aquello que no se encuentra por escrito y . 

que no está de forma clara. 

1.1 TIPOLOGÍA DE LA ORGANIZACIÓN 

En primer lugar, para entender a la agencia, hay que iniciar por comprender que es una 

organización. "Una organización está constituida por una serie de fuerzas o factores (fisicos, 

sociales, económicos, culturales y pollticos) que influyen en mayor o menor grado, a través de una 

interrelación" (Jos, 1990:26). Pero también esta va a recibir insumos, ya sea materiales, como serian 

los periódicos, revistas, papel y todo lo necesario para trabajar; se incluye el factor humano quien es 

el que realizará todo el trabajo; la información que es el giro principal de la empresa y finalmente la 

energía, pues sin ella los aparatos no funcionarfan. 

A continuación, se presentará una caracterización de Comunicación y Análisis viajando por el 

mundo de las tipologfas organizacionales de Parsons, Mayntz, Etzioni, Katz y Kahn, y Woodward y 

Perrow. También se mencionará el camino que persigue la organización partiendo de los objetivos y 

la misión de la empresa que de alguna forma ayudará a describir a la empresa tal como es. 

Según Parsons clasifica a la organización en cuatro tipos que se basan en "In función o meta" que 

tiene In empresa. La organización destaca en In cate¡:orfa de "organización de producción, pues .se 

encarga de elaborar servicios que serán consumidos por la sociedad". (Jos, 1990:82). 

·. Asim.ismo, retomando a Mayntz, quien propone una clasificación de la organización tomandDen. 

cuenta los objetivos, dice que In "organización tiene como objetivo el logro de ciertos resultados o 

' dete~inada acción hacia fuera". (Jos, 1990:82) 
' . 
Por otra parte, la empresa de acuerdo con Etzioni, en su libro Organizaciones Modernas, dice. qu.e. ~ ·/' · 

'ta~biénd~pe~de de la capacidad de esta "para mantener ~I control d~ los pa~ícipantes en~lla, y las 
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divide en 3 tipcis y In cÚál se retom~ por el giro-de- la-empresa que es hi utilitaria "en las cuales el 

medio de control es de nat~raleza ti~ancie.-;; o de recompensa~ materiales a 'empresas -productoras 

de bienes y servicios". (Jos;I990;83)-

De acuerdo n Daniel Katz y Robert :Katui, proponer! unaÚpÓ!oglá-de primé~ orden y de segundo 

orden, lo cual de acuerdo a la función de-los factores _de primer-_orden se'dan cuatro tipos de 

organización, en In que destaca "las productivas, qu-,: se encarg-ai(defabricar bienes, proporcionar 

servicios y crear riqueza para el público o para algún sector d~ la ec~nomfa". (Jos, 1990:84) 

Finalmente, Woodward y Perrow, hacen una clasificación en -c~anto 'n la tecnología, en In que 

demuestran "no sólo los lazos estrechos entre In tecnologfa y las· metas, ya que In tecnologfa se 

aplica para lograr ciertos cambios prescritos en In materia prima, sino también porque demuestra las 

conexiones decisivas entre la tecnologla y los procesos de control organizacional" 

(Salamnn, 1984:83) 

Al aplicar las tipologfas n In Agencia de Noticias, objeto de estudio del presente con respecto n la 

función que desempefia, de acuerdo a Parsons se encarga de -elaborar_ servicio~_ que - serán 
. . ' ' ·;. ' ·. . -:· :~ , 

consumidos por la sociedad como son los servicios de análisis informativos i¡ue;se~n de.- mucha 

utilidad para otras empresas, pues es una empresa de producción. 

Asimismo, ni aplicar la tipologfa de Mayntz a Camsa, no conctier~a el l_o~ci-di_éierl<Ís resultados 

pues estos no están formalizados pero si tiene una determinada acci_ón: hí{C:ia-llfuera que son el 

cumplimiento de sus servicios informativos. - - -:.---- -- e-:.-: - -- -:_ 
Esto qué es lo que busca In empresa ni trotar de vender un servicio y po~J'e~lo colo~ar e~ el mercado 

por lo tanto es una organización de la vida económica pcirque sus fines son lucrativos, pues siempre 

busca el negocio. 

Por ejemplo, en Camsa ni ser catalogada como_: dice Etzioni, una organización "utilitarias, en los 

cuales el medio de control es de naturaleza finanéiera -o de recompensas materiales empresas 

productoras de bienes y servi_ci~s'_', pues recibe un pago por todos los servicios que recibe, y con 

esto mejoran y agranda la tecno!Ógln de In empresa, porque con las entradas que recibe, está 

teniendo_ la -capacidad de agrandar sus -infraestructura modernizarla. Camsn es "productiva" ya que 

ayuda a otras orgnnizaciónes a tomar 'ías medidas necesarias para diagnosticar el rumbo que deberá 

llevar la empre_sa, de acuerdo a las funciones de los factores de primer orden. 

También dice que "cualquier sistema está_ compuesto por otros sistemas. Ve las organizaciones 

como subsistemas sociales que son mecanismos paro la ejecución de las necesidades sociales, pero 

que también están compuestos d_e _otros su~b~istemas 'que intentan resolver los cuatro problemas 

1 Se da valor metodológico a In experiencia propia del in1·estigad~r como actor participe en las actividades 
que se llevan a cabo dentro de la empresa; aunq~-~ tenga sus propias ten_dencias. Esto le da peso a la 
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~ásicos del sistema.de-la o~gani"~ción qu~ son-.;l latente, la adaptación, el alean.ce de lás metas y la 

integración". (Salarnan,1984:74) · 

En el caso de ca'o;~a, que ~erl~ ~l sistem~ se encuentra compuestos por difor~ntes subsistemas,_ con 

referen~ia a nues;o objeto d¿ estudio que son los departamentos de P~rti~~l~r~s. Distrlbución y -

Análisis-PublianáÚsis; Estos trabajan interrelacionados para cumpli~ co~ cad~ f¿se'd~ l~~ prod~ct~~ : -__ 

inforrnativos que son de uíilidad para otras empresas del entorno. 

Como en el .ca~o' de Camsa, la tecnolog[a juega un papel fundament~Í en Ta ~ig'~nizació~ porque 

.·depende mu~hfsi~Ó de que se cumplan con los procesos de p~odu~~ió~y sal~~'iltemp~na ho.:0 la 

inforrnación. ' . • .. '.:: é .> . 
De algÜna forrna, la organización controla a través de la tecnologfa·ya que los serviéios tienen un 

horario d~ salida y a Jos actores se le dan estas herramienta's p~~ q~~ pu~da ~umpÚr con su trabajo; 

pero al rnis~o tiempo lo sujeta para ponerle horarios estab,lecidos en el qúe entr~gue su~ serVicios y 

por las facilidades para realizar su trabajo, designa otras'ti;·~ea~, con el fin d~. aprovechar o explotar 

al trabajador y esté ocupado todo el tiempo de su jornada laboral de 8 horas en el d!á o 7:30 horas 

en el horario de Ja madrugada. 

As(, es como Camsa es el claro ejemplo de to que dice_ Perrow, quien "demuestra l~ conexión 

directa entre la organización del trabajo y la organi'"":ción d_el control". (Salaman,1984:84).Ya que 

el control de los hombres a través de In manipulación de la tecnologfa es una estrategia que se da en 

base a las herramientas que se les. brinda. En_ ~I 'depar!Üment~ de Aniilisis:Publianálisis, las 

computadoras son armadas con nuevos paquetes,. y poc~ a poco las_· han ido cambiando por 

versiones más modernas y más' rápidas, con el fin_ de elaborar más rápidos los servicios al mismo 

tiempo designarle otras tareas al clllpleado; :que. si bien Cl trabajador logra 'dominar, él será quien 

manipule la tecnología y realice en el meno~ iierllpo posible sú~.tarea~ o'i~~gatien;po para ocuparse 

de otras cosas. 

Podría ser la tecnologfa un arma de doble fü~, U~~ para la empresa para tener el control de los 

trabajadores; y la otra la· manipulación de ta tecnologl.8 por parte ·del Í~baj~dor y elaborar su trabajo 

como ya se dijo anteriormente y terminar ~ne! ni~no~ tiempo establecido con sus actividades, como 

sus superiores lo tenfan planeado. As( se pÚ:de con~Juii, qÚ~ aq~él quien manipule la tecnología, al 

final será quien tenga el poder. 

1.2 POSIBLE MISIÓN 

De acuerdo a la experiencia .del investigador durante un año en Camsa y aplicando entrevistas

conversaciones entre los jefes de mayor antigQedad en ta empresa, como el de Análisis

Publianálisis, Distribución y el personal de sistemas que está más conectado a In gerencia, se indagó 

invesligación. 
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sobre cuál serla una posible misión, en las que no hubo un cuestionario previo pues no fue una 

entrevista formal, sino teniendo en cuenta cuál era In información que se deseaba conseguir, se 

hicieron las siguientes preguntas en fonna de charla informal, ¿Cuál es In tilosofia de la empresa?; 

¿Qué es lo que se espera de la sociedad?; ¿La organización tiene algún compromiso con la 

sociedad?; ¿La creación de productos innovadores juega un papel importante en Ja sociedad y en la 

empresa? ¿La información es importante para los empresarios? ¿Ustedes actúan como una forma de 

intermediario entre Ja información y los empresarios? ¿Sienten que son importantes para los 

empresarios, bancarios, y otras industrias en México?; ¿Es importante Ja información para los 

empresarios de los principales diarios de circulación nacional, provincia y revistas especializadas?. 

Estas dudas surgieron por parte del investigador al tornar en cuenta que en la empresa no existe por. 

escrito misión alguna, en la que destaca por Jo informal, que se entiende por lo que no está escrito .. 

Y de acuerdo a los datos arrojados se puede deducir que Ja posible misión que tiene la organizacÚm 

es: 

Informar sobre los acontecimientos pollticos,' económicos con seriedad, sistematizado p~eciso y a 

~o~:::u: ::::::~:~arios e industriales un~oni;o;ef de .. los principales· diarlos .. de circulación 

nacional, de provincia, revistas y programas para. to;nar la~ medida~ correctas que Ílevarán el rumbo 

de sus empresas y contribuir en el desarrollo dél p~ls. · 
Lnnznr nuevos productos que satisfagan la necesidad de Jos clientes. 

Por lo tanto, se puede decir que la posible misión contras.ta con Ja realidad en cuanto al lanzamiento 

de nuevos productos que satisfagan la necesidad de los clientes, pues estos se dan esporádicamente, 

ya que por Ja falta de tiempo, el lanzamiento de servicios nuevos se da de vez en cuando, no en 

forma seguida. 

Como ya se dijo con anterioridad, los objetivo:s de Ja empresa, junto con la misión sólo está en Ja 
: "'_ - -

mente de algunas personas y no son muy claros. Sólo .se acercan a lo que se visualiza que es. Se 

aspira a que se tenga a Jos empresarios de 11egocios enterados de Jos acontecimie:n,tos políticcís, 

económicos y sociales que conciernen. a su área de trabajo, de qué fonna ·puede afectar Y. Jos acerca 

a una posible solución. 

Esta información es indispensable que llegue a horas muy tempranas a laspersonas q~e }Jc:van el 

rumbo de Ja empresa, consorcio, corporativo ·o alguna institución de goQiemo ·'para tenerlo 

prevenido o decidir cuál es el mejor camino para su organización. 

Esto muchas veces no es posible, por que Jos servicios no salen a tiempo, debido a Ja carga de 

trabajo de los miembros de los departamentos de Particulares, a su vez, retrasan las otras fases de la 

producción que involucran ni subsistema Análisis-Publinnálisis. 
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Se puede decir que en primera instancia, la misión al no estar formalmente, afecta tanto a las' 

funciones de todos los integrantes de la organización, porque no tienen bien definidos que es lo que . 

hacen, para qué lo hacen y les crea una confusión tanto en sus tareas como en la cooperación entre" 

los empleados. No se sienten identificados con nada, sólo tienen algo de noción de lo que ,hacen y 

porqué están en la empresa. 

Por otra parte, In falta de algo que los gu!e y sepan por lo que luchan o hacen, provoca que el 

camino por el que van no sea el adecuado y sea vago. En gran medida dependerá d~ ,qué, es ,l,o ,qui; se , , 

busca lograr en un futuro y cómo reanimar !a productividad de In empresa en el futurci: , , , 

Existe una correspondencia del posible objetivo de la posible misión, pues los d~s v~n di~igÍdcl~ 
hacia elementos del exterior, que es el medio ambiente. La adaptación de la empr~sa con '~f ín~dio 
ambiente es enorme porque depende de él, está al pendiente de él y es el qÜ~ al fi~al i'ós i~duce n 

innovar, cambiar con el fin de permanecer en el presente y en un futurÜ'.dond~ t;ndrá ~Üe,~ontb~tir · " 

n In competencia. Pero hay que reiterar que sólo persiste en la merii~ de ·a1i:uí'i~s p~¡.~j~~s la lde~ de 
-·. '. . ·''...:: . 

un posible objetivo y misión. ;,? , : ,,, 1, ,,, . '\ . 

1.30BJETIVOSENELAIRE ':.;;·,,.,'..' c,,•::'f·' 
En base a entrevistas a diferentes empleados de fomunicllción y Análisis, en~ste ~~so, 
cuestionario no fue estructurado, no hubo pre¡¡U'~t~'s es~~iíi~ d~·¡,J/n;jdiÓf~i~~:~~e 5c;' rescató la 

- · : • ·• e • ~' · • · ., · ,,. · · · - : '-¡.7 ',\• .... ~,, • • . • - . 

información a través de pláticas y conversaciones, teniendo presénte fo que's~ buscaba ]lor pni:te del 

investigador a personas que están di~ectamente c~~~Cíadas a Í~ ·~:r~n~Í~;' ;¿;~~- al ~C:cional de 

sistemas, recursos humanos y un jefe que es ~n~ de Íos f~ui?ado~e~: ~e le~'hicl~;c;~ 'p~e~u~ta~ 'canto: 

¿Cuál es el objetivo de la empresa?; ¿Cuál es su función prin~ipalm~~te?iú\ ~~é ~spi~ la ';,;npr~~á 
-- :· - ·i-; .-- -- .. ·~ • ,_ ' - . '. ... \ '-· - .: 

en un futuro?; ¿Por qué desde un principio ofrecierón servicios informátivos?; ¿Fueron solicitados 

los servicios o fueron ofrecidos? ¿Para qué solicitan esos servjcios? lExiste~ los, c;>bjetiyos?; l,Cuál 

es la tarea principalmente de la empresa?. 

Se dio libertad al entrevistado de expresar sus puntos de,vista.' Al fi~al el'i~~estig~d~rfüe el que 

intervino de vez en cuando para hacer preguntas y centrar ]~ ~baria, que más qÚ~· ~~da 'i~~ u~~ 
,:'•, 

plática para que nuestro entrevistado contestara,con confianza. '«·: ',,.:: 

Con respecto a los resultados arrojados, se descubrió que la empres~ no ~Úe~t!I co~ obj~tivos 
escritos, ya que la organización nació ante una necesidad del entomo,pues.·las~ntpreia~·trniab~nde' 
buscar un medio rápido para enterarse del ambiente polltico y económic~'.é:le1'p~ls~>t~~Í~~iio: 
presente que los industriales necesitaban estar informados para saber en q~t.1iin'¡,¡¡~:,:~~ ,~~Íaban, 
movilizando y cómo se encontraba éste. 

·:·i~'·-' :;:::_;:· .. , .\'···: 
·.,,:_.., 

Por lo tanto, a partir de las preguntas que se hicieron a diferentes persori~s :,de:C~nisa; · estas 

mostraron un descontento al explicar que no existen objetivos, tampoco 'metas;'~(n'J16s., 
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Sin .embargo, agregaron que· están enmira dé relllizár. un proyecto p~rn dar luz n objetivos, fines y 

metas. 

Hay que hacer hlncapié ~ue ''ún ~iste¡:;.;a está ci~ientndÓ hnci~ uri objetivo, que se in~line por s! solo n 
,. ·. ' . ..: ... -.-~,--''::-(>'.'-:.~ >··:·,-.-;-·-.:- .. :.:-~:,~·.;.-,y~;; __ ., .. ~-~-;;·-.-,i:_.,_::·->·. ·_-: __ ·'''·'." ··,_,, ____ ,,_, 
mantener o alcanznrdeterm.inadas caracteristicas; .. nº.·.es.en. rnodoalguno·evidentede por si ni 

t~mpoco es aplicabie a todo.~ l~s ~i~t~mas ~ÍÍ~iál~s. Un sÍst~¡,;a ~~cÍat.sÓl~ ~si.á orientado hacia un 

. objetivo en. innto qué. hay~ grupós de. persórias que teng~n una':representaéión con~cierite del 

objeÚvo. pnrá el sistema y dirijan y corifig~ren 'a. éste con arreglo a· dicha represent~ción" 
(Máyntz, 1990:56) 

Pero. también los sistemas parciales, "nun cuando no estén dirigidos a un objetivo, dependen, en 

cambio, para poder funcionar y perdurar, de elementos fuera de si mismos" (Mayntz, 1990:59) 

Por ejemplo, Carnsa, depende a un nivel muy alto del ambiente, pues están al pendiente de los 

necesidades de las organizaciones que están en la sociedad y que estén dispuestos a pagar por ellas, 

y es así como se da una constante relación de intercambio con su medio social. La organización se 

caracterizo por ser un sistema abierto, por sus múltiples interrelaciones con el ambiente, se adapta 

lentamente, sin perder su identidad. 

Asimismo, de lo anterior y al giro de la empresa que es de informar, analizar y sintetizar, se 

concluye que el posible objetivo de la empresa es: 

Proporcionar servicios de monitoreo, análisis y sintesis de información a horas muy tempranas para 

que los empresarios tomen las medidas pertinentes y llevar en su empresa por el camino pertinente. 

Al contrastar este objetivo que no está por escrito se concluye que la Agencia si informa, analizo la 

información pero a horas tempranas, que seria ncomodnrse al horario que el cliente lo pide es dificil, 

por la carga de trabajo os una sola persona, por lo tanto, no se puede cumplir con el horario pactado, 

y al retrasar la información, el empresario al que se le hace llegar su servicio no tiene tiempo de 

tomar las medidas adecuadas para el funcionamiento de su negocio y en consecuencia cancelan. Por 

esta parte el supuesto objetivo formal es flexible y por no mantener una rigidez afecta la 

productividad. 

Sin embargo, si existe correspondencia entre el objetivo de la empresa con algunas labores y la 

elaboración. de unos cuantos servicios ya que se cumple en el horario estipulado y In información 

llega a i~mprann .ho¡.;¡ al cliente, como se mencionó anteriormente, no es el mismo caso para todos 

los productos; .. · 

Cón refere~cin i lo ~nterior, la falta de un objetivo formalmente establecido por Camsa, conlleva a 

crear conf~siÓn; ~u~ los'i:·.:i,pÍeados no se sientan identificados con las tareas que laboran dentro de 

la organización: Además no saben para que puede servir la información que ellos están analizando 
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si no entienden cuál es la verdadera labor que tiene la empresa con el cliente y con la sociedad a la 

que le venden servicios informativos lo cual se den10estra una parte formal muy borrosa. 

La falta de un objetivo bien establecido de la empresa, depende de alguna forrna para el futuro de la 

empresa, pues teniendo bases firmes sobre lo que quiere hacer, podrá enfrentar la competencia ante 

empresas nacionales e internacionales. 

Pero cabe destacar, que a pesar de no tener formalmente un objetivo, la empresa trabaja sobre ideas 

vagas, la cual Camsa se adapta a la espontaneidad de los hechos dados, internos y externos. 

Por otro lado, entre el posible objetivo y de la· estructura de la organización existe una estrecha 

relación. Pero en este caso, así como surgió la empresa, que primero fue por un grupo de.personas, 

después de esto se da la división del trabajo, y finalmente recae en una estructura, se puede concluir 

que de esta se derivó la posible conclusión. 

Esta conexión entre el objetivo y la estructura no es la misma siempre sino q~~ ·i~tá' influida y 

configurada de una manera variable por diferentes ractores, en este caso, e~ c~lllsr~r ~~~ ~.is h~ 
.·,{-

~a::::~a:::~:d:e~::~;ó:i::ae:;~;::i;:::!c:: los. objetivos y misÍÓ~~~n·:-t;~~J~¡¡, :~~esto que. 

los 2 anteriores, sólo son supuestos, por lo tanto no se puedé medlr y' Ílég¡~·a ~~~"cO'Ü~rú~iÓn y una· 

identificación de estos con el sujeto. ',,' · :':: · '>· ·, i~' ,,-,.' :::,.,· ·'':·::. · ·· ;. ·::,···. 
2 ESTRUCTURA . .. ;); ' ::'. ':. ;(:.;:.: :• 

La estructura que se dedujo en la organizacicSn se'entiende com~ ;';el 'rrt;;d~f~'r~l·~iit~~e~t~ estable 

de la organización; es tan sólo un aspecto d~I todo y nunca és idéntÍ~~·;~¡i~ist~m~ · sócial". 
' ; ·~·.,'.. ,;;;: -

(Mayntz, 1990: 105) 

Asimismo, Mayntz retoma una parte de la burocratización ·de Max Wi~er::.'en\Ja ... :jué define 

formalización como "las actividades y relaciones en una organización vi~;:,.;~''Clete¡:;:¡;inadas poi 

reglas firmemente establecidas". (Mayntz,1990:112). , ;' "' .. •''.'\:'/ }; '' '; 

Por otro fado, destaca lo informal que se entiende como "la. impr~visaciÓ~:·CiUe'es dar.órd~nes 
preliminares º provisionales, y por disposición, ras instrucciones esiJe~mc~s váú'd.ai ·r;~;.., ~na sola 

vez que pueden estar completamente desvinculadas o bien hallar~~ ·d~~;o:\j~l·ma~~'.de'u~a 
reglamentación organizativa duradera" (Mayntz,1990: 112) i'•. ,< (.· ' ., 
En particular, la empresa Comunicación y Análisis, destaca por ser una enÍpresá informal pues los 

miembros de la organización no se rigen por un reglamento, aunque en algunos aspectos, que son 

m(nimos, sobresale por lo formal pues todos los trabajadores quedan obligados a ciertas normas, por 

medio del contrato de trabajo y a determinadas prestaciones y motivaciones. 

Aunque cabe destacar, que no necesariamente es informal, pues en muchos aspectos la organización 

trabaja· bajo compromisos, porque existen y as( se rigen. 

37 



Pero volvamos. a la· estructura· de la organización, en este caso Camsa ... está compuesta . 

departamentos y nuestro objeto de estudio está enfocado ·a.: 3 áreas.· que son: Particulares,. 

Distribución y Análisis-Publianálisis. 

Cabe acl~rnr, que se recurrió a estos sistemas, porque son las citÍe se'r~lacionan más y én estos se 

realizan las diferentes fases de los producto~, pue~ cada d~JartaÍn~nto ejécut~ un paso d~I p~oceso · 
productivo. 

Estos departamentos, están bajo una estructura jerárquica, que va desde el jefe, en ·la, parte de 8:rriba 

hacia abajo donde en la parte última se encuentran los empleados. Se caracteriza la estructura· por 

ser flexible y se quebranta cuando se le aplica una fuerza de poder y se adapta.al ambiente.·a pasos 

lentos cuando existe el caos, por lo tanto fue viable abarcar. a la empresa des.de. 1:1na. Teoría 

Contingente, aunque su adaptabilidad no sea en su totalidad. 

A continuación se presenta el organigrama que se dedujo a partir de los puestós qué ·se encuentran.· 

formalmente establecidos en las credenciales de los actores sociales de Co~unic~ciÓn y Análisis. d~ 
México. 
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2.1 COOPERAClON Y DIVISlON DEL TllABAJO 

También se puede analizar nuestro objeto de estudio, los departamentos de Particulares, 

Distribución y Análisis-Publianálisis, partiendo de la cooperación y la división del trabajo como 

parte de una organización para realizar las labores dentro de In empresa y bajo los lineamientos de 

Marx, pues se retoman los conceptos mencionados de su obra. Asimismo, se describirá cómo es In 

cooperación en Comunicación y Análisis con referencia a los subsistemas antes mencionados y este 

cómo deriva en la división de trabajo que recae en las funciones que cada uno de sus miembros 

desempeña. 

Se entiende por cooperación "la forma de trabajo de muchos que, en el mismo lugar y en equipo, 

trabajan planilicndamente en el mismo proceso de producción, o en procesos de producción 

distintos pero conexos". (Marx,1999:259-271) 

En el caso de Particulares, Distribución y Análisis-Publiaiullisis, fundamentado con base en la 

experiencia del investigador de año y medio ·dentro de la empresa, la cooperación de los integrantes 

está con base a la división de trabajo pues se de.legai. actividades y funciones designadas por el jefe 

según ~I departamento ya que cada persona es reip~~s~ble de.un cliente. Además, el personal tiene 

contacto con los otros miembros de su misma área y en todo cas~ con otros departamentos para que 

se pueda dar un intercambio de información y el seguimiento de las otras etapas del producto. El 

contacto entre empleados es indispensable para que el producto ~alga en el. menor tiempo posible y 

a la brevedad. 

Ahora bien, éstas relaciones con los otros miembros de la empresa, rio sólo es cuestión de que salga 

n tiempo el trabajo, sin que en gran medida va a ver por sus propios i;.teré~< que también ~enn 
. beneficios para ellos mismos, como el sacar a tiempo los servicios y qu~ nos~ retriis~n:·: 

Cada integrante del área de Análisis-Publiamllisis, cuenta con la tecnologfa .. n~c~~nria y las 

herramientas suficientes para realizar su trabajo en el menor tiempo posible:'sin ~mbñ~go, existe un 

obstáculo, pues los instrumentos con los que labora, como serian lns~~~~~;adoras;. no son los 

suficientemente rápidas, lo que impide una manipulación de la tecnologfn y por lo mismo los 

servicios salen horas después del tiempo estipulado. 

En primera crea una división de trabajo que es según Marx, la ''repartición. de ias diferentes tareas 

que los individuos en un trabajo especflieo que corresponde a una ·parte .del proceso, se 

complementan unas n otras" (Hnmecker, 1994:64) pues se delegan actividades y funciones, según 

las actitudes, capacidades y conocimiento del personal. 

Los jefes de los departamentos, motivan con la remuneración económica n cambio de que 

intervengan en otras tareas ajenas n la propia. Aplicando el dicho el que termina primero le ayuda a 

su compañero. 
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Además los de mayor nivel jerárquico, realizan un discurso en el que dice que el personal es 

inteligente y este debe ser ejecutivo en sus labores y tareas. También utiliza mucho· el término de 

"dos cabezas piensan más que una", según el director de Análisis-Publianálisis y asl motiva para 

que todos intervengan en los servicios que se entregan con horas de retraso. 

Asimismo, se recurrió a la parte formal (~<mtratos) para rescatar las funciones alrededor del trabajo 

en este terreno que se da con base en las situa.ciones que se desarrolla todos los días y en el que 

participan los miembros de Parti~ufares, Distribución y Análisis-Publianálisis como interventores 

en las labores de los servicios infomÚitivos. 

Así, es como se consigue la cooperación en. las áreas de Camsa con respecto a nuestro iihjeto de· 

estudio, que va junto de la mano con la división del trabajo, pues sin este no se consig~e que salga 

bien el trabajo y el producto, pues finalmente esta cooperación de todos ~s loque le,.da. v.ida a la 

empresa. 

Pero, también en algunas situaciones se da la cooperación muy limitada,' pues los ageniC:s sociales, 

tienen mucho trabajo, y esto impide que todos cooperen con un servi~iii; pu.es '~r'~1· sue:ldii, sólo se 

limitan hacer sus labores para salir temprano y no rebasar su horarl~ de .saHd,a.:,: : · 

2.2 GRUPOS FORMALES DE TRABAJO 

A continuación se abordarán los grupos entendiéndolos como . un· '.:.~pg:,:ps:i~ii1Ó~ico: que es 

cualquier grupo de número de personas que interactuan una~ cilri ~tr;;s: qlí~ ·5¿0Ít ~~icológicamente 
conscientes unas de otras y que se perciban a si misma~ co'rllo'ii~ ;~p~·:'cs~hein,1982:135). 
Además se ejemplifican con la detección de los grupos formales e iiiron:ii~les que existen dentro de 

la organización Comunicación y Análisis de México. 

En primera instancia, en las empresas también se detectan los grupos formales de trabajo que se 

define como "aquellos que se integran en una empresa para realizar una tarea especifica relacionada 

con su misión organizacional". Estos pueden ser permanentes, que serian las unidades de trabajo 

dentro de un departamento y las temporales, que son las comisiones especiales que dejan de existir 

en cualquier momento. (Schein,1982:135) 

En contra parte, también existen los grupos informales, que son "aquellos que se confonnan sin 

algún código de conducta escrito y las funciones no están definidas. Surgen de los factores 

informales y de las relaciones y necesidades humanas". (Schein,1982:135) 

Dahon distingue 3 tipos de grupos fonnales: "horizontales que pertenecen al ·mismo rango;' 

verticales, que pertenecen al mismo departamento y mixtos que pertenecen al ·diferente~:lliveÍes y· 
. -- - -.-c. ",.· .- • 

diferentes departamentos" (Schein,1982: 138) ·· 

En este caso se detectarán los grupos formales de la organización-· Est~ p~rte se:~pli~a a C~m~a eri 

los departamentos, objeto de estudio del presente. d~ Distribución, P~rti¿~¡~~e~ y An~lisis-
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Publiarnilisis. En cada departamento, existe una unidad de trabajo dentro de cada subsistema que 

trabajan en una actividad que se relaciona, por ejemplo en el Particulares, se dedican a seleccionar 

las notas por temas y después las forman, en ella participan 40 personas; en Distribución, .hacen 

algo similar pero con Ja excepción de que ellos no seleccionan las notas, sólo las forman, cuentan 

con 9 elementos y finalmente está el departamento de Análisis-Publianálisis, en el que se· elabora 

una sintesis informativa y por otra parte se hace una valoración comercial de las notas. 

Estos 3 departamentos, tienen sus tareas definidas, y claras, saben como depart~merit~s. que va 

hacer cada uno, las tareas que se realicen dentro del subsistema es el mismo para todos· sus· 

integrantes del grupo, Jo que hace Ja distinción entre un departamento y otro. 

Entre Jos grupos informales dentro de Camsa, cabe destacar los grupos que se.reúnen p~ra comer, 

integrado por 3 personas del departamento de Análisis-Publianálisis; el mixto, formado por el 

gerente, el director de Análisis-Publianálisis y el subdirector general de este mismo departamer1to. 

En el departamento de Particulares, se da el caso de 4 grupos de amigos, integrados por 3 a 4 

personas y el de Distribución que Jo integran 5 personas; 4 chicos, 2 son hermanos y J~s ~trós. dos· 

también y una chica de otro departamento. 

En el caso de Jos grupos formales, éste se da por Ja necesidad de atender una actividad y forman una 

unidad de trabajo y en el segundo caso, que serian Jos grüpos informales, se da, principalmente por. 

Ja amistad, por Ja probabilidad de interacción dada por Ja proxi!llidad flsi~ii; ¿ por J~ si~ilitud de 

intereses. 

2. 3 ORGANIGRAMA 

Antes que nada, cabe destacar que en Comunicación y Análisis no existe un organigrama formal 

este se tuvo que interpretar de acuerdo a Jos puestos del personal y su ubicación jerárquicamente y 

por el contrato de trabajo, en el que se hizo una deducción a partir de cómo está estructurada la 

empresa. Esto nos lleva a concluir que es una organización poco formalizada. No se pudo recurrir a 

manuales o a documentos, porque simplemente no existen, sólo en algunas cuestiones que ya se ha 

mencionado a Jo largo de estas páginas. Por Jo tanto, es una organización que sin embargo se 

mueve, porque a pesar de no bien definidas las funciones, tareas de cada quién Jos departamentos al 

inyectarles una fuerza de cualquier personaje que tenga algún tipo de poder dentro de 

Comunicación o del medio ambiente sufrirá una adaptac.ión, puede ca¡ibiar o fusionarse.· ~ara 

permanecer o desaparecer. 

El objeto de estudio que comprende el presente trabajo, abarca'.eJ departamento de Particulares,. 

Análisis-Publianálisis y Distribución COnl~ se muestra en ~I or~anigrama. 
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En el departamento de Particulares se encuentra un jefe, subjefe y 10 auxiliares de a.nálisis que son 

los que seleccionan por empresa las notas y las clasifican por claves y esios son formadas por.22 .' 

integrantes. 

En el departamento de Distribución se hace algo similar pero con la excepción· des~leccionar_ las 

notas. Este departamento sólo forma las notas de algunas empresas y son la~qu~ les p~s~ ~l área· dé .' 
·,· : ~ ·:· 

Particulares. · ;,e'.;' 

En éste departamento existe un jefe, un subjefe y 10 formadores que ;e df~tnl:Í~yén las ri~tas 
dependiendo la empresa o servicio que manejan. 

En Análisis y Publianálisis, existe un jefe. Anteriormente, estos 2 de.párt~mentós trabajaban por 

separado, eran 2 áreas muy diferentes, pero se dio un conflicto' Íle· poder, originado por la 

prepotencia del jefe de Análisis. A consecuencia de esto, los· i.inte~~;es que se encontraban 

laborando en el departamento de Publianálisis renunciaron. A~l.:eJ 1 de junio de 2001, el jefe de 

Análisis asumió la jefatura de Publianálisis con la inclusión de 2 nuevos capturistas a la siguiente 

semana de este hecho. 

Ahora es Análisis y Publianálisis, un mismo subsistema. con tareas muy diferentes y zonas 

espaciales diferentes y distanciadas una de otra. En Análisis se cuenta además del jefe, un subjefe y . 

7. analistas y redactores. En tanto, en Publianálisis; existe el jefe y 2 capturistas de recién· 

incorporación. Cabe destacar, que en ningún departamento objeto del presente, existen manuales o .. 

doéumento~ que avalen las actividades que se desempeñan. 

Es. una empresa de gran informalidad. Pero la pertinencia de tener un manual no siempre serla el 

adecuado "¡Íara darle un seguimiento y coordinación a los servicios. Por ejemplo,. en. el 
.. ·.- . 

. d~part.amento . de Publianálisis, una vez que se unió al de Análisis y todos sus miembros·« 

renun~iaron, el jefe con todo y su gente que fueron los que abarcaron las tareas . de éste · 
. . . . . . 

departamento, nadie lo sabia hacer, el trabajo fue confuso y laborioso. Por lo mismo, desde hace un· :é 

tne.s 'y medio que renunciaron todos los que laboraban en ese departamento, los servicio's' que se 

manejaban, muchos de ellos no han sido enviados a sus respectivos clientes, por lo que se corre· el " 

riesgo de que cancelen por los retrasos que se han suscitado. 

2.4 PROCESO FORMAL DE TRABAJO 

En cuanto al proceso formal de trabajo está definido de la siguiente manera, iniciando por el 

departamento de Particulares, pasando por Distribución y finalmente en Análisis-Publianálisis. Se 

pudo deducir, de acuerdo a la rutina diaria de los actores participantes en las fases de los servicios. 
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En Camsa, primero llegan los periódicos, se reparten en el departamento de Particulares y 

Distribución. Una vez que ya están los diarios en las áreas respectivas; las señalan con una clave y 

las pasan a los cortadores. 

2) Enseguida las forman por temas y empresas. Un juego puede servir a 2 clientes. 

3) Una vez formado por temas las notas, se pasan al departamento de Análisis, ahí se 

distribuyen los servicios a cada uno de sus miembros, dependiendo la fuente que tienen. 

4) Aquf es importante la división del trabajo, para que todos los clientes queden cubiertos y no 

falte alguno. Los integrantes del departamento, seleccionan las notas que corresponden al análisis o 

síntesis, se redactan en Word y una vez terminado el archivo se envía por e-mail, fax, mensajero o 

se sube a Internet. Todos los servicios tienen su hora de salida. 

La empresa ofrece servicios de información y revistas, monitoreo de prensá;. radio Y. tele\~sión, 

publicidad, portales, análisis de publicidad y de información. 

Finalmente, se puede mencionar que el proceso formal de trabajo, n.o se lleva de ésta forma, puesto 

que por los retrasos que se dan en cada fase, algunas se repiten y no se cumple con el horario 

estipulado. El anáfisis a fondo se verá en el capitulo tres. 
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Llegan Jos periódicos 
a la Agencia. 

Los fonnadores toman 
las notas de los 
servicios que les 
corresponden. 

Se envían por 
Fu 
Correo eleclrónJco o 
mensajero 

l:na copia de las notas 
fisicas se pasa a 
Publianálisis. 

ESQUEMA 

Se distribuyen Jos 
periódicos en las árens 
de Particulares. 
Análisis y Dist. 

Se colocan en 
casilleros 
dependiendo su clave. 

Se forman las notas. 

/ 
Las notas son 
seleccionadas y 
redactadas. 

Se hace una 
valoración comercial . 
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Se seleccionan las 
notas con una clave 
dependiendo la 
empresa. 

DespuCs se pasan al 
departamento de 
Análisis para ser 
sintetizadas. 

Los resultados se 
envfon por mensajero 
o correo electrónico. 



2.4,l INVENTARIO 

2.4.1.l INVENTARJO DE RECURSOS TEéNOLÓGICOS 

RECURSOS 

COMPUTADORAS 

FAX 
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2.4.1.2 INVENTARIOS DE RECURSOS HUMANOS 

ANÁLISIS~PUIÍLIANÁLISIS 

RECURSOS HUMANOS 

SUBDIRECTOR DE ANALISJS DE INFORMACION 

REDACTORES Y ANALISTAS DE INFORMACI N 

FORMADOR 

CAPTURISTAS 

PARTICULARES 

JEFE DE PARTICULARES 

SUBJEFE DE PARTICULARES 

AUXILIARES EN ANALISIS DE INFORMACION 

FORMADORES 

DISTRIBUCIÓN 

JEFE DE DISTRIBUCIÓN 

FORMADORES . · >I 8 
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2.5 FUNCIONES 

En primera instancia, los grupos comunes desempeñan una gran cantidad de funciones para sus 

miembros y para la organización. En este apartado se distinguirán los tipos de funciones y las qué ·~e 

desempeñan dentro de Camsa de acuerdo al departamento correspondiente objeto de e'studÍ? del 

presente. 

Las funciones oganizacionales formales "son aquellos aspectos de la actividad grupal que coincide'! 

con la misión básica de In organización. Algunas de estas funciones se pueden identificar como por 

ejemplo: el grupo puede servir para realizar una tarea, compleja e interdependiente, que a una solll 

persona le quedaría muy dificil realizar y que no se podla subdividir en tareas independientes ". 

(MaYJ?tz, 1990: 139) 

Por otra parte, en Jos grupos que se conforman en las organizaciones, "la mayoría de ellos parecen 

'tener funciones formales e informales: suplen las necesidades de la organización y de cada uno de 

sus ,miembros. Los grupos psicológicos, por consiguiente, bien pueden ser la unidad clave que 

facilite In integración de los fines de la organización y las necesidades personales de sus miembros". 

(Mayntz, 1990: 139) 

Aterrizando esta teoría a nuestro objeto de estudio, se dedujeron las funciones en base a la tarea de 

cada departamento y al orden jerárquico en el que se encuentran y con respecto al puesto registrado 

en las credenciales de la organización. En cada departamento los integrantes desempeñan . una 

función que ni final viene supliendo las necesidades de la organización. En esta parte se presenta el. 

cómo dice la empresa que son las funciones por cada área de nuestro objeto de estudio y al mismo 

tiempo, su formalización serla la más acertada para tener muy bien claro ,quién es el que realiza una 

determinada tarea y que papel tiene. Por otra parte no conviené,' porque las canc~iaciones , y 

contrabicion~s varían m~cho y no siempre se hace el mismo ~~pel. En ~i~a~~ de Parti~ula~es se 

mueve al personal en diferentes activid~des. que lo consideran ~orno ~n ~·s~n~o de puesto, y por lo . 
' . . ....... ,.,,,, .. "'·1"' " ' -

mismo no hay un documento que avale la misma l~bor'.iúrll,:,(¡: Járgo'ti~mpo . 
. ·,, ... ,, ' .. ,• 

A continuación se presentan las funciones que se realiza,:,· en Distribución, Particulares •. Análisis-. 

Publiariálisis. 
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PUESTO/FUNCIONES 

ANÁLISIS-PUBUÁNALISIS 

PUESTO/NUMERO DE FUNCION 
PERSONAS 

DIRECTOR DE Su tarea principalmente es estar al pendiente de que las labores de los analistas se lleva a cabo en el 
ANÁLISIS DE tiempo establecido, que no falten notas y cuando haya errores los resuelva en conjunto con·el encargado 
INFORMACIÓN/1 del servicio. Delega tareas, y ayuda a resolver dudas que surgen en el momento de elaborar un .servicio. 

Es la persona que determina los horarios de cada miembro del departamento, observar y vigilar la 
conducta de los redactores v dar los incentivos. · 

SUBDIRECTOR DE También está al pendiente de las tareas que labora cada redactor. El también hace servicios para los . 
ANÁLISIS DE clientes que se le asignaron. 
INFORMACIÓN/! 
REDACTORES Y Estos se encargan de analizar la información y seleccionar la que le interesa al cliente que va dirigido el · 
ANALISTAS DE servicio. Una vez seleccionados los temas de interés, la redactan y se encargan de que el servicio llegue 
INFORMACIÓN/8 al cliente oportunamente. Cada miembro tiene la tarea de realizar 3 servicios, que en muchas ocasiones 

va a diferir en relación a la datos owe se incluven. 
FORMADOR/1 Su labor es formar las notas que selecciona el subdirector de análisis de información, con el fin de hacer 

el Diario de Diarios. 
CAPTURISTAS/2 Su tarea principalmente es medir las notas de las empresas que son de interés para ellos o donde vienen 

su nombre con el fin de sacar su valor comercial y es responsable de entregar el cierre de los informes en 
las fechas pactadas con los clientes. 
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PARTICULARES 

PUESTO/NUMERO DE FUNCION 
PERSONAS 

.JEFE DE Delega tareas u lodos sus suhordinudos. Rcpnrlc el lrnbujo scgi111 lus cuulidmlcs de cndu uno. Toma 
PARTICULARES/I decisiones sobre la infom1ación que lleva cada servicio según su criterio y lo que le piden las empresa 'l. 

vigila constantemente que este todo a tiempo v completo. . 
SUBJEFE DE Este ayuda al jefe de particulares en las tareas que le corresponden y toma su papel Jos días que el jefe no '· 
PARTICULARES/! labora. < : 
AUXILIARES DE Su tarea principalmente es revisar todos los diarios de mayor circulación y distinguir con una clave las 
ANÁLISIS/12 notas de cada servicio o mención de la empresa solicitante. Los periódicos que revisan varían, no tienen 

uno fiio. Al mismo tiemoo, cortan el escrito cara que sea fomiado. · · · · · 
FORMADORES/26 La función de los fomiadores es recoger las notas de los casilleros, cortarlas bien, reducirlas si es 

necesario para después pegarlas y fotocopiarlas con los datos correspondientes como peri.ódico, página, 
sección v fecha. 

. .. 

DISTRIBUCIÓN 

PUESTO/NUMERO DE FUNCIÓN 
PERSONAS 

JEFEDE 
DISTRIBUCIÓN/I 

Vigila a su personal para que los servicios vayan bien, que no salgan tarde y estén completos. 

FORMADORES/8 Recogen las notas de los casilleros, las cortan bien, las reducen si es necesario para después pegarlas. y 
fotocooiarlas con Jos datos correspondientes como neriódico, ná2ina, sección v fecha. 
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3 ESTRUCTURA FORMAL DE PODER-AUTORIDAD 

Para Max Weber, la dominación o la autoridad es "la probabilidad de que las órdenes especificas 

encuentren obediencia en grupos dados de personas. Se trata de una reláción entre' pu_estos o 

función" (Mayntz,1990:134) 

Ader'nás la dominación se estudia en S etapas, que se retomará la autoridad no legitima que se 

"justifica· en el pÓder puro que implica la habilidad del sometimiento flsico, ·a trávés de la 

manipulación del premio-castigo o de la información". (Shein,1982:26). 

Por ejéÍnplo, en el departamento de Análisis-Publianálisis el titular tiene un poder de mando pues su 

puesto, segtin. _el supuesto organigrama es de director general de información y ésie . delega 

actividades a sus subordinados. Tiene a su cargo 9 personas a las cuales da órdenes especificas que 

so~ obedecidas por el grupo que está a su mando. Aunque esté en el organigrama es un~·-·aut~ridad 
en la parte formal que se quebranta, pues aunque él sea la autoridad en el departament~ d'e .An.álisi~
Publianálisis, sus órdenes muchas veces son ignoradas, y el mismo personal se rige de ~buerdo·a lo 

que él cree y cumple por ser profesional. El director general de información d~ este d{p~rta¡;,ento, 
rompe la jerarquización del organigrama porque es una autoridad que no sabe c~ord.inar·; 'd-omina a 

través del castigo, pues si no cumple alguien, ya no se le dará más contrato, pern ~¡ ~ufuplÚendrá 
un incentivo económico que se verá reflejado en un aumento de salario. 

En el departamento de Particulares y Distribución los jefes llevan.el timón y·g~l~n 111.·grii¡;() de 

personas que están bajo sus mandos. Por lo tanto su jerarquización en el supuesto o~ganiiiram~ está 

bien colocada, y 'ª empresa tiene definido quienes son 1as autorid~des. A:sr es como :~1 di~eéto~ 
general de información y los jefes, tienen un poder de mando que está establecido én ta' empresa y 
aparece en escalafones en el organigrama y su forma de dirigir tendrá que ~er bon'sti f~~~ión. qué 

realiza o que le toca llevar a cabo. 

Por otra parte, destaca el poder como la capa~idad que ~e tiene para influir sobre;ótia",;ersolla, en él 

incluye quieit lo 'ejerce, qllé,- ~Uórido:;'cÓ~a.·(Mo~gan,1994: 145) ,.-;.- ,~·.~ ., " -- ' 

Como muestra se· detecta ~) pgcl~r direc'¿¡mente en {1 departam~~to de AnáÍisis~Publianálisis en el 

que dio origen a esta-~niórl,·de' 2 'árCa~s 'diSÚ~t~~. · ... ~-~~-- ·· 

Margan habla de que cuando ~e tie~e poder' con f;ecuencia se ~stÍ esi~ pai1l tener más poder, como 

lo tiene caracterizado en sus fue~te~. y de aquf parte la unió~ ArlállsÍs-PublianáÚsis, de un jefe que 

quiso dominar el área de Publianálisis, gracias ~)pode~ d~ ~?n~~ncimiento con el gerente, con el 

cual existen grande_s lazos de amista~. e .. :. , • 

El director de Análisis obtuvo como dicen Morgan una "habilidad para influir en los resultados de 

los procesos de toma de decisiones de un individuo o un grupo" (Morgan,1994:145) el puesto le fue 
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concedido y bajo su mando quedaron los miembros de dicho departamento, incluyendo el jefe de 

Publianálisis. 

En definitiva el poder es un arma muy valiosa que si se utiliza de acuerdo a los intereses de quien lo 

ejerce, podrá tener la posesión del dominio, ya ,se'.a pára bi~n cÍe la empresa o para su h~ndimierito. 
Al final el poder juega en todos los ámbitos, ÍtÓ 'sólo en I~~ 'directores o jefes, sino en la tecnología, 

en los recursos económicos, etc. Así, Jos :jJ~gos de poder que se dan en el contexto de Ja 

organización en el que se controla. 

3.1 MOTIVACIÓN 

Por Jo que se refiere a las necesidades bá~lc~~ d~l ho~bre, Maslow habla sobre Ja gran variedad de 

necesidades y motivaciones que o~eriin ~n}~·pe~~ona, y reconoce que no todo el mundo tiene una 

necesidad con la misma intensidad q,ue\>~~ ~ers~~as. 
Maslow sugiere que '.'las necésida'des·éxistén eri unájerarqufa innata en las necesidades básicas 

deben satisfacerse en un grado, consid;~bl~·iui;~~ de que las necesidades más elevadas surjan para 

motivar el comportamiento del individuo.: ·Divide· ·la teoría de la motivación en S niveles: 

necesidades fisiológicas, de seguridad, de pertenencla' y amor, de reconocimiento y de realización 

del ego". (Salaman,1984:17) 

Por otra parte, con referencia a las necesidades d~i' hombre; para Herzeberg, están más relacionadas 

con su trabajo, porque quiere cosas di~tintas'en dif ere~tes mo~e_ntos y d~ significados diferentes a 

los valores que encierra un determinado e;;:;pleo. 

En esta teoría existe una variedad de necesldádes Y. motivaciones. Por otra parte, aparecen las 

proposiciones de Herzberg quien .considera. la motivaCión y. la satisfacción del individuo por 

separado. Asimismo, de este modelo, se desprende los factores "intrinsecos", que son los. que se 

relacionan con In interacción inmediata entre el trabajador y el empleo; y los "extrínsecos" tales 

como el pago, los beneficios, las condiciones de trabajo y otros aspectos de la situación labornL 

También Herzberg "hace algunas proposiciones muy interesantes sobre cómo fortalecer los factores 

'motivadores'. Se opone a lo que él llama incremento del empleo horizontal (el ai'ladir una tarea 

más sin objeto) o la rotación del trabajo (el intercambiar un trabajo más aburrido por otro 

igualmente aburrido. Favorecía lo que llamaba incremento del trabajo vertical que proporcionará un 

trabajo genuinamente enriquecido con más responsabilidad, logro y reconocimiento",: 

Schein, 1982: 182/183) 

Por otra parte, también se habla de los supuestos racionales económicos, en el cuál dice. qué ;;á los. 

empleados los motiva esencialmente el incentivo económico por lo general hacen cualquier .e.osa 

que les asegure mayor ganancia de tipo económico". (Schein,1982:49) 
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Asimismo, en cuanto n factores extrlnsecos y In de los supuestos rncionnles económicos, se nplicn n 

Cnmsa, pues de acuerdo con el recibo de salario estipulado, la empresa motivo ni trabajador para 

que llegue temprano, con un incentivo de puntualidad quincenal, en proporción al sueldo· que. le· 

corresponde. Este varia seglln los retardos, pues solamente se quita una parte. 

También existe el incentivo de asistencia, que es quincenal. Pero este se sus~end~ t~talm~nte si el . 

trabajador no va a laborar. Este está registrado en el recibo de sueldo. 

Existen las compensaciones por trabajos especiales para los deparimnentcis de 

Distribución 

En la parte del trabajo vertical, se aplica a lo que está. por. esé:rlto en' et Con~to. Individual de : 
'. . ... '_ .. --. ·. ' ·- . ,-.· '• '-··· . ,,_ - . 

Trabajo, que al tercer mes de estar laborando, según el désempeilci' del: Írabájadcl'r,· tendn\'. ún 

aumento económico, y de seguir demostrando un buen d~~e~~eiló:e'Ín,i~iati0~;~~Í~~~ n't~~er otro.· .·· 

beneficio salarial que será promovido por el jefe del trab~jíid~~ ~ .'ía i.:r:~~¡~ ·~:·um1 ~;;~ ~ue s~a; . 
- :;·.;-.: -,,,;;• :.i. .,., ·-

aprobado, será expedido por recursos humanos. . . . ... : ·; . ·./· .. :, : · .. :···:!;:.:, -.,:.·: .;· ·.: , 

Otra forma de motivación, son las no económicas que ofrece la.emp;esa. C~~~ serl~ J~'fie~t~ de fin .. 

de ailo, en el que se reúne todo el personal de 1~ organi~~iórÍ: e~ ~I qu: in~ÍJ~ ¿~inlda;' ~~bi~~ie, 
rifa de regalos y despensas para todo su personal. ·· ; .. _;:, .. ·:: ;,: ;:. }i,o:: ... :. · .. ,·;···· 

También se reparten juguetes para los trabajadores que tié~enltijo~~l dl~:d~l·~[fld}!'aiii'í~s;namás '..· 

trabajadoras, se les da el dla el 10 de mayo. . .. . ~r :j;; ;,:;;_,;; :;~: .. 
La empresa, también motiva al elaborar un lisiado de ,los',cum~i;~noi';de los trabajÓdofes que 

~:,~;:;~;::;:::~:::~a~~fü~}·~i~¡~¿:Ji:·=· 
desempeilo en sus funciones. _ .· · < é'' ... ');f: ;~+ '/:'·. e : }:~ '.". ··: · ' · · '(' . .. · ·.: 
El incremento del trabajo vertical·, que ;. es •'enriquecido ... con : más :;responsabilidad> logro y 

: ;;.\'·, .-;· -?- · '1 Si".P~::~{-::·,. : <,·_V/ :,<-;:-;,;,'.:·:··.,:L·-'..~:- ::'.-;J:~-.:·_-· :->~·'· · .. -, : · ·· _.,: ,. ···.. ,> .. ' 
reconocimiento se aplica n lo que se refier~ ~n el áréa de; Análisi(~ Publianálisis, directamente ni 

:arue:m;:eránnata1Jrá·~:etl:ssa:J0anná'ro.~.:· :,;::·,"~~~i-~.:t.~~~~;~~~ .. r.:~:·~;: 
->'<t,,_._< .. ,' ''·'/ 

Finalmente en el área de °:isb;b~ciÓn y Particulares,' una vez que realizan y terminan su trabajo, se 

pueden retirar, aunque no haynn te~in~do ~~jodi~J~·J~b~~lde7horas y·~edia. .. 
>.J.• .. "·. 1 •• ,. •' ' • • " 

Asl pues,. la compailln proporciona in.~erÍtivos 'y. pl'~~i~s :~on la ,finalidad de conseguir. que· el 

trabajador se encuentre satisfech~ en eÍ l~gllr d~J1de labora, paro qué renHce .bien sus funciones y 

sienta pertenencia con la empresa. 
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Pero al mismo tiempo queda sujeto a un control como checar tarjeta de entrada para registrar su 

puntualidad y asistencia, aceptar el trabajo que se le vaya asignando, .aunque este aumente en forma 

desmedida y desproporcionada con respecto al salario. 

Se puede observar que en este apartado si existe aparentemente una formalización de la empresa 

sobre la motivación, pero como ya se mencionó es una posible arma.de la organización para suj~tar 

al trabajador, que cumpla a cambio de algo, en este caso de la puntualidad y la asistencia porque el 

retraso de un servicio es perjudicial para Camsa y peor si no asiste la persona pórqué se transfiere el 

servicio a otro miembro que no es el encargado del servicio, y por la· falta de un· manual de 

procedimientos, no lo podrá realizar como debiera, inyectará su propio criterio, Aquljuega un papel 

fundamental los manuales que no existen en la empresa que al final perjudican en la productividad y 

esta desatará sus consecuencias en el presente y en el futuro. 

Las motivaciones de la empresa, conllevan a la pregunta ¿por qué los premios de puntualidad y de 

asistencia si existen en la parte formal, que se inclinan más por la parte económica? Pues como ya 

se mencionó con anterioridad, establecen un control y por otra parte, si se aplica la teoría de los 

supuestos, posiblemente la empresa IÓ tome como la Teorla X "La gente ·es perezosa por naturaleza 

y, por tanto, se le tiene que motivar con incentivos externos" (Shein, 1982:50) pues as! motiva, 

manipula y controla. 

Cabe destacar, que existe un contrató psicológico, que .abarca. la exi.stencia de un conjunto de 

expectativas que no se encuentran ~~ do~u~ent6s escrit~s. y persiste e~ todos los miembros de. la 

organización y en cualquier hora. Las expectativasden~~ qiie ver con sentido de la dignidad y de 

importancia de la persona, el crecimiento y el ~prendizaje individual.Es!~ ~specto;· es né~oci.~ble 
constantemente. 

• :.,<_'.~:~ ... 

3.2 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL EN CAMSA, _ . _ -·~' 
1:.J 

En primera instancia para que una organización éxi.sta y funcione tiené que gÍlnnr mi~iibros;· 101Írar.: •.. ·, · '.· . ' ···----- .. :.·.-... - ·,;,;:_ .;::-.,;,,··· .. --·· -. 

que permanezcan en ella por un buen tiempo ~ lo~ar ~ue realicCn ~~s: _t~~~~~ :~~ ~e·~e~~.~~~~- ~~s \_."»· < 

labores como los espera la empresa. Una de las primeras étap~s para q~e exl~t'~'i¡~ ~i;~'~6:i~t~~Ítt~ : :,'.:.'' 

en la organización, es el reclutamiento para atraer al personal nuevo: '•.';j, ,s·i~ ;) :~~ 1 .. :·~~:·, ' 

El reclutamiento de los miembros para Mayntz en una org~niza.ción'e~ '.'la' ciíliibinnciÓ~ d~~tás 
actitudes de ambas parte, por un lado el objetivo' . y pÓ~ ;;;;;;•?1~ :~~ó~'i'f p~&lci~~cicSn';. 

::.~:~:;:::; 1 .. ,,,~1~.1- re.1'"' • ·~. ,,;.,;.;.: ;; ,~,,~~;;,;;;'~ .;;. . .... : \ 
cuando llegan sin ser convocados, las cuales no pu~de~~~~·;elec\iv~~(;\.'oh1~t~~~s';~~ h~y q~e 
pertenecer por mandato de ley, ni tampoco pued~~. en~~s~ d~ h~:~;~idii~;· e~pl~a;·I~ ~~ac~ión para . 

reclutar miembros, tienen que ofrecer alicientes de na.1Jrateza fillapciéra, e~ vellÍaj~ per5onal, en 
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asegurarle tá vida~ en la protección o representación de sus intereses o incluso en la satisfacción de 

necesidades personales por medio del prestigio, la influencia; la actuación o el conta6to. social". 

(Mayntz; 1990: 145) 

. Respecto a las formas de reclutamiento al que recÚrre. la e~presa, de ·acu¡rdo a las técnicas que se 

aplican en Recursos Humanos es la contratación:·ª parti~ de anuncios ~n el periódico en el cual 

aparece constantemente y en el que llega un número considei:i;.b1~'de soÚcitudes y currÍc~las. 
Otra de las formas es sobre las ventnnillasde .Ja.pro¡Íi~'organizaclÓn se ellC:uentran anuncios 

pegados que nunca son quitados, debido a la rotación 'de : pe.:So~ai. que se' da . en . la~ áreas de 

Particulares y Distribución. Asimismo, el propio personal qu·e labora en Comunicación ,y°Análisis, 
. . . 

ni tener conocimiento de alguna vacante, invitan a familiares, amigos o .conocidos que deseen 

trabajar en el puesto vnclo. 

Una vez que se recibieron todas las solicitudes de los aSpirantes, se inicia una selección de acuerdo 

al perfil que pide la empresa y las aptitudes y capacidades. 

En los departamentos Análisis-Publianálisis, Monitoreo, Particulares, Informaciórt: Tem~ti~da y 

Distribución, se pone a los seleccionados a un mes de prueba con el fin de que' ;e~garl la··~apa'cidad 
suficiente para que puedan asumir con responsabilidad sus tareas que le son del~gacÍ~~: · 
En el departamento de Particulares, Monitoreo, Distribución, Información T~lllati·~·da:s~·da una 

previa cnpncitnción yn que la labor que realizan es más técnica. 

En el área de Publianálisis y Análisis es otra forma de selección. En Análi~is, ~e rec~;:¡.jó'á formar .. 

grupos de selección que se le llama Grupos de Trabajo, en el que se convocn\'¡~~cque Henáron. 

solicitud para el puesto de redactores. Durante una semana, los jefes de. t~do{t()~ d~p~~ni;~tos 
imparten una plática a Jos candidatos para darles una visión de cólllo funci~~~: I~ 'e;npresa. 

Enseguida, en cinco d[as, realizan ejercicios de redacción, velocidad e~ ¿on:.put~d.o.:a ~ sl;~e~Í·s.;En 
base a Jos que tuvieron Jos mejores resullndos y una destacable parti6ipaeiÓl1 so·~ Jéí'que:~~·upa,'.,\n 
esos puestos. · : · ~ '· > -:~""·. '.º:\:::." ~-... l.!;:- 1:._,:::"' - • 

•E~fif:}!eS~if~~~-1~~}}:~. 
npllcó e~ d~s ocasiones, y se ha integrado 4 personas ni depart~~e'oto d~·A;;¡Ji¿¡~:; ;h:. : ' ... 
Para In~ Ínr~~s que se l~boran de Publianálisis no se recurre a ~~Í~~ ;aÍÍé:r~~:~: pes~'r d~ ~er el mismo 

d~pnrt~lllento, p~es se busca solamente que sean capturlstn~. y en t~do c~'i<>;'1¡~e ~~pan manejar 

varios paquetes de la computadora. 

3.3 INDUCCIÓN Y SOCIALIZACIÓN 
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Par~ que el· nuevo integrante de Ja empresa pueda integrarse con Jos demás, el jefe, es el encargado 

de presentarlo. con los demás miembros de la organización. El gerente junio con el jefe del 

departamento le dan la bienvenida de modo informal. 

La ·capacitación C)ue se le da al nuevo elemento, también es informal, pues se da en forma de plática. 

ya.que no existe algún documento en el que explique lo que tiene que hacer. El motivo por el que 

no existe algún documento en el que se gu(e al nuevo integrante de Camsa, es porque los servicios 

varían en cuanto información, cliente y necesidades que ellos desean satisfacer. Todos Jos clientes 

piden cosas muy diferentes, y Jos servicios de un momento a otro cancelan y entran otros, por lo que 

seria imposible crear un manual de procedimientos. Aunque, hay que aclarar que el proceso que 

llevan Jos productos es el mismo, pero ya de forma anaHtica es diferente. 

Vale Ja pena decir, que en la empresa, existe una enorme rotación de personal, al igual que los 

servicios entran y salen, los miembros nuevos no duran mucho, en el área de análisis, a lo que va de 

un año, han circulado alrededor de 8 personas que se salen, porque no han cumplido sus tareas 

como debieran, el sueldo no ha satisfecho sus necesidades. En dos ocasiones, el cambio de personal 

ha perjudicado el servicio de 4 empresas diferentes, que han desembocado en la cancelación de 3 

productos que eran dirigidos a empresas fuertes. 

3.4 ESTRUCTURA FORMAL DE COMUNICACIÓN 

En el presenta texto, se pretende exponer la estructura de la co111unicación que conjunta órdenes y ::. 
- - - . 

. mandatos en: una organización. En este caso se personificará con el objeto de estu,di.o .del 

que abarca los departamentos de Particulares, Distribución y Análisis-Publianálisis.'·. 

La estruc~ra formal de comunicación se entiende como "la transmisión 'de órd~ne~ y ma1nuaio1s, · 
. -:· ---.-.-·e ~. - - - · .. ·< ··.·.::'' .··:·:·: >; . -_,, 

mientras que las informaciones a su vez son necesarias para poder decidi~ y 'ordenar con 

fin". (Mardnez, 1991: 123) 
',::-: .'-i·:',. 

La comunicación en las organizaciones está en todas sus fornÍas: or~J; eri il11ágene~; escrita. Al s~r, . 
la comunicación inherente a los seres humanos, y el ser los hum~nos io~ qu~ f~rrnan las 

organiZ&ciones, . Ja comunicación por tanto, es uno de·· Jo~ . fenÓme~os : ~en tia les 'eri. ella.' 

importancia de su estudio en las organizacione~ dicha en que por este medio se tránsmit~n ó~den~~ . 

y mandatos, se establece el control y se motiva a Jos miembros de la organización. ·Puede· 

presentarse en dos formas: horizontal, entre iguales, o vertical, de arriba hacia abajo. 

Esta. parte de aplica en cuanto a nuestro objeto de estudio en Particulares, se manifiesta· la 

comunicación . vertical de arriba abajo, determinada por la estructura jerárquica anteriormente 

des~rita:p~r ~medi~ de Ja cual Jos jefes envlan mensajes a los subordinados, con el fin de dar 

instrucciones necesarias para que los empleados realicen su trabajo. 
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-- -_ - - ~. . - - - --· -, -- -·- - . . 

Ln comunicación también se presenta como formal -e. ·iórbrm~I. -Formal es "aquella en dciride 168 
"1 . ~ • 

mensajes siguen los caminos oficiales dictados por la jerarqula y especificados en organigrama de la 
r ·: ,,--, 

institución. Ln informal se presenta en· : . las :-~:relaciones· espontáneas los 

miembros.(Mart[nez, 1991: 123) 

En Camsa se da una comunicación formal,_qJ~sÓ¡;-l~s-niemorándum, los correos internos y_la 

información que llega de las empresas desde e(ambiente. l'er?--su f~ncio~~miento ¡;o ~s del_ todo e.1-
adccuado, pues existe un cuello de botella entr~ ~Í-j'er~: d~ AnáÚsis:Publi~nálisi~-; lo~ empleadbs, 

por lo que no se consiguen los fines qué bu~c~ laeom~nlc~~ió'rifonlial. .-.• ___ ••_----_----. < , --•-·--_-

Por otra parte, tenemos la comunicación infb~~l.~u~'aca~~ra Jás re~nion~~ ~~rl>res~~: Í¡u~ ~o~ muy . 

seguidas, o cuando se suscita algún p~oblerna'coO el clÍérii~ por'.Ótti.rib; ~~~ncl~ elj-efe da las 

instrucciones necesarias dé pall!-bra. ..· ;_~--· 

4 DIAGNÓSTICO .· . ' : . . ' ,,. .. 
Como ya se mencionó con anterioridad, los objetivos de Comunicación y Análi~is de México; j~nto 
con In misión sólo existen a un nivel cultural entre los actores, y,com_o· son diferentes las 

percepciones, no son muy claros. Se aspira directamente a las tendencias del ambiente, en especial a 

los clientes, con el fin de que los empresarios de negocios estén enterados de los acontecimientos 

pollticos, económicos y sociales que conciernen a su área de trabajo, de qué forma puede afectar y 

[os acerca n unn posible solución. Pues como lo plantea Mnyntz, el suprasistema realiza acciones 

enfocadas hacia el entorno y con ciertos resultados. ( 1990) 

El posible objetivo, que es proporcionar servicios de rnonitoreo, análisis y s_lntesis de información a 

horas muy tempranas para que los empresarios tomen las medidas pertinentes y lleven a su empresa 

por el camino adecuado, se puede decir que no se cumple al pie de la letra,_ pues la información 

muchas veces se retrasa, por esta parte el posible objetivo es flexible y por lo mismo de que no 

mantiene una rigidez, afecta el proceso productivo. 

Además, cabe destacar que a pesar de no tener formalmente la organización un objetivo, Camsa 

trabaja bajo una constante incertidumbre; trata de adaptarse a la espontaneidad de los hechos dados 

externos e internos, es decir, es contingente a pasos lentos, pues busca_ sobrevi~r en _base: a_ Jás _ 

necesidades que surgen de su ambiente, siempre aprovechando las oportunidades qúe se' den y'omls -

veces buscándolas. 

Pero el resultado es el reflejo de una productividad baja que provoca_ que lo~ s-.;rviclos que llegan a -

contrata no perduren y se vayan con la competencia del mismo giro _informativo. -

Por lo cual, formalizar una misión y objetivos serla esencial para que los trabajadores ~I tenerlos 

presentes, puedan trabajar con base en lo que quiere la empresa, tengan claridad _en el momento de 
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realizar sus tareas y que no se desvien en su labor principal. Además de que la empresa sabrá 

orientar a sus empleados por la misma meta sin que se disperse la energhi. 

Asi pues, lo adecuado serla que una vez que el nuevo integrante se incorpore a las filas de la· 

organización, exista una inducdión para que conozca la misión de la empresa y sobre qué objetivo 

se va a trabajar; difu~dirlo·s. entre el personal de Comunicación y Análisis de México, con un . ~ ·-· ' 

discurso que tenga significado· para los dueilos de Camsa, como para todos los actores de la 

organización. . ·', · ·. · · 

Si bien, serla una· idea d~s~~stáda hacerlo y no darlos a conocer y al mismo tiempo en el momento 

de elaborarlo, pédl~la opiniÓn de personas estra:tégicas pára que el objetivo y la misióncolncfdán 

con lo q~e s~ bús~~ ~~~cladén;tllente. Asl se vera la negoéiación entre las dos partes: 

Por lo que~~ r~fie;:¡; ~'ta s~puesta estructúra, se'que~ranta cuando se le aplica una fuerza de poder y. 

al mislllcítier'ripÓse adapiaal ambiente ant~ u~aiurbulerÍcia. Es decir, el sistema tiene objetiv~sde 
sus acéiones que van dirigidos hacia. el e~terior, por lo que a tra\'és de los mecanismos J;i;ra 

conseguir información, la organi~ción reduce i~' incertidumbre y detecta cuando debe de haber un . 

·cambio o ante que acto se tiene que ada~~~. A~I pues, una vez que se consiguió la Ínfonnació~ a 

través de la retroalimentación directa, se toman las estrategias pertinentes para lograr 'aprovechar la· 

nueva oportunidad. 

En tanto, por lo expuesto anteriormente, se podrla suponer que l~s ejecutivos de ventas ejercen un: .. · 

poder con referencia al entorno, ya que están relacionados directamente con diferentes tendencias 

del medio ambiente. A su vez, tienen la influencia de romper con la supuesta estructura si los 

departamentos ya establecidos no cuentan con la capacidad de hacer el nuevo producto. 

También se quebranta la supuesta estructura, cuando se utiliza el medio de premio castigo, es decir, 

el jefe de Análisis-Publianálisis llegó a su puesto por relaciones de compadrazgo y siempre recurre 

a estos recursos para exigir y que se cumpla su voluntad utilizando su dominación como la llama 

Max Weber, siempre en busca de la obediencia. (Mayntz,1990:112) 

Esta autoridad no legitimada, que ocupa un lugar dentro del organigrama y por su ubicación destaca 

como el Director General de Información, usurpa puestos y funciones que no le corresponde~; pues 

abarcó áreas que no le correspondlan como fue el caso del departamento de P~b!ÍanÓlisls.'<lónde su 

jefe, renunció. 

En un principio IÍI dominaéión no funcionó, pues la. nueva función del jefe Análisi~~P~blianálisis, 
declinó por !abaja _capacidad de manip~lar Íos procc:;os ~nidu~Úvo~ fo~~i~s. 
Una de las posible~ ~oluéiones, podrla ser recuriir a' la ordenación )~ la 'distribución de puestos: Es 

decir, formalizar las funcionesde los jefe~, d~sde ~I organii.ím~ para ap;ende a vlvir con los 

conflictos que nos~ pueden elilllinar, pero si ~pr~nd~r:a ldentificarlos ys~be~ ~or dónde debe de ir. 



Por lo tanto, se dete~i-na 'q-~e habrá un mínimo de formalización, pues se tomará en cuenta la forma 

de dominación que existe, como ya se mencionó en esta parte y la forma de pertenencia de los 

miembro~ y del objetivo 

Acerca de Ja tecnología en Camsa, cada integrante del área de Análisis-Publianálisis, cuenta con la 

maquinaria necesaria y las herramientas suficientes para realizar su trabajo en el menor _tiempo 

posible. Sin embargo, existe un obstáculo, pues los instrumentos con Jos que labora, como s_erían las 

computadoras, no son los suficientemente veloces, Jo que impide una manipulación de la tecnología 

y por lo mismo, los servicios salen horas después del tiempo estipulado. Una posible solución, seria 

aplicar motivaciones a Jos departamentos de acuerdo a Jos grados de productividad e frias surtiendo 

de tecnología Jo que podría facilitar Ja realización de los servicios. 

Por otra parte, Ja tecnología destaca en la rama de los juegos del poder, pues se manipula y se 

domina a través de su manejo. Es decir, el actor puede sacar provecho _de sus herramientas y recurrir 

a las relaciones del poder, para utilizar_ el contrato psicológico y buscar sus beneficios en la 

organización, como lo plantea Crozier. (1990) / 

Otro punto a tratar, es qué tanto es pei-tineritc:" ¡~- formaliza~ión de manuales para realizar Jos 

servicios. En primera, porque serla una 'herriilnienía útil para In empresa con el fin de darle un 

seguimiento al servicio en caso de que, tó';éal!ce ofro actor en la organización que n~nca' 10' haya 

hecho; y por otra parte, como en el caso dél, Jefe de Publianálisis cuando renunció y junto con él se 

dieron de baja todos sus empleados. É~ c-~nsecue~~in, táS acciones que se ejecutab~~ para darle 

forma a los productos, fueron cancelados, porque n~die te~!a claridad de cómo se hnc!~n. ,En este 

tipo de casos serla lo más adecuado tener regi~trados Jos procesos productivos con el objetivo de 

que sean consultados. 

Otro de los problemas que se dan con menÓr regularidad es In inasistencia del personal. Cuando una 

persona falta surge un verdadero caos porque et' servicio que labora ese empleado que no asistió a 

trabajar, se transfiere a otro miembro del departamento, y por In falta de un manual de 

procedimientos, no lo realiza como debiera ser y le inyecta su propio criterio. Aquí juega un papel 

fundamental los manuales que no existen en la empresa que al final perjudican en In productividad y 

esta se desatará en consecuencias que' se 'reflejarán en el presente y en el futuro y Ja empresa no 

adquiere la tecnología para pode;· competir con otras organizaciones del mismo giro. 

Vale la pena mencionar que Ja e'mpresa cómete el error de dar demasiado poder a los miembros al 

ser los únicos que saben com~ va'~l~nbajo_ de ese cliente, por Jo que esta claro, que el trabajo esta 

mal diseñado. 

Regresando a Jos manuales, no siempre sería adecuado tener manuales formalmente establecidos. 

¿Porqué? 

59 



Por Ja contingencia que lleva Ja organización lentamente y la adaptabilidad de la empresa con su 

ambiente se vería fracturada con reglas y normas, Es decir, los servicios que se elaboran en Camsa, 

son de acuerdo al criterio de Jos clientes, y de un momento a otro piden diferentes criterios, pues los 

contratantes, muchas veces. cambian de. puesto y las empresas del entorno también se encuentran 

con las variables del medio ambiente, por Jo que la información que se maneja varia. 

En cuanto a .otros de Jos factores. por lo que no es pertinente Jos manuales, es por el rotativo de 

clientes que se d~. Mientras que· unos contratantes llevan aftas con Jos servicios de Camsa, otros 

cancelan y su pemianencia es corta; En consecuencia, tener por escrito el proceso de producción, 

tendrla que actualizarse consecutivamente y siempre sufrla variaciones. 

Hay q~e hacer notar el resa!Ínmiento de una forma de poder, ·pues Jos actores organizacionales al 

realizar un se~cio lo llegan a dominar y tienen unllperfect~ claridad en cuanto a sus a~tlvidades. 
El l!der del departamento, dificilmente lo ~odrá re~ov~~-'de p~esÍÓ o d~r d~ baja; pu.és n~d,ie más 

tiene con~cimiento de Ja realización del producía. P~r ~il'll párte; el e~ple~do. p~drlÍ' ri~~~cÍar sus 

necesidades> 

Como se ha dicho en Jos párrafos anteriores, Camsa se encuen~ arite la rot~c!ón'dé personal, por Jo 

que de ah( nacen Jos grupos de trabajo o talleres/ pues ant~s· sé sel~ccionab'á ~·las personas de . ,. _ ... ,.. .. - ·. . '' . 
acuerdo a su experiencia y en el mes que esiaban a prueba; sinó cumpllan con Jos iequisitos 

necesarios, eran inconstantes y lentos en ~scrlbir se les dab~ (J~ bajo'. Y d~bido ~ _In pérdidade 

tiempo enseftándole a una persona nueva, se ri:c!Jrrió ~ es,bi: ~s~tegia, ~nin que ya ~e apÍicÓ en dos 

ocasiones. 

Al parecer esta estrategia ha funcionado. ~rqu~ •se -e~ahia la _capacidad de·. trabajo de Jos 

participantes, pero sigue en pie. un· ~n .. obstáculo:: 1osfsalarios · bájos'. ·Aunque•· e~isie: uria .. -'· .. '"·· ·"'·-·· ,. - · .. •.· -·· '·-·. --,, , __ ' -

contradicción en el sistema, por qué Cam5a inVierte en preparar.y cápach_arp~l'l!(lnnl,nue\'o; si no l_e 

va a garantizar el trabajo; Jo va a tener a prueba durante un mes: su ~ofürat~):i;:.;rá ~rix~es~s y si 

no cumple bien, lo dará de baja. Estas acciones ejecutivas se trad_u~en~n ~~·~did~~ c~pÍi~li,,;.bles: 
Además de que no Je garantizan un salario justo a sus nccesid~des "y·~1 ·;¡~s~rivóJ~imÍe~iÓ dentro de 

ta empresa se _da en ·un anlbiente hostil provocado por las fuemls exiem~s:-Jris-~Ü~~te~: · ',,'~-~ 
Es una gran tarea para Comunicación y Análisis cubrir sus necesid~de~peroial ~i~~o,tiempo 
busca~ s~tisfacer las necesidades de los hombres que alberga en su techo, sin explotarlos y con 

inteligencia. 

_A su. vez, en cuanto a la cooperación no siempre se consigue, porque muchas veces, todos Jos 

, actores de Jos departamentos, tienen mucho trabajo, y estas acciones impide que los agentes 

cooperen en Jos serVicios, pues por el sueldo, sólo se limitan hacer sus labores para salir temprano y 

no rebasar su horario de salida. 
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Por lo que se refiere a uno de los problemas que se han presentado en la empresa, ha tenido que ver 

con la desaparición de subsistemas, en otras palabras, el poder cedido por amiguismo y el 

convencimiento en tomas de decisiones. Asl es como sucedió en el departamento de Publianálisis 

ante un jefe autoritario, que quiso abarcar más, ejercer su poder sobre otros y estos se retiraron de ta 

jugada. Una vez que obtuvo más poder, le fallaron sus expectativas de coordinación y tos conflictos 

con otros departamentos relacionados directamente con las áreas que él maneja, concluyeron en más 

diferencias. 

El poder ha jugado un papel fundamental en la empresa, con lideres que no saben coordinar; y 

empleados incómodos ante las situaciones que se presentan. Pues los actores se relacionan con ta 

gente y con su trabajo a través de inquietudes personales y que conjugan intereses, que son tas 

ambiciones, deseos, valores, expectativas y orientaciones que conducen a una personan aciuar en 

una dirección en vez de otra. Asl mismo, Morgan sei\ala que la diversidad de estos intereses se 

estudia mediante cómo las ideas y las acciones de la gente chocan o coinciden. ¿Acaso ta baja 

productividad tendrá que ver las representaciones de los jefes? (1996) 

La empresa es el ejemplo de la informalidad, tiene problemas pues no tiene nada que la rija y 

reglamentos que le gulen; y empleados que entiendan el verdadero fin de la organización. La cultura 

de la organización· puede emplearse en estos aspectos para conformar la realidad de la vida 
' ' 

organizacionat en un modo que mejora tas posibilidades de la acción coordinada. 

Existe en la empresa la parte formal, pero limitadamente, sólo en algunos aspectos destacan, como 

es en el caso de la motivación en el aspecto económico, pero no. suficiente para cubrir las 

necesidades de los empleados. 

A pesar de esto, es productiva, entran servicios y salen, pero nunca deja de trabajar. Capta clientes · 

potenciales, ingresos fructíferos y trata por todos los medios de adaptarse, satisfac~~ al'"~Úe~ie 
aunque no domine la materia. Tal .vez ~na de las ventajas de esta empre~a c~h~us~ ~ a;¡;bigtll a'ta 

vez en algunas áreas, es que no rechazan ta iecnologla, siempre trata de 'desec,h~~.',ª}1.~~rt!~un1~r~ 
obteniendo la información nec.esaria p~~ estar a la vanguardia. ,- .. __ :~·.{ :·····\.-._ ·-... _ . _.· , - -·.-- ·· 

Es una empresa que se adapÍa al ªlllble~te, pu~s a .pesar de ~o t~ner}1:h~'.:~~~tf~~~1.:J~K".~ '< ,,/ ·. 
algunos aspectos, la solución no ~.erla ta burocrat1zac1ón en. su totahdad m la aproprnda, además de .,. ' 

. ·~·-. 

:-: ::::~~.::.~,:i~:r :::.:: .::.:,;tAL~~:J~1[.;;,;;. . < "J, 
~;:::~~~~0~6.:~.é costos,' s~bre····todo···· huTano~ 1 e;~··::··s.i,r '.~f b~[~~",~i~ITte~.~>:L·a,~lHe~"::. ·.. .•·::;: .. ,, 

Asi, encontramos que e.stá organización. que no'.co1,1sigue)~,c~[IS()lidaci6n d~ 'clientes fljo~; ~o ,ha·· 
agonizado a pesar de que tosjefes que nci !mberÍ coordinar, y de Íos empleados qÜ~ tinbajan como 

; • - ' ; • ·: ' •• ·" ':: :~: ), ·, : '": '·- • • "! - -' ; ••• :- '::-· : '. • ' : • : • • ' " - • • • • ' ' 



verdaderas hormiguitas ante las fuerzas del exterior, es confusa, en algunas áreas ambigú:is y en 

otras funcionales pues continúa de pie, llena de problemas y contradicciones que las pueden 

convertir ·en verdaderos cerebros; empresa que aún 

levantones pero que aún no es el momento de morir. 

La coordinación de tareas por parte de los jefes, es indispensable pero cu.~ndo no se 'tiene . la 

capacidad, se tiene que recurrir a establecer un perfil a estos personajes, ya que su com~ona~iéítÍo 
no representa el adecuado. Tal vez el problema va más a fondo, que se podrla supÓ~e~·~¿é ~.s en'Ía. 

supuesta estructura dentro del organigrama y de las actividades y las funciol'l'es. o '!al ve;¡podria ~el' 
un choque de caracteres entre los lideres que impide concentrarse en sus tire~~: coriio'di~é í\r~~g;~~ 
la estructura de In autoridad es también poder, y asl lo podemos observ8r cin.el J~fe ii"ci ·~:Íli~is; 
quien utiliza su puesto y su función emanado del organigrama de la orga;:,ización que mantiene ii'rla 

relación de amistad y compadrazgo, y a su vez, aprovecha esta legitimac.ión pal'll .C¡'ue sús'ó~de~é5'· 
sean obedecidas, incluyendo bajo su mando quedan también los jefes de ·los de~ás'dep~rtamentos. 
(1996) 

Esta lucha de poder, impide la integración de las áreas para sacar el trabajo adelante, sin embargo>. 

los servicios salen, tal vez no en los horarios estipulados, pero llegan a sus destinos. 

Los jefes no delegan adecuadamente las actividades por lo qué algunos miembros de· la. 

organización trabajan más que otros, pero, en este caso, los qi¡e más salen perj~diCa~os .so'~-JÓ~ ', 
empleados, pues a base de su esfuerzo, y a costa de su estabilidad fisica, mei:itnl s.~1~· el ,.trab~jo, lo '· 

que desemboca en frustración, enojo, tensión y vuelve el ambiente hostil. ¿CÓmo)~~de trabajar 

bien los actores con tanta carga de trabajo? 

Los agentes sociales trabajan como hormiguitas entre las fuerzas del exteriÓr,'n°egoci~ndo según 
··. .,:-.. . .. ,, -

Crozier una forma de sobrevivir, que se traduce en los juegos de poder;,las'fórrnns.queutiliza el 

trabajador para adaptarse a ese ambiente. ( 1990) 

En resumen, ante el poder que se da en varios aspectos como los actores que do.m,innn sus serdcios; 

el manejo de la incertidumbre por parte de los agentes de ventas como se vio én el capitulo primero 

y las negociaciones con el fin de sacar provecho o conseguir un beneficio a cambio, se podria 

solucionar con la formalización de la estructura pero no de forma rlgidn. 

En primera se formalizarian los puestos con sus respectivas tareas y hacerlas del conocimiento de 

todo el personal, para que no se de la usurpación de departamentos y mantengan su limite en 

cuanto a las actividades. 
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CAPÍTULO 111 
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Una vez que se estudio el entorno de Comunicación y Análisis de México e ir explorando el 

corazón de la organización, dicho de otra manera, la parte formal como serian los objetivos, 'misión, 

estructura, procesos y comunicación, es turno de diagnosticar la incid~ncia de los actores y los 

grupos en la producción. 

Es así, que por medio de las técnicas cualitativas de investigación, se diág¡;Ósti~ará Un problema en 

el proceso productivo. Enseguida, cuando ya. se haya. detectado una' a~~i:maÚclaci; ·~e procéderá a 
' ..... 

sei'lalar la incidencia de los actores y los grupos en el centro.del conni~tº.<»:: ., ....• 

Por consiguiente, en la primera parte se hace un análisis en el que'se·i:oriipara·e1 próceso"de trabajo 

de las áreas involucradas, en este caso de los departamentos .de. D~s·~.·. :¡,. · .... :.~.•c··.·.ión; P;rti~ulares y 
Análisis-Publianálisis. . 

Cabe destacar, que no es el único proce~o de trabajo, pero si es el más .imp~~~~t~ ~n laestructura de 

Camsa, porque tiene una mayor dimensión y puede fallar si no s~·~Úrnpié:~<i~"~lgun~·ráse:de la 

operación. 

En el capitulo dos, se vio como dice la empresa que trabaja y en este ~párt!ld'O ~e ~xpondrá como 

labora en la realidad por lo que se dará su respectiva explicacióri junio ~~~ l~~ dlfer~~6ias que se 

dan en cada fase, tanto del formal como del real. 

Posteriormente, se analiza el proceso productivo y se mide a tlavés cl~ l~ Úoj~ de Ins~ección. Al 
, . -- .. -- ' -·' . ·-·. -- - -- - ~ 

final se interpretan los resultados para aplicarlos en un dia.giam~ de ·c~usa-Efei:tÓ pa;. la detección 
. - ,_ ,· -·~ '-- _,.·" _·, -- -... ·' . 

de las causas y su respectiva graficación. 

Por consiguiente, se expone la incidencia del actor en !~·~,;;pres~: l~~Ju~gos de poder a través de Ja 

Teoría de Crozier y las negociaciones. 

Finalmente, se diagnostica el papel del grupo en la empres~ y cómo de alguna forma puede afectar 

el proceso productivo de acuerdo a las funciones ·de los 'áctores dentro de las unidades grupales. 
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1 FORJ\IAL VS REAL 

En el presente· capriulo se· aplicarán· técnicas cuantitativas y cualitativas para diagnostkar un 

problema en la estructura o funcionamiento de un proceso productivo de Comunicación y Análisis 

de México, tomando en cuenta que esta abarca 4 áreas: Particulares, Distribución, Diari.o d~ _Diarios 

y Análisis - Publianálisis. 

Cabe destacar que no es el único proceso productivo, pero si es el más importante y el.que tiene 'una 

mayor dimensión y este puede fallar si no se cumple con alguna fase de la· operación. ·.-

En primera instancia se presentarán los diagramas de flujo tanto formal éom~ r~~I y sú respectiva -. -

explicación junto con las diferencias que se dan en cada fase; P~sterioriTI~~t~, :~~'anÍÍliz:/ un 

problema detectado en el área de nuestro proceso productivo y se mide a' tnivésde la _Íabla de 

inspección y se interpretan los resultados para aplicarlos en un diaiJam~_i::a.i~¡¡ - efecto y. finalmente 

se hace énfasis del papel del actor y el grupo en el problema, 

1.2 DIAGRAMA DE FLUJO FORMAL-REAL 

En el presente apartado se representa el proceso productivo formal en un .diagrama de flujo para que 

se pueda detectar y analizar en que difiere del real y poder encontrar cuál es la parte problemática. 

Como se mencionó anteriormente este proceso productivo no es el único pero si es una de las más 

importantes pues involucra a cuatro departamentos: Distribución, Particulares, Diario de Diarios y 

Análisis-Publianálisis, en el cual sus relaciones son muy estrechas y no se puede pasar a la siguiente 

etapa si falla en alguna de las fases anteriores. 

Así, entendiendo como Diagrama de flujo es "representación gráfica que muestra todos los pasos de 

un proceso. Además, puede ser una herramienta útil para examinar como se relacionan unos con 

otros las fases de Ja operación. (Mart!nez,1995:9). 

Siguiendo con el Diagrama de Flujo, este se construye utilizándo símbolos que sean fáciles de 

reconocer. para representar el. tipo de proceso que se realiza. En este caso, p
0
ara _indicar el inicio 

utilizará y el final, se utilizará dos círculos. Los pasos del proceso, se.representarán con rectángulos 

en las etapas donde se tengan que tomar decisiones se identificará'~on rombos. El ~egu·i~iento se 

dará con una flecha que indicará el camino que lleva. 

1) Proceso 

1 
2) Inicio y Final 

o 
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3) Decisiones 

4) Trayecto que lleva ,el.proceso 

··~x 
Primero ¿¡,frazaráde di~gra~aformai'comci dice I~ ~m~resa que labora y en segundo se dará CI 

dÍagralll~reaI~~lll~sc lleva a cab~todos IÓ;éd!as: E~toco~~I fin de encontra/i~s diferencias entre 

, uno y otro y encontrar dónde está eUO<:~' d~{~roble~~:.que d~· ~)~una forma es una "fuente 

potencial". (Martínez, 1995:9) 

El diagrama de ílujo forma y real están cara,cteri;¡,;d;;~ as!:. , 

1.2.1 Diagrama de Flujo Formal 

En la parte formal del proceso productivo inicia con la llegada de periódicos a la agencia para 

después distribuirlos en las áreas de Particulares, Distribución y Análisi~~Publianálisis. 
Enseguida, en el departamento de Particulares se seleccionan las notas con una clave y después las 

.··: 

colocan en los casilleros dependiendo de su clave para que Jos formadores tomen las notas de los 

servicios que les corresponden para formarlas. 

Una vez formadas las notas se pasan al departamento de Análisis para que se sinteticen después de 

una selección exhaustiva. Cuando ya se terminó el archivo con Ja información se envía por fax, 

correo electrónico o mensajero para hacerle llegar al cliente sus notas. 

Una copia del paquete se transfiere a Publianálisis y se hace una valoración comercial y los dat~s. 
son enviados al cliente. 

1.2.2 Diagrama de Flujo Real 

La primera parte, al igual que el diagrama formal "llegan los diarios";· se,."distribuyen en los 

periódicos en las áreas de Particulares, Distribución y Análisis-PubliarÍ~lisis. Se,c'olocan las notas en 

casilleros dependiendo su clave y enseguida Jos redactores to.man las il'oiá''ile las papeletas de 
'.-. -; ,.'_,·.·.· . 

acuerdo del servicio que les corresponde, antes que Jos formadores cómo.lo. pla~t~ado en el formal, 

pues llega primero el analista de información selecciona las nóias, i~portantes y la redactora para 
.:,·· .2.: '~· que sean enviados por correo electrónico o por fax. 

:·,:~: _·- · .. : . ;: :~·· . , ',~ -
En conclusión los pasos cambian de lugar, primero hace' su trablljo los redactores y Juego.los 

formadores y finalmente se envía la información a sus cÍie~t~s re~pedti~ós. 
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FLUJOGRAMA FORMAL 
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• 
Se distribuyen los 
periódicos en las áreas 
de Particulares, 
Dislribución y 
AnAli•i, 0 Puh. 

Se hace una 
valoración comercial. 
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Se colocan en 
casilleros 
dependiendo su clave 

Los fonnadorcs loman 
las notas de los 
servicios que les 
corresponden 

Se forman las nolas 

Después se pasan al 
dcpartamcnlo de 
Análisis para que se 
sinteticen. 

Se cnvlan por fax, 
correo cla:trónico o 
mensajero 

Una copia de las notas 
flsicas se pasan a 
Publian:llisis 



FLUJOGRAMA REAL 
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Se di11ribuycn los 
..... periódicot en las lireas 

de Part. DiH. y .. 
Anlililis-Publian!lisis 

Se hace una 
valonción comercial 
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Se colocan fas notas 
en casilleros 

• dependiendo su clave 

Se pua un juego al 
!rea de P\lblian!lisis 

Un jucao se envfa por 
mensajero 

Los "d:ac1ore1 
tom;an las not:al de 

• los cHillcros dd 
scn·1cio que Je¡ 
Con'e~nnnde 

Se mvfan por fn o 

Dcspub el redactor 
pau las notas al 
dicpartamcnto de 
formadores 

Se forman las no1as en 
Panfcularn 

Se vuelven a pasar lu 
notas al departamento 
de An61isis, se 
acomodan y se penen 

~'""'" 

Se vuelven a pasar al 
departamento de 
Paniculares y se sac1n 
J juc¡os de copias. 



2 PLANTEAMIENTO DEL PJ{OBLEMA 

En primera instancia, la pnrte problemática detectado en el diagrama de flujo tanto formal como 

real, se centra principalmente ~n el departamento de Distribución "selección de notas con clave" ya 

que es una taren muy compleja; cuidadósá y qué requiere de mayor tiempo. De esta área depende 

que toda la informaciÓ~ i-mport~níe; mencio~~s de In empresa según el cliente o la información 

relevante parn los clientes ~~ª selecci<lnada a térnprana hora o en el tiempo estipulado por el cliente. 

Si la información se retrasá C:n''esta 'r~se, 'rC:trasll las tareas de los demás participantes en el proceso 

productivo de los serVicio~ ~ualquie¡:;; qÚe sea el 'cliente y este no saldrla a la hora pactada por lo 

que termina en quejas pClr p~rt~ de la persona contratante. 

Además existen servici~s-q~e d~sde las 7 de la mai'iana son requeridos por lo que se hace un primer 

envio de la informaciÓn q~e ya se seleccionó' y l~s notas que p~snn de,~¡Íués se mandan en un 

~==:~~""m.O<o do"'""'"~'~"'~·'"~~$!~;¡)!~ ;~po~M.,; p~ ,j) f! 
empresa que requiere el servici~, la información s~ c~~~Í~~~-~·~t:~á~'.i:áPid~~p~~ib1~·~· se~~~Via al:;:.: ,_,. 

cliente, ya sea por mail, fax o mensajero. : / -~r:i:i::.,:_,: ,:· '. :.· ·•:·• ·-~-;;·:··-.- . ·•. -•• : :, 
Por esta misma situación planteada en esta parte; ,el pr~~e~o ~e~l, l'ro.~.\Í~_ti,'.'.'~-.d}fier~'F ~u_ante> al'/ ~'-'.i 
ideal, pues la fase donde "el analista recibe las notas fonn~lés, n~ seda ¡í~es elredaétéir debe de--.,<· 

"tomar las notas de los casilleros del servicio~u~-l~s"ci~n:;~p¡;~de';:~-;,~q¿~ si rió l~"inrci.:maéión\- ·i: 
' ''_,.~ :::,. ...... '~-"'~"':·>: ... _,-;-;;_ ·_.,:~.-: ' - -- - - .'7;;·-.1 

sinteti:zadapormailseretrasarla. -.• : · .- ~.--.::;>_::-_ •.>·:.•,_•_::;c.: /-.- 7 _ . _ .. :::· ·:: 

Asimismo, una vez que el redactor desocupó las no~s sint~Íi;roda~; las tr.Ínsfiere-~Í d~p~rtamento de -· 
~ , ' ·' .. _ .. ;,;_ .. · ' ''°' - '• . . .. . -

formadores. El redactor muchas veces retiene lás n~tas y-él fonnad~r tiene que esperar ha~ta que el , . ·: 

departamento de Análisis devuelva la información. 

Finalmente, el redactor una vez que transfirió todas_ las notas al formador, lo tiene qui: ~sperar a que 

regresen todas las notas formadas para ponerlas en. ordén y que sean enviadas a su dC:¿tino final. Si 

se retrasa este proceso, también retrasan el trabajo de otros departamentos c~mo'~¡ de PublÍ~nálisis. 
y Distribución. 

2.1 METODOLOGIA 
. . .. ·' ' .- -

Una vez que ya se definió los limites del proceso y se hizo la- comparación del diagrama· de flujo. 
,,. ". . . 

formal con el real, se aplica la Hoja de Inspección º·verificación qÚe son -"ÍOnf!~S 

(Martinez, 1995: 1 O) 

comprender para contestar a la pregunta iQué tan frecuen!emcnte -ocurren 
,.,_ ,: '-~ 

-,- • ~- ~-:, T -

La hoja de Inspección sirve cuando _"los datos .están basados en In observación _de las muestras con ;:_",. 
el findeempe:zaradetectartendencias"(Martinbz,Í99SilO)-'. . . . . - -- .. . 

En primer lugar, para crear la Hoja de Inspec~Íón s~'debé.delimitar la área que se;:i medÍda, plantear 
".. . '• . ·.· .· .. ·-.'' -,. ' " 
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el problema y ver cuál es la finalidad que ~e busca,· como ~crian los objetivos . 
. ' ' . ~ . ,,. ·;, .. : .. 

La hoja de Inspección se construyó a partir de los problemas que se van dando por orden según el 

proC:eso productivo. Eri e~te caso se deteC:tó'.'que .la primera incertidumbre que se da es si Jos 

periódicos van a. llegar tenipr~r;o; por c~nsig~Í.;nt.i, si· Jos seleccionado~~s del departamento de 

Particulares. se retrasaran en Jos notas; ~.de hielo . a 'est/ ~~tra~o, ·¡~s. ~~ta~ son enviadas al 

departamento de Análisis; y después de que el iéclactor · Jas '~n,iiió' 'núe~~me'nte ~~···regresan al 

departamento de Párticulares ha formarlas. 

Enseguida se plantean los problemas que son de forma indire~Ía en el ~;6ces:C>p~od~C:Íi~o, pero é:¡ue 

pueden. afectar de la misma manera que Jos primeros, como son! el .. iíC:inp~ ~~J.i ·pafu. f~rrnar las 

notas, 'ª inasist~ncia de1 personal: e1 ra1tante de notas: e1 'tierr;po extra' del P,~;;ob~I en 1a bllsciueda · 

de notas faltantes; la reclamación del cliente y Ja incertidurr;br~ dC:·~~e ~aJÍ!ii:,m~é~~ inf~rmación o 

poca. 

Objetivo General • .. 
Conocer y cuantificar Jos problemas que se.dan ene!. área de·Particúlarés al seJeccionar Ja 

información para cada cliente y retrasos durante 3. semanas'..•. 

Objetivos Particulares 

Analizar las variaciones del retraso del proceso p~oducti~~'clu'ráníe 3 'semanas. 
~·' ~-··-·~----' -. .. . - .' -·- ' 

'·j :;-·~ 
Objetivos Especlflcos ·-: ~, _:_~·-;;-;(:·-_-·. ··º._-_.:_.: --~'. 

Analizar las variaciones de la información faltante'pifra JoúerVicios C:n Ja semana. 

Analizar como afecta Ja inasistencia eri Ja selec~Íóri <lC:'info~~~ÍÓn·~·la~ellUl~a. 
e! • ·>;· •. 

Señalar el costo humano que se genera en la. búsqueda.de infoiítiación faltante. 

Analizar las variaciones de ta'inform_ación: .~ •, ·. 

Señalar la frecuencia de las re~larlla~io~es del clienté.' - ,• . .. . ~ 

Cuantificar el tiempo extra para la formación de notas., 

Cuantificar las notas no formadas 

Conocer el retraso de notas de del departamento de Particulares. 

Conocer los retardos de los periódicos. 
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2.1.1 Tabla de los ecc16n: Semana del'23 al 27 de "ulio de 2001 
Problemas 

Llegan tarde los perl6dlcos a la O 
A cuela 
Retraso de la selección de notas 
en el departamento de O 
Particulares 

Lunes Martes Miércoles Jueves 

o o o 

o o 

Notas no formadas al 1 (2 horas) 
de artamento de Análisis 
Nuevamente las notas son 
regresadas al departamento de 
Particulares ara formarlas 
Tiempo extra para formar las O 
notas 

Inasistencia de personal, O 
afectación del roceso 
Faltante de notas en el proceso O 
de seleccl6n 
Tiempo extra del personal por O 
la bús ueda de notas faltantes 
Reclamación del cliente O 

y 

l\lucha información y O (40 minutos) 

y S (8 horas) 

3 (3 horas y 
media) 

o o 

2 

(1 hora y 2 (2 horas y 
media media 
1 2 

(1 hora y 4 (6 horas 
media) con 10 

minutos 
Total 3. (6horas) y 4 (S horas y 3 (5 horas y 6 (6 lloras) 23 (horas con 

JO minutos media 10 minutos 
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Tabla de lns ccción: Semana del 30 al 3 de "ulio-a 
Problemas Lunes Martes Miércoles 

Llegan tarde los periódicos a la 1 (30 minutos) O 
A cuela 
Retraso de In selección de notas 
en el departamento de 
Particulares 

1 (1 hora) 

Notas no fflrmadns al 1 (1 hora) 
de rnrlmnento de Análisis 
Nucvmncnte las notas son 
regresadas al departamento de 
Particulares ara formarlas 
Tiempo extra para formar las 
notas 

1 (1 hora 
media 
o 

Inasistencia de personal, O 
afectación del roccso 
Faltante de notas en el proceso O 
de selección 
Tiempo extra del personal por O 
la bús ueda de notas faltantes 
Reclamación del cliente O 

o 

o 

1\1 u cha Información 1 (1 hora y 35 1 (30 minutos) 1 (40 minutos) 1 (40 minutos) 1 (1 hora) 
minutos 

Total 5 (5 horas y 6 (3 horas con 3 (3 horas con 2 (1 hora con 3 (3 horas con 
35 minutos 10 minutos 10 minutos 40 minutos 35 minutos 
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Total 

(30 

4 (4 horas) 

5 (6 horas, 35 
minutos 
o 

o 

(40 
minutos 

5 (4 horas y 
25 minutos 
19 (16 con 30 
minutos 



Tabla de Inspección: Semana de 6 ni 10 de agosto de 2001 · .. ·· . 
Problemas Lunes Marles Mi~.rcoles • ·Jueves· .Viernes· Total 

~; ... 

Llegan tarde los periódicos a la 1 (30 minutos) o o o o 1 (30 
Aeencia ... minutos) 
Retraso de la selección de notas 1 (1 hora con o o o o 1 (1 hora con 
en el departamento de 30 minutos) 30 minutos) 
Particulares 
Notas DO formadas al 1 (1 hora) 1 (30 minutos) 1 (1 hora con 1 (30 minutos) 1 (30 minutos) S (4 horas) 
departamento de Análisis 30 minutos) 
Nuevamente las notas son 1 (1 hora) 1 (30 minutos) 1 (30 minutos) 1 (1 horn) 1 (1 hora) S (4 horns) 
regresadas al departamento de 
Particulares onra formarlas 
Tiempo extra para formar las 1 (1 hora ,con 1 (1 hora con 
notas 30 minutos) •;. o·'·" o o o 30 minutos) 
Inasistencia de personal, '/ :~ -~,·-- '; 

afectación del proceso 1 (1 hora con 1 (1: hora con 1 (1 hora) 1 (1 hora) 1 (1 hora con s (6 horas 
30 minutos) 30 minutos) .: 1 30 minutos) con 30 

i 
·,._.,,, 

:> ·. .. ,· ..... minutos) 
Faltnnte de notas en el proceso o o ·' o '·. s;, :3¿ .. · o o 
de selección .·: · .. - . 
Tiempo extra del personal por o o > o F~·:.¿~;·: ~/{. ·' 

o o 
In búsaueda de notas faltantes 

., 
:/ . ; . 

Reclamación del cliente o o o ,;· ..... o o o 
': 

Mucha Información 1 (1 hora con o o o o 1 (1 hora con 
30 minutos) 30 minutos) 

Tolal 7 (8 horas y 3 (2 horas y 3 (3 horas) 3 (2 horas y 3 (3 horas) 19 (19 horas 
30 minutos) 30 minutos) 30 minutos) v 30 minutos) 
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2.2 RESULTADOS TOTALES 

Llegan tarde los periódicos a la Agencia 

Retraso de la selección de · notas 
departamento de Particulares · 

Notas no formadas al 
Análisis 

Inasistencia 
proceso 

Reclamación del cliente 

Mucha información 

Servicios cancelados a consecuencfa de estos retardos: 
Unefon 1 hora de retra5o 
Ericsson 1 hora con 30 minutos de retraso 
Telecomunicaciones 1 hora con 30 minutos de retraso 
Cansar 1 hora de retraso 
El Universal 1 hora de retraso 
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1 (3 horas) 

·· 4 (5 horas) 



2.2.1 RESULTADOS 

En la medición de los problemas detectados en el proceso la fase seleccionada en nuestro proceso 

productivo objeto de estudio del presente, se puede observar que uno de los pasos que más afecta en 

la producc,~ónes·· cuahdo·' pasan·. al· departamento de Análisis las notas no. formadas con 14 

apariciones y tin' retraso de. 17 horas en las 3 semanas medidas; y cuando se regresan nuevamente al 

depa~amehto d~ ,Particulares para formarlas, con 15 repeticiones, es decir 18 horas con 35 minutos 

de retraso."· 

En est~ etapa si~i~rde tiempo, (alrededor de 34 horas con 35 minutos en tres semanas) pues en lo . . ,. . 
que elr.edactor.seleccioria la información que si va y la redacta, el formador tiene tien;ipos muertos y 

esos instantes se podrían ocupar si se tuvieran las notas para que las fuera formando. 

Después se,,"'."1elve~ a pasar las notas al departamento de Particulares para que se formen, mientras 

que ya' se dieron muchas horas desperdiciadas sin hacer nada, se da un tiempo va~!o que sólo se 

detiene el procesó productivo por parte del formador. 

Otro de los puntos que se disparan es cuando surge mucha información pues es algo. impredecible, 

hay una incertidumbre pues se pueden originar muchas notas en algunos d!ns pero e~· ~tr~s pueden 

ser pocas. En esta causa se ha acumulado un retraso de 12 horas con cinéo minut~s en ti-e~'~e~~nas. 
En tanto, el personal sigue siendo el mismo y en ocasiones el trabajo se duplica '1~ qúe pr~voca:que 
el servicio se retrase en todas sus fases. . ;:.-'·.: 

El costo por el servicio es el mismo, la empresa pierde pór retener,miÍs tieinpo (alrededor de.cinco 

horas en tres semanas) a sus empleados y el cliente reclama por ~I rétraso_deÍ serví'~¡~, que pu~de 
' . . ~.. . ' 

llegar a castigar al no querer pagar o cancelar su contrato. 

En la parte donde menor influye un costo beneficio, es ~uando los periÓdicosÜ~gan:ta~de, en 

tiempos se han llegado acumular 1 horas en el perÍodci ii;edÍdo, ~ue sólam~ri¡e ~~urriÓ ~ri·clos días; - - ' .. ' . '~ - -- .. 

en el retraso de la selección de notas en el departamento de Particúlaris, eón Ún_ emp~té' d,e poca 

afectación, con 3 repeticiones, destacan: f~ltante de notas en el pr~ceso de seleccióñ{tieinpo extra 

del personal por la búsqueda de not~s faliántes (3 horas con 10 ininutos) y las ,recia~áclollesdel 
cliente. 
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GRAFICO DE FRECUENCIA DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA 
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a 3:00 
b 2:30 
e 16:00 
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e 5:00 
f 6:30 

g O:OO 
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J DIAGl{Al\IA DE CAUSA-EFECTO EN CAMSA 

Una vez que se diagnosticó el problema a 'través de la Hoja de Inspección, el total de repeticiones 

como en horas, como se vio anteriormente, se recurre' a, identificar las causas de las fnHas por medio 

del diab'l'llmn de Causa-Efecto. 

El Diagrama de Causa-Efecto es "para rcpr~sentar.1a\~1ac¡ón, é:ritr~:algÓn efecto y todas las 

posibilidades causadas que lo influyen". (Mártlnei.t995:l4).:E~t~ ~~apile~ con la finalÍdad de 
• , < .- ,_ . ., •. -- - • , ' 

explorar y mostrar todas las tópicos posibles de unprobleÍna c:iuna ~ondiciÓne~eclfiéa ypermite 

observar cuál es la relación entre una y otra. Po~.cÍÍda ~ri~ió s1;1r~irAnv¿ri~s cnt~g~r!ás de cau:as 

principales que pueden ser resumidas. :;,·, ·;·'' · 

Para realizar e interpretar un diagrama de Cau~a-Ef~cto,' s~ d~ll~it~ llri prc:i~Iefua no ~ás ~llá del 

proceso productivo; se categorizan los tópicos, y se tn!:Za i:l~ra~é11í~, las' ~au~·~s y efectos qúe 

afectan la productividad de la empresa. '.,', .:,/ 

En primer lugar, el problema se coloca en "el lado derecho del Dia~,.;;a y las .influ,eri~ias ~ caUsas 

principales son listadas a su izquierda. Enseguida se selecciona un ,;¡Ír~bieina'~~~~~'a con~~{~blcide 
. ·'' : . • e ' .. ~ .• ' • • ' , " ', ·' - ' . •. '; , , 

su departamento o área de trabajo". (Martlnez,1995:14) ,• < •''\~ ',:;;,::. 
"A In cabeza del esqueleto se coloca el problema que se desea analiZllr, lns espimis o '11ec!Ías'qúe lo 

rodean, indican las causas o subcnusas que lo provocan" (Martlnez,l99S:l~F~~t; !:'., (;:. •/' 
Por ejemplo, en el proceso se detectó que el mayor problema_ en· la H~jll 'ª¡::IJispecéión. fue los 

tiempos de retraso y las cancelaciones a consecuencia de este factor. · .. ,> .,.'.(::·:>"1.'·· · ., ·· "J:. 
Este problema de retrasos se da a causa de la regresión de fos notas a los fo~adorc!s y ri<> ¡Ía·~~n las 

notas ya formadas. Otras de las posibles causas pueden ser la incertidu!11tiie d~·~uch~· iriron1lación 

o poca, es algo impredecible por lo tanto no es controlable. 

También existen los factores como la falta de personal pues en algunas ocásiones el trabajo se 

duplica (con 6 horas y media en tres semanas) y no es suficiente para una sola ¡Í.ersona por lo que se 

necesitan más personas para los asuntos impredecibles, y como se mencionó"en eÍ primer capitulo, 

frenar las fuentes de incertidumbre. -~\:;j<;. 

También influye que los seleccionadores donde inicia el primer" paso del ;¡,ro;,eso retrasan la 

información por las causas anteriores, por lo tanto existe mucha relaclón e~ii~{¡;;j~~ los Íópicos, van 
\1. ~:·.,>;Z·. 

al mismo paso y se originan a consecuencia de In otra. . ,., ....... ': :~''>' · 

Otra de lns posibles cntegor!as serian el método que no es el correci~:'y.l~,t~21~IogÍn, conformada 

por computadoras con versiones pasadas y a velocidades bajns,f ~~to'f}é~~a la salida de la 

información y dentro de In empresa atrasa el proceso productiv~; Lé;s:c-~~ici~;:p~~de~ llevar a la 

cancelación de los servicios y a las horas extras del personal. 

Pero ya se dieron casos de cancelación de servicios, que incluyen n cinco empresas, y de acuerdo n 
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los datos arrojados por nuestro Hoja de Inspección, tres horas de tiempo extra para el personal 
durante tres semanas; 

81 



Retraso de Periódicos 
(1 hora) 

Notas no fonnadas 
al departamento de 
Análisis ( 17 horas) 

Inasistencia de personal 
Afectación del proceso 
(6 horas y 30 minutos) 

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 

Mucha lnfonnación 
(3 horas) 

Retrasos en la selección 
de notas en el depto. 
de Part. (2:30) 

Mucha lnfonnación 

Retrasos de los servicios y cancelaciones 

Faltante de notas .6' Tiernpi. ex~~ del persona-! 
proceso de sclecció_n en la búsqueda de notas faltantes 

horas _con _1 O minutos) 

Tiempo extra para fonnar 
las notas es horas)--
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Nuc~amc~~c la~ -~~ias so~ 
regresadas al depto-, De Part. 
para formarlas (14 horas 35 minutos) 

Tiempo extra para 
Formar las notas (S 
horas) 



4 EL ACTOR Y SU INCIDENCIA EN LA EMPRESA 

En el presente apartado se exponen .los instrumentos que los empleados crean y utilizan para 

sobrepasar y asegurar su perm~neñcia en la o~ganización, en este caso, los actores que participan en 

el proceso producti-:o de Comu~icació~ \, ·'Afl'átisi~, con referencia a los departamentos de 

Distribución, Particulares y Ariálisis-Publillnálisis ·de Camsa a cambio de que sus objetivos sean 
: . ·.·,'' ·.·c..,. ·,·, .. ' 

cumplidos junto con sus metas.comunes,aplicando las te.orlas de Crozier y Friedberg. (1990) 

El actor y sus relaciones 

En tanto, una vez que ya se aplicó.la hoj~·d-~ ·inspección en el escrito pasado con el fin de tomar la 

medición de los retrasos en ~I pro~~s~. p_r,()dÍíctivo que fue un total de 63 horas con 1 O minutos de 

retraso en tres semanas es fundamentai ~sillcÚar I~ otra parte, _la de las manos que realizan el trabajo: 

los actores, sus relaciones y sus comportalllientos. q~e de alguna forma tienen incidencia en el 

proceso productivo. 

En primera instancia debemos de entender el papel que juega el actor dentro del sistema, pues él es 

el que le da vida a la organización y ef lo ajusta de acuerdo a las fuerzas exter..:ias como se vio en el 

primer capítulo. Los actores son los individuos que constituyen una parte fundamental de una 

organización, mismos que en ella nunca son totalmente libres y dentro de las organizaciones para 

solucionar sus problemas, siempre recurren a las agrupaciones y buscan organizarse haciendo uso 

de sus capacidades y recursos particulares para "resolver los problemas que plantea la. accióri 

colectiva y sobre todo, lo más fundamental de éstos, el de su cooperación entendida como se v·io en 

el segundo capitulo "la forma de trabajo de muchos que, en el mismo lugar y en equipo, trabajan 

planificadamente en el mismo proceso de producción, o en procesos de producción distintos pero 

conexos", (Marx,1999:259-271) con miras a cumplir objetivos comunes. 

Asimismo, de acuerdo a Crozier, la acción colectiva siempre actuará alrededor de una incertidumbre 

que es "el hecho de no poder predecir correctamente todas las alternativas de un evento da_do'', 

como se trató en el primer capitulo. (Femández,1991:282) En tanto, se puede p~ecisarq~e_e~_las 
negociaciones; si los actores aprenden a utilizar la incertidumbre en sus transacciones significará_ 

poder en determinados problemas. 

Cabe destacar que las soluciones que ha creado inventado o instituido con ~us recursos para buscar 

un mismo fin con objetivos divergentes no van a dejar de ser restrictivas, aunque sean contingentes, 

indeterminadas y arbitrarias. 

Pero para lograr estas posibles soluciones, los recursos juegan un papel fundamental que son 

utilizados o más bien son los medios humanos que estamos ~bligados a emplear para alcanzarlos. 

También se les conoce como constructos de acción colectiva y la estructuración de los campos que 

éstos instituyen. (Crozier, 1990: 1 S) 
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Por lo tanto, toda "empresa colectiva, se basa en un .;..lnimo de' integración de los comportamientos 

de los individuos o de los grupos, de los actores sociales involucrados,' cada' uno de· 1os ·causales 

persiguen objetivos divergentes, incluso contradictorios". (Crozier,1990;19), 

Esta integración se podrá realizar restrictivame.nte o m~nipulada. ia prl,m~r~ es p?r ':la sumisión 

impuesta o consentida de las voluntades 'parciales' de los qÚe particip~n ·en lá :voluntad y en los 

objetivos del conjunto y la otra serla "la negociación y' el regaÍ~o qu'é p~·~de,,desaÍ'r~llar tanto 

explicita como impllcitamente" (Crozier,1990:19) 
~. ,- -, 

La acción colectiva tiene la finalidad de resolver problemas materiales.' Pero ·¿sios constructos 

inventados condicionan sus resultados, teniendo presente la incertid~~b~~;. · 
La incertidumbre como ya se mencionó anterionnente juega un : p~pel f~ndame~tal .en · tóda 

negociación, una relación de intercambio, en la que están comprometidas por lo'' menos dos y, los 

actores que sean capaz de manejar la incertidumbre sean el que tengan la capacidad .de domi~~r. 
El actor y las negociaciones 

' ' 

Las negociaciones se presentan cuando "la conducta del subordinado también está en funci6.n de las 

posibilidades que se le presentan de agruparse con sus colegas y hacen funcionar su solidaridád. 

Esto dependerá de su capacidad de sacar provecho de estos diversos elementos, y en especial de su 

capacidad para construir sus relaciones con el prójimo, para comunicarse, para afinnnr o desha.c~~ 
alianzas y, quizá más profundamente, para soportar las tension!=s psicológicas que i1eces.arlartie1ite 

• > ·;-. -

trae consigo cualquier riesgo de conflicto" (Crozier, 1990:36) 

Asimismo, el hombre en las organizaciones en situaciones de dependencia yrep~_c:.~i.ón; ~dér:nás de~ 
tener una adaptación tranquila a las circunstancias, juega con ellas y las utiliian' 'de la fo~a más > 

~- . ' - . :~. ·;--,- . --~- -. . 

activa, en una 11protección contra el superior:". · .,., · , ~J 

Para ello, recurre a las relaciones que también podrlan ser reJaci~ne~. dir~:cÍ~~~;·~~l; poderñós 

entender como poder 'la "posibilidad para algunos indi~idui~ o gi-úpos, éJ§'.iíc,tl1,ar sobre': otros 

individuos". (Crozier,1990:55) . . . .··· .····. . . , , ', +¡;. '{i iY '' 
De las relaciones de poder se puedenderivar tres tipos dé r.ela~ion:~: I~ ~~1Ü'~ión' j~~t~m~~tal; la 
relación no tra~sitiva y I~ rela~ió~ ~eclpro~a pero des~qliill~rad~'.· . .. . · ' .. i.·· ... 

En primera tenemos la reiacÍón instrumental que es aquella doit'de el poder ,;no se.cÓncibe más que 

con la perspectiva .de un fin que, enla lógica instrumental, moti~ el. ajuste de recÜrsos de los 

actores". (Crozier, t 9901:57) ·· 

En segunda se ~ncuéntra la relación no transitiva que es "cada acción que constituye un envite 

especifico alrededor del cual se injerta una relación de poder particular". (Crozier, 1990:57) 

Por último, una relación reciproca pero desequilibrada "es reciproca porque quien dice negociación, 

dice intercambio y una relación desequilibrada es si dos personas tienen las mismas bazas en el 
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juego y por consiguie~te su intercambio está en igualdad~' no.hay i.iizón para' considerar que una de 

las dos perso~as se encuentra en situación de pode~ respécto a la otra.; (pero si el Ínterca.:nbio se 

desequilibra a favor de una de las dos y esta desiguaidad ~Órres~o~d~ a la sit~ll~ió~ re;pectiva de las 
,> ~:;,·,, ,_;.·. 

dos partes). (Crozier, 1990:57) ·• . :··> : 
Por otra parte, también tenemos las fuentes de p.;derq~~ son loil°ÍÍ-iunfo~, los~ecU~sós yias 

::::::::::::: :~ ~a:t::rtes involucradas. . .' ;.'~> ',é;/.:.;. · > · 

Los triunfos los podemos entender como la cu;ncuia laboral, e( tiempo l~b.;~Ítdci y los logros 

profesionales y los recursos son lo~Clementos que se cJe~bm p~l-an~'g~ci.;;. y ia'rueÍ'zllde cada 

negociación es el limite hasta dónde se puede accionar o I~ c~~~~id~d de.de~i~'iclrÍ[~d.;~ás,·el actor 

de acuerdo al margen de su libertad puede rehusar o no lo que el otro le pida:·'' :( 

De acuerdo a la acción c'olectiva · siempre actuará aÍrededor de . ~na incertidumbre en sus 
. '•, ,·· -··: - . 

negociaciones; si aprenden a .utilizarla en sús transacciones dependerá de ellos; pues para los.actores 

significa poder en ese problema. 

Así, podemos entender al poder como "el resultado siempre contingente de la movilización, .. por los 

actores, de las fuentes de incertidumbre pertinentes que ellos controlan en un~ estru~Íura . de . : 
determinado juego, por sus relaciones y transacciones con los otros participantes en ese juego". 

(Crozier, 1990:26) 

El poder siempre va a e.star presente en las relaciones con los otros, va existir el chantaje, el regateo, 

y la manipulación porque no "hay un determinismo estructural y social y porque no puede haber 

jamás un condicionamiento total". (Crozier,1990:27) 

Fuentes de Incertidumbre 

Las fuentes de incertidumbre serán detectadas como se mencionó en el primer capitulo que, de 

acuerdo con Femández, será necesario decodificar el ambiente que es "traducir los signos de un 

mensaje a algo que tenga significado para nosotros". (Fernández,1991:286) Estas fuentes de 

incertidumbre podrian ser los obstáculos, las coyunturas y las oportunidades. Además estos factores 

intervendrán en el poder, y en este elemento en las negociaciones y en los instrumentos. 

Asimismo, el hombre en las organizaciones en situaciones de dependencia y de represión, además 

de tener una adaptación tranquila a las circunstancias, juega con ellas y las utiliza de la forma más 

activa, en una ºprotección contra el superior". 

Temperamento de los actores 

Finalmente, a los actores también se les analiza de acuerdo con sus características básicas en las 

cuales se contempla: 

1- edad 
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2- sexo 

3.-estado civil 

4.- escolaridad 

5.- número de dependientes 

6.-antiguedad en el puesto 

7 .- expectativas en la empresa a corto, mediano y largo plazo 

Robbins, introdujo la personalidad para entender mejor al actor, la cuál la define como "la suma 

total de las formas en que un individuo reacciona e interactua con otros". (Robbins,1991:90) Es 

decir, destaca dimensiones de la personalidad, como: extroversión: que es una característica de 

alguien sociable, comunicativo y afirmativo. Sociable y platicador; afabilidad: corresponde a 

alguien de buen carácter, cooperativo; estabilidad emocional: es una característica de alguien 

calmado; entusiasta, seguro (positivo) en lugar de tenso, nervioso, deprimido o inseguro·; apertura a 

la experiencia; se caracteriza a alguien imaginativo, con sensibilidad artfstica e intelectual. 

Asimismo, también existen atributos de la personalidad que influyen en el comportamiento 

organizacional, como serla el maquiavelismo, que en el individuo contiene un grado de· 

pragmatismo, mantiene una distancia emocional y cree que los fines justifican los medios, ·es decir, 

manipulan y persuaden. Este tipo de actores, prosperan cuando interactuan de frente con· o.tras 

personas y cuando la situación tiene un número mfnimo de regl~s y nomias, lo que deja lugar para 

la improvisación o cuando los otros se involucran emocionalmente. 

Además, también existen los sitios de control, que es la percepción de si mismo; en el autocontrol 

encontramos caracteristicas del individuo como el ajustar su comportamlent~:a fnciore:s ~~t~~o~·o 
situacionales. También existe el que está a la disposicióll de as11mi~ ri;sg~~. ·.• ' ;> 
En cuanto a los tipos de temperament~, encontramos a las sangufn~as (perso~a~'!e:iisJs).'cbléricas - . - '... --, ";).,• ... 

(inestable, excitable, tenso y tfmidó), el flemático (sereno, seguró ·d~ s( mismo) ~.·éimélancólico 
(tranquilo, frfo y ti mido). · '· .e( ;: ;::: '.f"' " .· · '? .. 
De Jo anterior se derivan tipos· de comportamient~s, "conm el de ~;:¡g~,~~iÓll 'ai' Io'&ro que son 

aquellos que poseen un locus interno; quie~e~ l~chan ;hice~ar~i:riiá~'e'r,~~j'c:;~¡~~ ccisas, y están 
. - .- . :· .:· :.:·,.' ··,/: -~-.:.·.;,_.>S:<:·.··-~);;~-:·Y::,~D/ ¡;,.-¡.~:'·· { .. ~ .. -_'. ··:~~· 

predispuestas al éxito o al fracaso, y si fracasan, ~llos cree~ que es. ~or propias acciones. 

Los autoritarios son rígidos intelcc~almente bú~ii:i c~rii~1;~~~ a' ~~;:~~p~rlores, explotan a sus - ,, . ' .-.. '···' _,. ... ,,. ,,., ,- ._ ' 

subordinados, resistentes al cambio, carecen de sensibilid~d 81 '.taetó y son adaptables a situaciones 
.·· ::>~ . ;,· ·- -~~~;· 

complejas. ·:· ·'• · 

Mientras tanto, el maquiavelismo es pragm.Íti~~. m~ll;'iell~ u~a distan~i~ de lo emocional, es frío, 

manipulador, siempre busca ganar más, es diflcilde persuadir y depende de fa~tores externos". 

(Robbins, 1992:32) · · 
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4.1 DIAGNÓSTICO 

De los onterior, cabe destacar que entre las relaciones que más destacan se encuentra la de los 

analistas con el jefe de análisis; el jefe de análisis con el subjefe de análisis; el jefe.de análisis con el 

jefe de Distribución y el jefe de análisis con el gerente general. 

La relación que se da entre los analistas y el jefe de análisis, es de respeto pues representa la 

autoridad ante la empresa, y conforme a las fuentes de poder, se aplica la de triÚnfo, pue.s lleva en la 

empresa 25 años, esto quiere decir que ya tiene una gran experiencia dentro de .. la empresa, y por lo 

tanto se supone que también en el funcionamiento del departamento. 

Tiene planeado crecer junto con la empresa a largo plazo, pero se podría deducir porque ya tiene 38 

años, es padre de 3 niños y sus estudios solamente se limitan a los primeros años de la licenciatura 

de Economía. 

Es una persona cien por ciento maquiavélica, pues por quedar bien ante el gerente, que es su amigo, 

es frlo y manipulador. Es autoritario porque se basa en su motivación, es rígido intelectualmente y 

siempre busca complacer a sus superiores, y busco explotar a sus subordinados. 

Pero, si el analista se rehusa a realizar el trabajo, habrá una restricción, pues el jefe llama la atención 

diciendo que el ayudar es para el propio crecimiento de la empresa y de nosotros pero si no lo 

quieren hacer, ya no habrá dinero para pagar y podrán rescindir de su trabajo. Por lo tanto es .una 

relación instrumental, pues el jefe consigue el trabajo a combio de dinero que le dará al trabajador; 

Además se vuelve a retomar el dato de la estructura formol de poder-autoridad que .se aplicó en el 

copltulo 2, en el que dice, según Shein, que la autoridad no legitima se justifica en ~I P()der puro, o 

través de lo manipulación del premio-castigo o de la información. 

Este tipo de relaciones ofecta el proceso productivo en Camsa, pues los integrantes que: participan 

en estas foses, realizan su trabajo siempre y cuando se les do algo a cambio. La inasistenci~· del 

personal se da en una frecuencia de cinco veces, que se traduce a 6 horas con 30 ~inutos"de r~traso 
en tres semanas. Y se muestra que no se da en algunos casos la solidarización en. e.1 ca~?.'d·~· qÚe 

surja mucha información, pues la Hoja de Inspección arrojo resultodos de 1 O de frecue.nci~>es decir, 

de 15 dios onolizados, JO surge mucha información y se da el individualismo. 

Por otro lado, tenemos la relación deljefe de Análisis con el subjefe del mismo departamento:Aqui 

se do una reloción tensa, de autoridad y de dominio, pues como se mencionó en.el capitulo segundo, 

el jefe de Análisis quiso aumentar su a~toridad en otras áreos, pues tiene laz~s directos con el 

Gerente, por compadrazgo y amistad, y por lo mismo tiene el poder de autoridad. 

Este poder se le dio ni jefe de Análisis, pero el subjefe de Publionálisis renunció al igual que todos 

los elementos del departamento. El )efe de Análisis-Publianálisis, se hizo cargo de todos los 

servicios, pero nunca entendió y no se hicieron esperar la concelación de varios servicios. La 
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instrumental. 
,_ ' . .""'·: .: ,. ·:. ':'.:· -. ; . '·"'>i'' '· ·-·::-·.'.> :J ,~: ·. ' 

Pero, por qué fue requerido el titular anterior del área de P~blianáÍisi,s; po;:q~e ii' pesar ile qu'e e~isté<· : ,,) 

un lazo fuerte entre el gerente y el jefe de PubliariálisiS, ei ·. 8efCOt~'-;i~CUñ-i6 ~-~J·. e-~_:J.é'fe~:· d-~~::':. :~(<2 ·; 
Publianálisis y aceptó sus condiciones. ¿Habrá notado la incipaci,dád de sJ :·;ami~·;;?·.:·:· 
Sin embargo, el jefe de Análisis-Publianálisis, no sabe coordinar, recurre 'a' las';n~gol:iaciones• 

' ' ·~ <·· . • 

instrumentales para recuperar su autoridad, pero no para que se hagan las cosas .par·~~ poder de 

mando. 

El trabajador sabrá manipular, porque en el momento que le sean asigndas más tareas, este se 

escudará en lo que hace para pedir aumento de sueldo o más inc_entivos, que independientemente se 

los den o no, seguirá desarrollando su trabajo y aprovechará la poca incapacidad del jefe de Análisis 

para ordenar y designar tareas, el empleado rehusará el trabajo y en otras ocasiones como el no 

puede sacar el trabajo a tiempo, pondrá de excusa la tecnología con la que hace su trabajo, o en vez 

de hacer su trabajo en una hora lo hará en 2 o más, para hacer creer que' todo. el tiempo lo tiene. 

distribuido. 

Además, el analista se puede escudar en la incertidumbre. de_ l_a Í_n[oi;rri~Ción, si .esta no llega podrá 

utilizarla como un arma de dos filos, pues todosios beneficios girarán entorno a él, siempre y··:·,·, .;: 
':<::. ,::-.· 

cuando tenga el conocimiento de poderlo ,dominar. 

Por otra parte; el analista podrá defenderse con las tareas que la~or.i::·diari~, púes sólo éltiene el, e ,i . : 
conocimiento de como sehacesu tra'ií~jdque lnfo~ción vii y éÜ'át n~, tii'fi~ cri~o~Íri;ie~Ío é~ ~ue,·''.' 
datos debe basarse y dónde bu~carlos. EÍ ~i:!luimiento diario que Í~ da·~ las·';;ü¡~~:· si~e de'r~~p~ldo / ', 

y siempre s~brá d~ donde)ro~iene y que hacer cuando no exista fl;ic~m~~~~i~~ici~n 'd~ ~áb~jo, < /." 
porque debido al manejo diari~ de la. información ya sabe que es yqiie 11~ es:/'.;:: , ¿· . ,. ; . . ' ,. J!t . 
Es. u~ ciaro' ~je~pio d~ los individuos estratégicos en el proc~so prod~cÍl~~;~~~rqÜ~ Ü~~: de. lo~'.'• \: ; 

puntos que más se atora el servicio, es el de Análisis-Publia~álisls,'. p~~~ ~ ';~s~~ de que l~s e 

redactores llegan temprano, al momento de realizar los análisis, sé. rélriisa~: );' cu~rido reg;.esa~ las 
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no~~ al departaméntode Particulares, ya lleván tiempo de atraso,: y lueg~ estos ~ltimos atrasan más 

el trabajo. El result~do en esta parte osciló entre los 14 y)5 punto;(34 horas ~on 35 minutos). Que 

fueron los problemas que se repiten a diario. 

En cuanto al jefe de Análisis-Publianálisis, no tiene lá habilidad, para' : lnfluir en la toma de 

decisiones de una persóna, pues como lo dijo Morgan, el poder lo tie,rie la persona capaz de influir 

en otra persona "en ét influye quién 10 ejerce, qué, cuándo y cómo'.'. cMd~gan, 1994: t4s> 

El poder que usa este actor por ser el titular de Análisis-Publ¡'análisis, t~'inbÍ~n lo utiliza con el jefe 

de Distribución cuando existe algún servicio en especial, le dice como lo debe de hacer, a cambio 

tendrá su reconocimiento, aunque el jefe de Distribución, lo utiliza en un, doble sentido, porque 

también busca su propio beneficio por lo tanto es una relación ,reciproca' desequilibrada, pues a 

pesar de que al jefe de Distribución le son reconocidos sus esfuerzos, el que saldrá más beneficiado 

será el jefe de Análisis, pues tendrá reconocimiento ante el G~rente, quien le seguirá concediendo el 

poder. 

El jefe de Distribución, es una persona de 40 ailos y mantiene una competencia por lo mismo de que': 

lleva los mismos nilos que el jefe de Análisis-Publianálisis., Es una persona que está separada, es 

inestable, pues es una persona insegura, tensa, nerviosa y desesperado. , 

También se puede decir que es maquiavélico, pues es frfo, manipulador y siempre b~scá ganar más.," 

El jefe de Distribución, por su mal carácter, aunque tenga buenas ideas, no le son tomadas en' cu~n'ta , ,' , 

porque se tiene la visión de que quiere pasar por los arriba de los demás, y la desespera'~ió~ I~ ll~va, 
a que sea una persona fria con los demás, por lo que afecta el formado de not~s. q~e tuv~ una 

frecuencia de 14, con un retraso de tiempo de 16 horas. 

Finalmente, es asl como se dan las relaciones de poder dentro de Comunicación yAn,Úisis,si~mpÍ'e 
son a cambio de otra cosa, estas negociaciones siempre llevarán un fin y ;u1,1 ,obj~li~6.' Las 

principales relaciones que se dan son las que se retomaron anteriormente .. C~be':d~st~~~r 'que : 
también existe el subgerente, que tiene a su cargo a todos los jefes de los dep~rt~m~nioJ;\né't~ye~do 
el de Análisis-Publianálisis y Distribución. Pero sus decisiones son ignoradas por la falta de 

conocimiento del subgerente en cuanto al funcionamiento de la empres~', y , por !~, mÍsmo, sus 

proyecciones en cuanto a la empresa no son las acertadas y nunca encuentra ta· forma de resolverlos. 

SEL ACTOR EN EL GRUPO 

Una vez que se analizó al actor dentro de la organización y su incidencia en el proceso productivo, 

ahora se realizará un estudio desde la perspectiva grupal con el fin de observar, analizar y proponer 

sugerencias para diagnosticar el papel del grupo en la empresa y cómo de alguna forma puede 

afectar el proceso productivo de acuerdo a las funciones de los actores dentro de las unidades 

grupales, pues los grupos son ambientes importantes de comportamiento individual. 
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El grupo en el p_~oceso producHvo 

El actor como se 'vio en el apartado anterior, su temperamento y su forma de ser muchas veces tiene 

que ver en su comportamiento y de alguna forma afecta Ja parte productiva. 

Por otra parte, eri Ja organización muchas veces es necesario conformar equi.pos para-que salga bien 

el trabajo y Ja párte que a cada cual Je corresponde se realice de Ja mejor manera;- peio las actitudes 

del actor también depende de su comportamiento con Jos demás miembros de Ja ~mpresa, su grupo 

y sus relaciones. __ 

Eso nos lleva a preguntamos: ¿el comportamiento del actor dentro d-e Jos grupos también influyen 

en Ja producción? 

Para poder entender y dar una respuesta a esta pregunta, primero hay que saber cuál es el 

significado de grupo, que de acuerdo a Olmsted es "una pluralidad de individuos que se hallan en 

contacto los unos con los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros, y que tienen 

conciencia de cierto elemento común de importancia". (Ohnsted, 1966:40) 

También cabe destacar, que los individuos siempre buscan satisfacciones personales y afectivas que 

el grupo podría satisfacer as( como se menciona en el segundo capitulo en el que dice que "es un 

gi:ipo psicológico de cualquier número de personas que interactuan unas con otras, que son 

psicológicamente conscientes unas de otras y que se perciben a si mismas como un grupo" 

(Schein,35). 

Grupos formales e Informales 

Además los grupos también se pueden determinar por grupos formales e informales, como se vio en 

el segundo capitulo, en el que se estudio la parte formal de Ja empresa. en este_ caso Comunicación y 

Análisis, tomando en cuenta Jos grupos que participan en el proceso de trabajo que se detectó en _la 

Hoja de Inspección, en el cuál resultó que el problema que más se repite fue el de las notas son 

regresadas al departamento de Particulares para formarlas con IS puntos de frecuencia y 18 horas 

con 35 minutos de retraso, y le siguió Notas no formadas al departamento de Análisis con 14 

repeticiones y 16 horas de atraso. 

Como grupos formales de trabajo se define como "aquellos que se integran en una empresa para 

realizar una tarea especifica relacionada con su misión organizacional''; Estos pueden ser 

permanentes, que serían las unidades de trabajo dentro de un departamento y las temporales, que -· 

son las comisiones especiales que dejan de existir en cualquier momento. (Schein, 1982: 135) 

En contra parte, también existen los grupos informales, que son "aquellos que s_e conforman sin 

algún código de conducta escrito y las funciones no están definidas. Surgen de Jos factores 

formales de las relaciones y necesidades humanas". (Schein, 1982: 135) 

Estas personas se hallan en contacto continuo entre si, tienen conductas que van más allá de la 
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"movilidad;, entre esta·s·personas se da una comunicación suficiente y necesaria para llevar a cabo 

sus tareas. Destacan en estos grupos los códigos, pues intervienen como parte importante 1.as serias, 

sentimi~ntos .; gestos con el fin de que se identifiquen unos con otros. 
_ .. .;, .".:_o '... ' .. 

Con esto los integrantes del grupo actúan de diferente manera y aunque cada uno tonie un rol 

diferenÍe esto's ~e ·distinguen y forman un grupo muy unido en el que se estable~~ una. leal~ad "sé 

uno ·de los n~cs;ros. Todos los de afuera son extraños". (Olmsted,27: 1966). 

5.2 DIAGNÓSTICO 

Esta parte se aplica a Camsa en los departamentos, de Distribución, P~rt.ic~Jare~ y Análisis

Publianálisis. En cada departamento, existe una unidad de trab~jo denti~ deJcia.Ja·s~b~is~~ma que 

trabajan en una actividad que se relaciona, por ejemplo en el Particulam,se.d~dlc~n aséleccionar 

las notas por temas y después las forman, en ella participan. is p~rs~rt~~;. ~H Di~\nb~~ióri,hacen 
algo similar pero con la excepción de que ellos no selecCiÓnán las nobis,'sótOJas forman, cuentan 

con 9 elementos y finalmente está el departamento de Análisis-i»ublian'á1isis: en'el qu~ ~e elabora 

una síntesis informativa y por otra parte se hace una valoración comercial de, las notas.<: 

Estos 3 departamentos, no tienen una claridad en cuanto a sus tareas, pc:ro tienen. una idea · como 

departamentos que van hacer cada uno; las actividades que se reali~en dentro del subsistema es el 

mismo para todos sus integrantes del grupo, io que hace la distinción e.ntre. lln.departál11énto y otro. 

Entre los grupos informales dentro de Camsa, cabe destacar los grupos que se reúnén para comer, 

integrado por 3 personas del departamento de Análisis-PublianáÚsis;. el ml~to, .formado por el 

gerente, el director de Análisis-Publianálisis y el subdirector general de este mismo departamento. 

En el departan:iento de Particulares, se da el caso de 4 grupos de .amigos, iñtegrados por 3 a 4 

personas y el de Distribución que lo integran S personas; 4 chfoos, 2 son hermanos y Jos otros dos 

también y una chica de otro departamento. 

En el caso de los grupos formales, esta se da por la necesidad de atender una actividad y forman una 

unid.ad de trabajo y en el segundo caso, que serian los grÍlpos ;i.nformaÍes, se da, principalmente por 

la amistad, por la probabilidad de interacción d~da por la 'proximidad fisicas, o por la similitud de 

intereses. 

En tanto, existen ciertas cualidades de relació? entre,Íii's n;kmbros de los grupos que se distinguen 

entre los grupos primarios y los grupos secundarios como se mencionan: 

Los grupos primarios son "los miemb~os :s~' h~ll~n "ú!iBdos unos a otros por lazos emocionales 
:: :,····,.: .. '. ~i:'.~f"'', .. _, 

cálidos, Intimas y 'personales'; poseen una so!id~ridad inconsciente basada más en los sentimientos. 

que en el cálculo. Estos grupos perte~ec~n a·Í~s'grupos pequeños, de contacto directos, espontáneos 

en su conducta interpersonal, y ori~ntad<ls: ~~ néc~sariamente a fines comunes". (Olmsted,11: 1966) 

Por otra parte, también se da la disfunción d~I grupo primario, que es representado cuando el grupo 
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es muy unido y puede provocar la restricción de la prodÚctividad. Por lo tanto será funcional parn el 

individuo y disfuncional para la organización 

También existen los grupos sei:Úndarios son aquellos que brillan porque "las relaciones entre los 

miembros son "frias", impersonales, racionales, contractuales y,form~le~. L~s in<Ú~iduos p~rticipan 
' . .- .. ., .. ·::_:~ "' . ' . . · .. 

no como personalidades totales, sino sólo con relación a capacidades especiales y delimitadas; el 
,_ .-·.; . -··· •/• '., 

grupo no es un fin en si mismo, sino un medio para otros fines", (Olmsted;1966:.t:3) 

Las principales relaciones que se retomaron, como ya se mencionó e~ I~ i~cide~c'ia del ~cÍor son las 

de los Analistas con el jefe de Análisis; el jefe de Análisis-Publlan.ÍÜsi~ c!on ~{~~~~fé:de ~,álisis y 

el jefe de Análisis con el jefe de Distribución ,;,;.,;.: '? '· · ·'·''' '\'i' '.;> '·'¡'i·" 

Como grupos primarios, destacan los analistas de· AnálisiS-Í>UbiÍ~~áÚ~i-~ cO~ -~ l~s elCme'n-tos ·del 

Distribución. Aqul sobresale un grupo amistoso ·que aderliás de ser amigos, paniciipan en la 

elaboración de uno de los servicios hablando en términos económicos, que truis capital deja.; 

Está integrado por 3 personas, una de Análisis~Publianálisis y dos de Distribución, en el cual la 

amistad está primero, existe una solidaridad de compañerismo, es decir, si uno termina le ayuda al 

otro y los lazos son más cálidos y personales. A nivel de experiencia, todos giran alrededor de un 

año que laboran en la empresa, todos son solteros y jóvenes, rondan entre los 22 y 27 áños. 

Otro de los grupos primarios; es de los integrantes de Análisis-Publianálisis, en el cuál tienen lazos 

de amistad, solidaria, de ayuda con el trabajo y socialización. 

Las reuniones se dan en la c~mida, en los espacios donde laboran y a pesar de que la experi.encia d.; 
cada integrante es diferente dentro de Camsa, todos comparten el mismo conocimiento; .pJe's t~dos 
son egresados de la carrera de Comunicación o Periodismo. 

Existen otros grupos primarios que se dan en el departamento de Particuiare~/~~ ~1.h~~{'cié 2s 
: ·>--'. .. '.'', :.:.·:·.-;< .:•'',.::1<'· .. - >'·. ·, .-. 

integrantes, destacan grupos de amigos de 4 a S personas, pero que llegan a formar. urio más"grande 

cuando comparten el mismo gusto por el deporte: el fütbol. ·· :: · ,,;::, . . :·;(,,, .... • .. 

El trabajo de estos elementos, es de solidaridad, cuando termi~an ciertos trab'njadores:.ri);uda,11 a los 

más nuevos, y les dan una pequeña asesorfa Íle cómo pueclen reáli~~·fuá;';áJia~·~~ ~hijo~ .·· 

Cabe destacar que tambÍén en io~ grupos primarios de dio uno ~~y u~Íií~')i·ciJ~o,~~.iTtencionó 
anteriormente este provocó hi restricción de la pro~uctividad,· pues c~i~d~{r~~~n'6i6' el jére de 

Publianálisis, a fo~ ÍnÍegrarÍtes de este departamento les ofrecieron ese ~ú~~·tci ~~{;J' nfi;~~ sal~rlo, 
por lo cual renunclaron. todos el mismo d!a. El área de valoración co~e~éi:1; s'~,q~edÓ ~ol~ de la 

noche a la mii~aná!~o hubo nadie que supiera como se hac!an los servicios: E~;~ Jl~~Ó ~I~s ~Hentes 
a qu~ cancel~rári ~l~s servicios de la empresa, como fue el caso de-:~~~1~~~~¡ó;'•rviar!;im; 
Mexicánn, entrC otros. ··:·<;.r· . ,_ .. ; ,'·; \.:. · .· · 
Én cuanto a los grll~os secundarios, existen las de los analistas y el j~Í'~ d~ A~álisi;~PubÍi;~IÍdlisis; el . . . . . - . 

92 



jefe de Análisis-Publíanálisis con el subjefe y el jefe de Ari1Úisis.coll'el jefe de. Distribución. 

En el primer grupo, se da una relación fria y meramenié'form~(pues_e~con.un fin:' sacar el trabajo 

a tiempo y sin errores. En esta el jefe de Análisls~P~bli~rtállsi~;q'u\en es una person~ inestable, pues 

es tenso, nervioso e inseguro; cuando tierle nÍucho~áb~j~ iio1
sábe qu~'haccir y reparte las funcionés 

a los miembros del departamento; es un~ ~ersórli{&ü!~rifu~iá; bÚ.sc"a explotar a los analistas como se 

:::::::::~: ~::¡::::~:::~~;~:~; pui~dibl'~~ ~~ de repartir funciones, su timidez sa;e a la·. 

luz del din, pues en vez de dar él la ord~~ dl~~~fu~e~tc a la persona, envía a otra y Je dice que le.· 

comente. 

Por otra parte, están los analistas que se inclinan a la rectitud, pues son responsables, persistentes y 

siempre se inclinan al logro. 

En la hoja de Inspección destacó que el problema que mayor tuvo frecuencia (IS, esto quiere decir 

que se repite todos los días, con un atraso de 18 horas con 35 minutos) fue el de las notas que pasan 

sin formarlas, pues cabe destacar que también tiene que ver la rapidez con que el analista las 

redacte, pues si retarda el trabajo, saldrá más tarde de lo que se tenla previsto. 

El grupo del jefe de Análisis con el subjefe del mismo departamento, el tipo de comportamiento es 

maquiavélico pues mantiene una distancia emocional, es frlo, manipulador y sobre todo busca ganar 

más y ni mismo tiempo es autoritario ya que basa su motivación en la autoridad, son rlgidos 

intelectualmente y buscan complacer a sus superiores aunque cometan errores y al final el gerente 

llame su atención y desconozca su capacidad como jefe, pues debidÓ a. esa acción fue el 

reincorpornmiento del subjefe de Análisis-Publianálisis. 

Esta relación afectó mucho el proceso productivo, pues a causa de.la renun~ia dél jefe de lo q~e era 

antes Publianálisis, se dio la cancelación de varios servi~ios,, pues debido a la e~periencia que 

adquirió en este puesto, dominaba el campo, el sabía como s~. ;eali~ba ~i'ti-:b,ajo y t~nÍn el. 

conocimiento de qué era lo que deseaban los clientes. . .· .· .·· ·•. <:.····: .. : ;·:;. ·.: •. 
Finalmente, destaca el ¡,'l"llpo formal que abarca el jefede Publi~náliiÍ~c·o;i el Jefi:°dé Dis~b~0cióll: 
Aquí se da una linea de competencia pues los dos.luchan p~~ser~l~ejb/y~J~á~·.inteÍigénte: ~j 
grado de escolaridad del jefe de Distribución es nivel profe~¡·~n;í'. unhotn'bié's~pHa~c~~·un.hijo y 

con 20 años de experiencia en la empresa; por.otra parte,
0

el j~rá' d;:~Ali~i~::'Públi;riáÜ~is,'~s ~k 
, . :., ' .. " ;.· .. ,· ::.•.:: .-{\~\··~-... ::f~. );_;.·-~:' :. , -~· .. :Y ... ·-;··(. 

hombre que se quedó en los primeros años de. la carrera de Economl8,; con 25.años de e~perie~cia 

en la empresa, casado con 2 hijos Y una esposa Y s~~~)~d~~J~~i~ ~id2i~~~~~~(1~}:8,~f¿fi~~ ~.~~-
lazos de amistad. . •. , <;.: ·;;n•. >:,.: ... ··•: "" · ·>.\:> ·--:.:.:· 

Ambos son maquiavélicos, pues mantienen una dista~cia e~~cio~~l. y~r~in ~~eici~ fin.isj~;tltican 
los medios: persuaden y manipulan. El jefe de ~i;trlb~~ÍÓ'n; pr~~~~ra p"o'i~~e'iÜ~~n>.J~ú~i ~a;,;~ ca~. 



·::- · __ .:._. .' 

con otras personas pero ·no consigue el reconocimiento del_ gerente por las causas expuestas 

anteriormente; -

El jefe de An~lisis-Publi~mllisis, ria prospera p~r~ue ~u~ca da Ía cara, no enfrenta a los demás y 

siempre se justifica diciendo q~e ~. geren'te d'io la''Ciñieb: é'':• --: ' ·'.: ' > 
El ultimo grupo Sec~ndano que existe pero 5¿ manti,=:n~'de-i~cógliita e~ ladel _ subgerente, pues está 

sobre los j~fes de Particulares, Í>istnb~~ióÍi )i'~~'1isis-~bllÍu11\iiiis/sii ~to ~~ para tratar temas _de 
trabajo y productividad. ' , , , '';_-•~:: _-,> , :)>' ' , -
Siguiendo por el mismo camibo de los ~~~; ~risti '.e~chira' interna, ~é da un llder quien es el 

que moviliza al grupo, y este a su veis~ diVide en demacrAtico, laissez faiie y autoritario. 

El llder autoritario es "fuertemente diré:cti·~~,' t~mando' sobre ~¡ las re~onsabilidades de asignar: 

tareas y de elegir a sus compafleros de trabájo; e indicando a medida que las necesidades aparecla~
los pasos que deblan ser seguidos". (Olrnsted,41: 1966) 

También existe el l!dcr democrático, el cual "favorece las discusiones del grupo y las decisiones a 

las que se dc~ia arribar. Trata de bosquejar los pasos necesarios para alcanzar los fines del gr:upo y 

de sugerir otros modos posibles de lograr el mismo resultado". (Olmsted,41: 1966) 

Por ultimo tenemos al llder laissez-faire, en el cual el lldcr "le da al grupo completa libertad de _ 

hacer lo que quiera hacer, estando presente a fin de ayudar en el caso de que alguien td-soÜcitanÍ: 

ayuda, pero haciendo al mismo tiempo el menor nu~ero 

(Olmsted,42: 1966) 

En el caso del jefe de Análisis-Publianálisis, tiene una parte de autoritarism~, p~es disefla por 

anticipado todo el plan a desarrollar. Rechaza frecuenteme~te ~Itrabajo_de los d~más; sólo él es 

perfecto y rechaza lo ajeno. 

Pero, en algunas situaciones, o más bien cuando ektá de buen ~aniéter,:~~)~.Í~~~rz-faire, es decir, 

pues al grupo le da In libertad de hacer lo que quieran, qu~ re~Úcen' ~ti tri;i;ajo 'responsablemente, 

aunque siempre dará su visto bueno. _, . .'::-.· -- __ ,._._, ':'_"'-' :. ' _.-. 

En los otros jefes, no existe un liderazgo pero' no es. tari rit;;;d~d~':'y p~lé~ico como el que se 

menciona, pues debido a que el jefe de Análisis-Publi~~illisÍi ileÜet~~~s de ~mistad con el gerente, 

puede tomar el mando como mejor le parezca y deshá~~--y hace:~-sÜ:gusto, mientras que los demás 

no tienen el mismo poder. 

El poder en los grupos existe principalmente en los fonnales, pues como se mencionó en el apartado 

anterior, siempre se negocia para que ambas partes consigan lo que quieren. Como en el caso de los 

analistas con el jefe, estos piden más aumento a cambio de una recompensa. 

Es as[ como el poder se da de ambas partes, por una parte, el jefe ocupa un lugar estratégico en el 

supuesto organigrama y la otra, la de los empleados porque saben hacer su trabajo, manipulan Ja 
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tecnologia y sus tiempos. 

Uno de los grupos que demostró más poder, como ya se mencionó anteriormente fue el de los 

empleados de Publianálisis, ya que enseguida de que renunció él jefe, Jos empleados de dicho 

departamento, se retiraron de su campo laboral, lo que ocasionó que varios servicios tronaran. No se 

pudo evitar el conflicto que tuvo sus consecuencias. . . 

Se denotó su poder como grupo, aunque para Ja empresa haya sido disfuncional, para Jos actores 

representó fortaleza y unión de cada uno de J~s integra~!~~:. qü:~ de alguna manera afectó el proceso 

productivo de la organización. 

En resumen, se podrla decir que Jos grupos afecÍart dire~t~;.;;~nt~ Ja producción en .ina empresa, 
' ».. -e¡·' - -- '.;,'· • 

pues las relaciones influyen en las. actitudes. de los inteiirantesº de cualquier grupo,' es decir, de 

acuerdo a como se sienta el trabajador, reali~ m~j~r s~~ t~r~as y en el: tie~po e~tipulado, 
- - . - .·· , .. •.; 

En algunas ocasiones es necesario un llder que tenga la capacidad ele coordinar, de lo contrario no 

llegará a producir en el menor tiempo posible y con calidad sus servicios, no se respetará su 

decisión y en caso de que el grupo sea muy unido será contraproducente para la organización, pues 

se revelarán o ejercerán su poder y se rehusarán a realizar sus labores en el tiempo estipulad.o. 

En otras palabras, el poder está en quién lo ejerce, por ejemplo, en Comunicación y Análisis de 

México, uno de los hallazgos fue este factor, que gira en todas direcciones, de forma horizontal y · 

vertical. Los actores para sobrevivir en la agencia, recurren a los juegos de poder, sie111pre~ e~ busca 

de su propio beneficio. 

Es como un trueque, te ofrezco algo a cambio de otra cosa. La mayorla entra. a estas .~~i~~i·¿n.es; El 

jefe con el gerente, entre representantes de los departamentos, actores co.n his ~uÍorÍd~d~ii" y'hasta la 
- .-·'· ---:··7 ·----~:-:: .·.' 

gente de ventas con el entorno propio. . . ...... :J/ · 
Tal vez una de las posibles soluciones, serla un organigrama formal ·pero··110·. rlgido y la 

formalización del proceso productivo y funciones. 

6 ANÁLISIS CAUSAL 

El papel que juegan los actores dentro de la organización, es de negociaciones, es decir, siempre 

lograr algo a cambio de otra cosa, que le complazca y le beneficie. 

Así pues, el claro ejemplo son las negociaciones de los analistas con el jefe de Análisis

Publianálisis que aceptan más trabajo a cambio de una recompensa económica. 

De esta forma, afecta el proceso productivo, pues los empleados aceptan realizar sus labores 

solamente con un fin económico, más no porque estén motivados, lo que provoca retrasos, como se 

mostró en In Hoja de Inspección, en el que se regresan las notas sin formar, pero con un tiempo de 

retraso, que llegó a los· 14 repeticiones, es decir 16 horas en tres semanas. 

Asimismo, los actores forman parte de grupos, y estos a su vez se dividen en formales e informales. 
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Los grupos formales existen en base a la est'rti~t~~a~~ la e~pr¡sa. Aq~I éllda conjunio de actores ya 

tienen definido su papel en la organizació~ y en el pro~eso p~od.;ctivo; c<lino se mue~tnl en el 

diagrama de flujo formal'. Las ta~ea~ de e.:fos ~stán bien ~spe'i:ilic~das :y cabe destacar que son 

importantes los trabajos en equipos porque cád~ cual '5abe éi papel q~e ;¿presenta y la función que 

realiza dentro del recorrido que ll~va el prod~cto! · . : y·' '· i .· -~ : , . . : ' : ' . : : :. - .' ' . - ~ . . :!, '.- ' ~ :- '. . . . ; . - . : '' . 
Los grupos informales forman parte de una fortile~ páni'1~~ i~di\'iduóNi~gi-an sii~ar'aClelante el 

- ' ... "-· ·-:/-';,_-" •. - . '. _, ,,, _,._, -,., .. 
trabajo que les corresponde en el proceso productivo~ pües' 1(pesar'de tener'cal"gás de tareas; la 

motivación de unos con la otredad es lo que provo~á <Í~~ pu~dari'~~alizal" ii~ fasé~ déÍ prÓcesÓ 

productivo, aunque existan fallas como se reflejó en l~ hof~ dé Inspec~ión'.\. ; . 

Cabe destacar que uno de las causas que afectan el proce~o pr<id~cti~o, son la~ rel~~i¿nes entre el 

jefe de Análisis-Publianálisis y el jefe de Distrib~cióri pu~~ exist~ ~n ~h'!q~~ ~~e v~ ~ás allá de los 

conocimientos, en el que también involucran su temperamellt~; y: por fo·'fiiis;n·()· s~ da un roce entre 

los dos, lo que impide que se de una coordinación ~ntre amb~s parte~· ~a~·sol~cionar los problemas 

del camino que recorre el producto. . , ·. . : . 

En cuanto a las relaciones de poder, la que más destaca y _en todas, cs.· el jefe de Análisis

Publianálisis, pues como ya se mencionó con anterioridad, que gracias a sus lazos de amistad con el 

gerente, aplica su poder como puede y lo ejerce con los ·_ó,trosÍefes que participan en el proceso 

productivo, como se vio con el despido del jefe de PublianáÍisis: Las decisiones que él toma con el 

respaldo del gerente y '·ª carencia de coordinación como "llder" autoritario, presiona para que sean 

obedecidas, pero solamente son cumplidas por la jerarquización en el organigrama. 

Se podría considerar una frustración por parte del jefe de Análisis-Publianálisis por sus 

caracteristicas como actor en cuanto a la carencia de estudios; que son reflejados en el momento de 

distribuir las tareas en el departamento que al mismo tiempo lo ciegan de los huecos que se dan y no 

permite que se cumplan los tiempos establecidos. 

Además, el jefe de Amilisis-Publianálisis no sabe pedir el trabajo por su propia persona,· siempre 

utiliza un intermedio. Cuando las órdenes de trabajo llegan de arriba, no son claras pero _él n_o se 

preocupa en investigar de que se trata. En un apartado se mencionó al subgerente, que no sabe ,dar 

órdenes ni sabe pedir las cosas. 

Se percibe un conflicto entre el jefe de Análisis-Publianálisis con el subgerente, se da un choque por 

quien es el que da las ó_rdcnes. Cabe agregar, que las palabras del subgerente siempre son'igmi.radas' 

por los integrantes del proceso productivo, pues es un actor que no tiene conocimiento de .cómo se 

lleva a ,cabo y cuando da posibles soluciones es ignorado por los miembros del~ organizacÍóri.' 

Pasando a otro tema, una de las principales causas de que los actores no trabajen a sU máximo; es 

que siempre van a esperar algo a cambio, porque no han sido satisfechas todas sus necesi,dades. Lo 

96 



único que se logra negociar en la parte económica. 

Por otra parte, la información como un conjunto de datos, también puede afectar el proceso 

productivo, pues depende en ocasiones de fuerzas externas, pues algunos servicios dependen de la 

información de afuera, pues existe la posibilidad de que se de una incertidumbre que el integrante 

del proceso productivo sabrá aprovechar a su beneficio. 

Por ejemplo, este tipo de situaciones se dio en Publianálisis cuando renunciaron todos sus 

integrantes, ellos tenfan todos los datos necesarios, se dio el poder como grupo, pa~·.~ilos fue. 

funcional pero para .el proceso productivo fue disfuncional, lo que afectó en su máximo n 
' -.~ . 

··--:··-· organización que se reflejó en In cancelación de varios servicios. 

Por lo tanto, el papel que juega la información dentro de la organización, 

conjunto de datos, es interpretada por todos los miembros a su forma de ver, y'est~ ~ sÜ"~~~ ~e va· 
''. " .. ~ ,. -: .· ''.' 

distorsionando. 

Lo que provoca que el proceso productivo siga otro camino al formal, pues .todcís .1º~-~ue, parti(lf Pª':' · •. 
en esta parte, llevan otro camino que si fuera analizado por las cabezas grarídé~.d~}a, ~Ínpre~a,s~ 
tomarían las medidas necesarias en el flujograma real, que sería más . fácil .:deo á'daptar'·a qÚerér; 
cambiar el ílujogrnma formal. . •; >:• '>• ' ,- ' 

Por otra parte, la comunicación entendida como un conjunto: de cócÚgos/ es ;~ora.~a ·~n Já . ' . . >··. '. - ' •.',, ' .. -- . -.--
organización, pues lo que se busca estudiar es las parte dura, la parte· de costo~beneficio ·y capital; 

- -- - . 

como producir más en el menor tiempo posible y dejan de fuera la parte comuni~~tiva: La parte. 

blanda donde participa el actor y los grupos, no se presta la debida atención a la creación de una 

cultura organizacional, donde la parte humana juega papel importante en los procesos productivos. 

Por lo tanto, el actor como la otra parte del proceso productivo dentro de Comunicación y Análisis, 

es un factor primordial en el que intervendrán sus sentimientos, gustos y grados de necesidades. 

Una necesidad que tratará de satisfacer como persona y grupalmente, en la medida que buscará la 

aceptación de los demás y se verá·refl~j~daen·la producción y en la motivación que tendrá al 

realizar su trabajo. 
' - •••• 1 

Se podrfa afirmar que los humanos forman una parte destacable en Camsa, y más en el proceso 
-. ,·-, ._;,··: < :. - . . ' 

productivo pues de él depende que salga .bien. los.·servicios, que la información que se maneje sea. 

utilizada de forma adecuada por l~s d~s ·¡,~rt~s. y que se satisfagan las necesidades de las personas; 

porque al final son seres pens~nt~s y que sle~ten.' Su estabilidad emocional se verá ~efléjádÍi en ~l · - . .. . . ' -,,: 

trabajo que realice. . ., . 
. .. 

Con la hoja de inspección se Íogró d.;te~t~r'co~ precisÍón cuál es el foeo del p~oble.:iia:en.el~rriceso. 
productivo, pero al mismo tiempo, nacióia idea de qué habla ni6s allá de esa falla, yn que si lieva 

un plazo en el cuál no se ha p~did~·resolver: ento~ces qui~re de~ir'q~~ ei c~~·ni~to ~d IT:ás allá de 
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una distribución de actividades en el camino que lleva el producto·. Es decir, posiblemente exista un 

problema de choque de caracteres que ·se ha,~eflejado en Í~··produ~~ión de los servicios y que 

probablemente, el trabajo a salido gracias a las~c:la~i~~ed;~tre los,~pos y los actores. 

Pero al mismo tiempo, estas relaciones de gruj;ós,' puéden: ser·· un· ·peligro para la empresa; en 
. " ' .. : :. '. ::; ".'' • • ' ' i -·:' ~ '· •· •. 

primera por su fuerza y organización, ya ~uc .iienen ideaies qüC los l.lnen; pero también llegan a ser 

un conjunto de individuos que trabajan para un: ;;,ÍsnÍo fin, de hecho, tener el control en la 

producción de forma positiva o negativa. 

Así está demostrado en nuestros resultados, pues en la categorla de reclamación del cliente, giró en 

3 repeticiones, lo que significa que el cliente está contento con el servi~io; el faltante de notas en el 

proceso de selección, en el que destaca la fuerza para sacar el trabajo adelante en grupos. 

Otro de los hallazgos que se dieron en Camsa, son los juegos de poder en todas direcciones; En 

primera, la de tecnologla, Jos empleados con sus jefes, autoridades entre ellas mismas y Ja que se 

podria considerar Ja más perjudicial, el dúo titular de Análisis-Publianálisis y Distribuci~n. 

Una de las posibles soluciones serla proponer las reglas claras del juego, es ddcir, ;er préciso c~n las 

tareas que cada actor deberá realizar, con el fin de que se prevenga la us~fi>a~iÓ~.dC'.pu;s·t~s ~ue no . 

les corresponden; y principalmente, lograr Ja socialización entre los jefes para·~~mp~~ c~n la.rigidez 
.,, >.-: .. _ 

que tienen unos con otros. .,. ..,. .. 

En cuanto a los empleados, para romper con el poder que la emp;es~.Jés ha d.aCi.o; ¡.¡;ali~r u~ rol de 

acti\idades en cuanto a. los servicios de los clientes. As!, cuando falte alguf¡;n; ya se sabrá quien 

tiene el perfil para realizar dichas tareas. 
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Para cambiar, adaptar o modificar las situaciones o roles que se dan en un determinado espacio, es 

necesario analizar y detectar estas. actitudes o haceres como las acciones y comportamientos 

humanos que tienen que ser estudiados desde los discursos, que dicen y cómo lo perciben. 

Es así, como a través de las herramientas de investigación cualitativa en comunicación 

organizacional, es decir por medio de las entrevistas semidirigidas, se detectaron los problemas 

comunicativos relacionados al problema que se mostró en el proceso productivo del capitulo tres en 

el que se aplicó las técnicas cuantitativas. Asimismo, se rescatan los rasgos y factores que se dieron 

en la incidencia del actor y los grupos en la producción de Camsa. 

En este capitulo partirá retomando la problemática que se dio en Camsa en cuanto al proceso 

productivo que fue el retraso de los servicios y en consecuencia las cancelaciones a consecuencias 

de este factor, y sus costos tanto energéticos, psicológicos y económicos de acuerdo a Moles. 

Por otra parte, se inspeccionará que existe más allá del problema del proceso productivo, que 

aterriza en el suprasistema en el cual encierra la manera en que se lleva a cabo el flujo informativo y 

la comunicación, tanto a nivel de departamento como de empresa. 

Para esto se analizó las representaciones de los actores participantes en el proceso productivo de 

Camsa, lo cual gulan las acciones de los sujetos y los llevan a actuar de una determinada forma. 

Pero antes, se retoman los conceptos de comunicación organizacjonal, formal e informal ·dentro del 

sistema, teniendo en cuenta que la comunicación en las organizaciones, juega·un pap~I fu~damental 
para su buen funcionamiento. 

Es asi. como se retomó el liderazgo, las relaciones humanas, los comportamientos;· 1as accioñes para 

que se pudieran entender las interrelaciones que se dan en ComunicaciÓ; y'AitáÚ~is d~ ~é~Íco. 
Al final se da una posible solución utilizando a la comunicación co;no ~ediád~;a:·para;éll~.ciHar las 

partes del conflicto y llevar a la empresa a un fin, el b~~eficio ;:.;~tu~ 1'y ~~nve,rtirlá .en una 

organización habitable. 
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1 PROBLEMA DETECTADO 

En el capitulo anterior, se recurrió a las técnicas cuantitativas para saber con que frecuencia se 

repella las causas y que tiempos de un problema detectado dentro de Comunicación y Análisis de 

México S.A y que afecta la productividad de la empresa, junto con las cancelaciones. 

Es asl, como ya teniendo una parte conformada, partimos de eso para ir más a fondo e investigar 

que existe más allá del problema en la parte que intervienen los actores y sus relaciones en la que se 

recurrirá a las técnicas cualitativas. 

1.1 COSTOS DEL PROBLEMA MEDIDO 

El problema medido en el tercer capitulo, fue el retraso de los servicios y a consecuencia las 

cancelaciones de los servicios y sus causas fueron: llegan tarde los periódicos: retraso de la 

selección de notas en el departamento de Particulares; notas no forrnadas son devueltas al 

departamento de Particulares para forrnarlas; tiempo extra para forrnar las notas; inasistencia de 

personal a trabajar; faltante de notas en el proceso de selección; tiempo extra del personal por la 

búsqueda de notas faltantes; reclamación del cliente y mucha información. 

As!, partiendo del problema detectado se procede a valorar el costo que ha tenido para la 

organización en todos los aspectos y de acuerdo a Moles es "la extracción· efectuada para el 

desarrollo de la acción de los recursos disponibles del ser o de la organización, y es, en ese sentido, 

el agotamiento relativo de sus recursos, cualesquiera que estos sean, y es práctico admitir a título de 

axioma que el individuo actúa cuando el interés, más o menos bien entendido a mayor o menor 

largo plazo, que él saca del acto, es notablemente mayor que los recursos internos que debe 

consagrar a éste". (Moles,1984:40) 

Además, para poder hablar de los costos del problema es necesario hacer referencia a los diferentes 

tipos de costos que se dan de acuerdo a Moles, c.;mo. el_:. energético, psicológico, económico .Y 

temporal que se verá en los siguientes apartados.· 

1.2 COSTOS DE LAS CAUSAS 

En el costo temporal se considera como "todo acto:·: todo objeto; todo'servici_'?,'toda oéupación 

humana, se traduce necesariamente enuna ·dis'ip~ción"de tie{nJ;.;:·H~y ur(ti~mpo;hayumÍ du.:UciÓn 

afectada para la realización, duración modifi~a€1~;.·~n~~~1n~¡;;~:~~ííó;;-_1áéc,~riJ¡~~o~~-~: ~~~acto;; 
(Moles,1984:49). •<:'·;'· ···•. /. ..... 
Por ejemplo, en Comunicación y AnáUsis se re~uÍer~~de un tiempo determinad~ par~ poÍl~~i~aU2.ar 
el proceso productivo; desde el ·nio.;;~nt~ ~~ '<!~~··¡¡~gan l.;s periÓdicos, · hast~·que' ~~ ~~vi~ '1~· 

"· --,--- ~. - . -~- :. -- . - . .· - _- -. - '- -. - ' ,, . - : ,·: •' 
información por e-mail, mensajero o fax. 

Todos los servicios tienen su respectivlÍ hora de s~lida, desde las 7:00 hasta t~i.' 10 amje ini?i~ c~n 
el proceso de trabajo a las 3:00 antes meridiano que es la hora de entrada de ios' ~mpl~ados 
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especialmente de los cortadores, auxiliares de Análisis y- 4 analista~ para que adelanten el trabajo y 

salga n tiempo. 

El tiempo del trabajo puede variar según la i~formaciiónq~e_ salga, dependiendo de In asistencia de 

los actores y el tiempo que se inrde el e~pleado en: ~eá'1i~r--la tarea que le corresponde. Hay que 

recordar que socialmente el tiempo significa ;;;-;ni;ién 'iliner~:- En Camsa, cada vez que se termina 

tarde un servicio, significa minutos extnis, i~plicá Ú~ pago más y el disgusto del cliente por el 

retraso de su información. Por.lo que ~~ ~o:nsid~rli-et"costo temporal como uno de los que más 

abaren. 

Por consiguiente, el costo energético "se encucntrá univcrsnmcntc en el análisis del costo de una 

acción, es el termino de energla en el sentido fisicoqulmico". (Moles,1984:49) 

Traducido en el problema medido en el capitulo anterior se observó que el costo e_nergético abaren 

desde antes del proceso productivo. En primer lugar, el recorrido de los mensajeros para recibir los 

diarios y llevarlos a la Agencia de Noticias en donde se realizará el trabajo. Segundo; Ía r~parÍición 
de los periódicos a las áreas correspondientes; tercero la revisión de la inforróa'ción de los auxiliares 

de análisis en cuanto a los ternas de interés para las empresas; -leer y res_umir l~s ~-~tas; y fin~lmente -

el traslado del paquete de notas flsicns a In empresa contratante. 

Finalmente existe en Cnmsa un costo psicológico donde se da "In movilización del aspecto me_n_tnl 

del ser en comportamientos, para pasar de Ja inercia a la acci~n y a s\1 curnplimienÍo-; ya' qÚe el 

potencial de energla ps\quica vncla progresivamente cierto tipo de netos en r\lncio~ de In natiiraleza 

de éstos, según se los utilice poco o mucho". (Moles,1984:49). 

Si se aterriza lo anterior ni trabajo que realizan los empleados, destaca el esfuerzo_- mc:ntal por 

seleccionar adecuadamente la información que se manejará para cada empresa! la habilidad para : 

formar la nota correctamente y la lectura y redacción de los analistas por resumir y ari~liza~ la_ 

información que tendrá en sus manos y que corresponderá a In que el cliente necesita. 

Pero la presión por In entrega de los servicios, produce perturbación, mal humor y 'retaciones 

hostiles. Y cuando los analistas esperan información del departamento de Particulares,--cnusa 

incertidumbre y desesperación por el retraso del senlicio. 

Finalmente cabe destacar, que el costo del problema es un desgaste en In mente de los actores que 

participan en el proceso productivo, pues produce cansancio mental y saturación de sentimientos 

causadas por la presión de lo~ horarios de la entrega de los servicios y relaciones hostiles entre los 

individuos de Camsa. 

1.3 TIPOS DE CAUSAS 

El problema detectado en al capriulo m nos lleva a fragmentar las causas que se dieron con más 

frecuencia en la pirániide que - se distribuye _en tres partes: Infraestructura, Estructura y 
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Supracstructural. 

El nivel de Infraestructura, está compuesto por la maquinaria, tecnologla, recursos, por las 

herramientas y las materias primas. Abarca todo lo que es el equipo, como las computadoras, 

mesas, impresoras, escanner, teléfonos, fax, copiad~ras, ~illas, cochés, módem, s~rvid~res, insumos 

y otros recursos. .. : 
¡• 

Las computadoras que se encuentran én Camsa, existe una desigualdad ·.;n IÓs_departám~ntos, unos 

cuentan con Pentium IV mientras que otros trabaja~ con ve~slon~s ánt~rio~~s.'~~~ 1;f qui ~u~ha~ 
veces no se puede trabajar la misma información al mismo paso, lo que pro\IÓ~á llnáasi~ ele' tiempo 

y llsico, porque se dobla del tiempo del trabajo de los actores de la'oi-gani~~ió~/se'g~ndci'~ó;qÚe 
no cumple con las exigencias del entorno, en este caso los clientes. :· :·: ... · · <:L·; ·'''· ··::::;" 
En el Estructural, se refiere a la forma de operar en la organi:Zación; Ja';f~;:n;~. en que esián 

organi7.ados y diseñados los procesos de trabajo. Es toda una pi ane~ciÓn ·~~'et ~~Ó~~s6' prÓd~cti~o, 
desde horarios, pasos y el objetivo final, hacer que llegue al cliente~./, "' ..: •':J :(· .<· ·' 
En el apartado de los tipos estructurales, destacan: Cuando llegan blrd~ Ío~;·~~rlÓdi~o~;~p¿iq~e 'no 

tienen planeado una buena loglstica en la organización de trabajo. Á.~iiTii~~;;. bí~iiié~ se 'da un 

retraso de la selección de notas en el departamento de Pa~i~~llÍ;~s ~u'e~.~o' ~~}~t~,(~I ~~r5onal 

::z::;.:..:::,:::::=~;ig~~J;~~~~.~·:~ 
para formar las notas. En ocasiones también existe unfália~t~d~ ri¿ta~:,¡~~l~r~~~~ci de.s~lección 

·-- ... -·; .- .. ~,._ ·,-".,., -.;-.<- .·: . :. . . 

por lo que se requiere de más tiempo para buscarlas. .-,-.. :· \'.: ··<: ':/" 
La reclamación del cliente en muchas ocasiones es p~rqii{li~bo u~' fo;;:~te de i~formación o se 

- ,- - ... " . . e:.,, ..... \\. "'' , " - ~ . , 

detectaron errores en la redacción. En varias ocasiones,· 1as 'nota~· que.faltan es por una mala 

comunicación de las órdenes provenientes de_ los ag~nte~: d~ :~~~t.i~. en. Ía ·comunicación formal á 
través de memorándum, ya que no se entiende lo 'que des~'a el cHénte o es trasmitido por el Jefe de 

Análisis a una tercera persona y sólo a una, ló que causa un~· des.información. 

Esto genera en los empleados tensión y confusión en eJ . !'tioÍriento de reali7.ar sus labores . ~n el 

trabajo, especialmente en los servicios que tiene a 'suc~;go: También existe una mala cciíriunléa~ión 
entre los Jefes de los departamentos de Análisis-Publianálisis y Distribución ya· que cuando ·se 

requiere de un servicio nuevo, el Jefe de AnáÚsis: es el primero en saber de la nueva. orden, ·p.ero 

nunca le informa al Jefe de Distribución. El. Jefe de Distribución se entera por una tercera persona y 

cuando ya necesitan el servicio. Por lo que causa tensión en los empleados que tienen que sacar el 

trabajo a tiempo y perturbación por las tareas extras que se le asignan, por lo que se da un costo de 

tiempo y psicológico. 
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Por último, .también existe.el .caso de que en muchas ocasiones sale mucha información. Y como la 

empresa no. previene. este .tipo de situaciones, no cuenta con el personal suficiente que pueda 

cumplir con es~s· tar~as por lo que delega a los demás trabajadores estas labores extras, a lo cual 

ocasiona:p~~sión ~~los empleados, que terminan implantando relaciones hostiles y finalizan de mal 

humor. En: el nivét Superestructural, es el nivel de la cultura, en donde intervienen las 

representaciones. lás ideas y percepciones que la gente se hace. Pero para poder entender las 

representaciones, que es el algo que está en lugar de comunicación, se juega la representación de las 

cosas y p~ede. in~idir .en el proceso de trabajo . 

. Las causas en si; no entran en esta parte, pero si detrás de estas, como seria el conflicto por el poder 

entre jefes, y al mismo tiempo el choque entre ellos mismos y el gerente; por otra parte, se da la 

inasistencia del personal, que afecta ét proceso productivo, ocasionando que se retrase porque al no 

tener al trabajador co~t~nio, estefnltiiiá cuantá~ veces se le present~. excusándose en ~l bajii'salario. 

que se le da y en el horario én elque. ~~ist~. • ; . 

Se induce que el origen rdeÍ problema en el retraso de los servic,ios'e~·:debido por !~:falta de 

comunicaciÓri e;lnfo;.;;,aciÓn d~l~sdiferentés represenia~ion~s qu~ Ue~é.•e(Jéfe"Cte Análisis-• 

Publianálisis.Yel ·Jefe ·cie Di~tribuCiór:i. ~<: .·j;· : .. , ~· 

Ahora, a continuación se darán a conocer los costos de las causas e~~1~YJe1 énergétiéó;psicológico 

y temporal en la cual se.Íl'llgmentar.ln en estos 3 nivele;pa~~~t~~;ir~~~les són'tas consecuencias 

que se ·desencadenan al persistir el problema. · ·):.· ' 

t.4 EL coSTo DE UNA INADECUADÁ co1"uNlcA.cié>N EN coi\ruNiCACióN Y 

ANÁLISIS DE l\IEXICO 

El costo en cuanto al problema anatiz:¡do, ,con refer~'rlcia lli costo temporal, existe un retraso en los 

servicios, pues no se entregan en la hora indicada pues cuando se firma el contrato con el cliente, se 

estipula y se llega a un acuerd~. Y~'.~ue eÍ clie~te requiere la información de su servicio a ho.rás 

muy tempranas. 

Po·r otra parte, el costo ecoriómico destacan las horas extras que se tienen para terminar el servicio y 

en algunas si!tJacfones, y end costo energético destaca que los mensajeros tienen que dar doble 

vuelta y es el gastó'd~blé ~d~asolina, además de cambiar la loglstica que ya se tenla planeada. 

En algunos e..;;os,: ~e clnla' ~ánéetación del servicio si no se cumple con el horario estipulado. Én 

cuan;o·~. las ·á~as~ue abar~a.el problema en el caso de Particulares, a consecuencia de los r~tard~s 
tienen que contrat~r mlÍs personal además de rebasar los horarios de salida traducidas a horas. extrás ,. 

y material utilizado .. 

En el caso de la organización, las pérdidas son en cuanto a horas extras, el gasto en recursos 

materiales Y. desg~ste 'de la infraestructura, luz, contratación de más personal en vez de poder 
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invertir en tecnologla y en un extremo caso se da Ja canc~Jación del servicio. 

Por otra parte, también se da un costo psicológico, que se traduce en un desgaste humano, porque el 

actor llega a trabajar el doble, lo que orilla li una presión, enojo y al final se convierte en frustración 

del actor en el cual se llena de odio y desemb<'>ca en el bájo rendimiento del personal. No se logra 

una verdad~ra integración entre Jos miembros ~o~ el fin' de que puedan participar en grupo dentro 

de la organización. 

En cuanto a Ja parte humana, en varias ocasiones, con las horas extras, el personal ya se encuentra 

agotado, pues los actores de las áreas de Particulares, Distribución y algunos de Análisis

Publianálisis, entran a las tres de la mañana y se da un desgaste emocional, fisico y mental. 

El trabajo que realiza es bajo presión, pues Jos servicios tienen su salida a horas muy tempranas por 

lo que se crea una tensión excesiva, frustración y alteración en el sistema nervioso. 

Además, existe otro tipo de presión que se crea el actor; con el que tiene que trabajar a diario, con el 

que vive dla a dla y en parte, no permite Ja completa concentración del trabajador: la presión de 

vivir con la interrogante de hasta cuando le darán contrato; si las tareas no salen a tiempo lo darán 

de baja y si cancelan el servicio se quedará sin trabajo. Este tipo de factores, se dan en Ja 

organización, pero también existe otro. La empresa al entretener más tiempo al trabajador, no toman 

en cuenta que también tiene una familia con Ja que convive, y esta retención se convierte en 

frustración por no permhirle convivir y llevar una vida social. 

1.5 CAUSAS COMUNICATIVAS E INFORMATIVAS DE CAMSA 

Las causas en su mayorla son informativas, ya que por falta de esta el proceso de producción no se 

lleva a cabo como deberla de ser. Por ejemplo; los periódicos pueden llegar tarde porque faltan 

mensajeros o en todo caso, las editoriale,s dis,tribúyen retrasadamente los periódicos. 

La selección de notas por parte de los, auxiliares de información, es lenta porque las órdenes de 

trabajo son confusas y muy ,largas. El envio de notas sin formar al departamento de Análisis y 

nuevamente al área de Di~tribución para que formen las notas es por falta de una buena 

organización en el proceso productivo que vendrlan siendo representativas. 

Pero dentro de estas causas, existen las comunicativas, no necesariamente están involucradas en las 

causas pero si detrás de ellas. Cabe destacar que detrás del proceso de producción existen relaciones 

de comunicación verticales, cerradas y muy confusas. Pero ¿por qué se da esto? Pues In respuesta es 

por las relaciones entrejefes; entre Jos jefes y los subjefes, traducida a la lucha del poder como se 

vio en el segundo ',capitulo, en donde el director general de información, quien era el jefe de 

Análisis, rompió con la jerarquización del organigrama y tomó bajo su mando el departamento de 

Publianálisis, ahora conformado en una sola área: Análisis-Publianálisis. 

El jefe de Análisis obtuvo como dice Morgan una "habilidad para influir en los resultados de Jos 
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procesos de toma de deéisionesdd un imU~iduoo uniiu?ci"(Morgan:í994;145)el puesto le fue 

concedido y bajo su mando quedaron l¿s miembfas de dicho d¿part~~enÍo, 'ill~luyendo el Jefe de 

Publianálisis. • ' 
2- col\·1uN1CA~1óN L;~., - . .,;, 

Para pode~ comprender la ~om1mÍc~ción en la organi~~itSn~ ~~ necesárf¿~Ó~e;'e~t~nder el concepto 

que se' manejará en el presente capl!Úlo, as( ~omci~ el ~~ ~~muri'i.:~~Íém': o~ganizacional y la 

comunicación formal e i~f~~~. dÍ:ntrd del s~prasÍsteiri~: ' ., ., :: , 

. La comuni~ación en l~s organizaciÓnes,júega un papel, fund~.1!1ent~l pá;:a su buen funcionamiento y 

que sus distintas .• direcciones se ~ean reflejllWÍ~' ~n. una p~uc~vidad .eficiente, pues sin la 

comunicación no se podrla mantener actividades tanto 'con ·el exÍerlor como en el interior de una 

organización. Por lo tanto, partiendo desde la P~.cií~ d~.1~ co~~icación en una empresa; se da 

de dos formas, en primera como comunicación externa' es _el punto de partida de la organización 

hacia sus diferentes públicos fuera del suprasist~m~~ :·cn~a~inados a mantener o mejorar sus 

relaciones con ellos y a proyectar una imagen favorablé ,o promover sus productos o servicios . 
. ·. ,_;. 

Y en· segunda, In tenemos como comunicación interna· que sirve de entrada para mantener y crear 

bu.enes relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes estrategias de 

comunicación que los mantengan inforrnadosi_fategrados y motivados para contribuir con su trabajo 

al logro de objetivos organizacionales. 

Por lo que se refiere a .comunicación; la verefuos Clesde' un punto organizacional, que se entiende 
/~:: . ' . ·. 

como "el conjunto total de mensajes que s.e intercambian entre los integrantes de una organización, 

y entre ésta y su medio" (Fernández,1991 :276) . -:.,.. 

Pues una vez que se analizó lo formal con Ío info.:.Oal se procede a'' propo~é:r' nue".'os caminos al 

mejoramiento de la organización, estrategias co'rnunicativ~s ·~plicabl~¿~y''colliprobables a una 

empresa mexicana, que ocupa un lugar en la sociedad, e.n esté cásri ~~,C~ní~~i~~~ión y Análisis de 

México S.A de C.V 

2.1 COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL ·'.· ' . 
La Cibernética considera a la comunicación en términos orga~i·za~Íonales y en el plano de la 

organización; In comunicación constituye un Vinculo organizáciÓnal que se efectúa en el 

intercambio de seftales. Además de extender su campo de existencia y posibilidad de desarrollos 

múltiples. También la cibernética une la comunicación y el mandato informacional que es un 

programa de dar órdenes o instrucciones. 

Cabe destacar que la bóveda de la cibernética es el feedback que dentro de las organizaciones se da 

como el ajuste que dentro de la organización es necesario ante los factores que de alguna manera 

afectan a la empresa al momento de enfrentarse a ciertos compromisos. 
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Como Jo explica Moles "una inserción ulterior de los sistemas más vastos, que implica 

eventualmente una reacción de los efectos sobre las causas. Es decir, muchas veces la acción misma 

del individuo, resultante de un mensaje del llledio ambiente, tendrá precisamente por papel el de 

modificar este mismo medio ambie.nte, y por,i.~~i~m(); modificar Jos estfmulos e iniciar una nu~va 
cadena cibernética de acción en un comP<>rtámiento ulterior". (Moles, 1984:35) 

Es así como la empresa se ajusta y se'·cia3.~ 1 rel~éión causa-efecto que también juega un papel 

fundamental en Ja comunicación org;mizacio~~I 'idtem"á'. en este caso de los actores. · 

Asimismo, tomando en cuenta qu~. ~~~ ci~i~ni~ción sóÍo puede sobrevivir cuando contrae. 

compromisos y puede cumplir:é~n ~IJ<ls'elhácerlo ~e traduce que el personal está estableciendo una 

red de conversaciones que corisíltúy~~ ~l;'núcleo d~ I~ organizacióé. (Flores, 1989:59) 

Se puede agregar que la'co.i:i~ii}~~~iÓn·o~upa Ú~ lugar importante .en Ja org~nización,.pu~s.los • 
sujetos que participan diÍ'eétalllent~ en el proceso productivo; conversan, a su vez.se trallsÍnite entre 

grupos y departamentos.' La comunicación está presente en los discurso~ ; c·o;,.e . en todas 

direcciones. 

"En una· orgruiización, la comunicación es inicial y funcionalmente entre roles', ~stá Í>llutada por el ; 

organigrama, Ja . estructura formal que impone una visión; que. v~~de; / f,()~. Ía tram~ 'de las· .• 

relaciones informales, el sociograma que simula In conversación y cori~v~;J~;.: O:~¡·;GooÚ5s) · 
Finalmente cabe agregar que Ja comunicación en la organizaciÓn se pÍan~ll'y hay qÍle's~b~r ~om<l > ¡> 

podemos incidir y ejecutarla. Los mensajes se podrán intercnmbi~r en dif~;;~¡~¿ ~Í~~Í~s y en : ;: '., 

diversas formas, se pueden utilizar canales verbales y no verbales. A su·v~z:'sep~~de:;itfo~r.ln · .. <>: 

estructura formal de comunicación o las redes informales como se vio en el ~~(Jliuio s~~iin'ao. ·;., ' ' •.. .. {;.~ 
Además, Ja comunicación organizacional también interviene dentro de In ein;;6s~~ciii:'ó·¿¡/íédn'icas }:'.;,' 

y actividades encaminadas n facilitar el flujo de mensajes que se dan entr~ 1<l.s ml~~~;o~ Ú.la :··.:'! . 
organización. • :¡_: 

2.2 COMUNICACIÓN FORMAL E INFORMAL .. ·{" 

A continuación se pretende exponer la estructura de In comunicación que conjunta ¿rdenes: y 

mandatos en una organización. En este caso se personificará con el objeto de estudio del presente, 

que abarca Jos departamentos de Particulares, Distribución y Análisis-Publianálisis. 

La estructura formal de comunicación está conformada por In transmisión de mandatos y órdenes, 

mientras que las informaciones a su vez son necesarias para poder tomar decisiones en miras de· un 

fin determinado. 

La comunicación en las organizaciones está en todas sus formas: oral, en imágenes, escrita etc. 

Asimismo, Jos humanos al ser los que le dan vida a las organizacio~es, Ja comunicación por tanto, 

es uno de Jos fenómenos centrales en ella. La importancia de su estudio en Comunicación y Análisis 



de México es que por este medio de transmiten órdenes y mandat~s, se establecé el control y se 

motiva a los miembros de la organización paro lograr los fines de. la empresa; Puede presentarse en 

dos formas: horizontal, entre iguales, o vertical, de.arriba hacia abajo. 

Esta parte se aplica en cuanto a nuestro objeto de estudio en. Particulare.s, se manifiesta la 

comunicación vertical de arriba abajo, determinada por la estrúcturo jerárquica de Carnsa, por 

medio de la cual los jefes envlan mensajes a los subordinados, con el fin de dar instrucciones 

necesarias paro que los actores (empleados) realicen su trabajo. 

La comunicación también se presenta como formal e informal. Formal es "aquella en donde los 

mensajes siguen los caminos oficiales dictados por lajerorqufa y especificados en organigrama de la 

institución. La informal se presenta en las relaciones espontáneas entre los 

miembros.(Martfnez, 1991: 123) 

En Camsa se da una comunicación formal, que son los memorándum, los correos internos y la 

información que llega de las empresas desde el ambiente. 

Por otra parte, tenemos la comunicación informal, que acapara las reuniones sorpresas, qÜe son muy 

seguidas, o cuando se suscita algún problema con el cliente por últim.o; cuincfo. el jefe. da las 

instrucciones necesarias de palabra. 

2.3 COMUNICACIÓN E INFORMACIÓN . : : ' · : . - · 

Las organizaciones producen información, intercambian, il,lcol-pó~.. 1robajan en ba~e -a 

información, Esta a su vez les sirve para prevenir, adelan.tar :·~ ~is;ña; ·u;·-J.:Jces~; "La 

comunicación se vale de y usa ese orden para coordinar y cohesi~~~r: p~i4t í&iir J~s ¡:;;~bos de Ía 
. - -.. -... ~;- ,,., ,-· . ' 

organización, el qué hacer y cómo hacerlo" (Martfn,2001:61) .::: )j_:: • .. ·';/ · ~· 

Así se puede decir, que la comunicación es considerada como r~productiva
0 

p~~~ ~~ 'en~~~ntra~ los 
. . .. ;.' ·,,,''.',: -,• .. · ,, _,., 

códigos y es donde participa la parte humana, el otro lado de la empresa: aqlÍélla"por la que :está 

conformada la organización y que muchas veces es desplazada por la~~rt<:·;r~~Ü~tÍv'~. ii'.áducid~ en 

capital beneficio; mientras que la información, juega un papé! ·prÓclÜcÚvd~ qúe'éonti~ne datos que 

pueden cambiar. 

"La información es un proceso o fenómeno que engloba y rebasa a la.comunicación. Es un principio 

de orden, sea en la conformación de un sistema, en su comportamiento o dinámica o en su 

expresión comunicativa", (Avila,2001:61) 

Toda la organización trabaja en base a la información, las áreas intercambian información pero ésta 

también debe de llevar un orden y una coordinación para que se lleven a cabo las acciones en un 

determinado espacio. Las informaciones pueden llegar de todas partes, por lo tanto existen muchos 

flujos lo cual será necesario coordinarla y encaminarla por el camino más conveniente. 

A su vez, la información ayuda a reducir In incertidumbre por lo tanto, como se mencionó en el 
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capitulo primero, la organización siempre buscará signos, mensajes que le indiquen algún tipo de 

cambio ya sea en eÍ ambiente o den~o d~· la e.¡;presa; 

2.4 REPRESENTACIONES 

Para poder entender el nivel . de supra~istenia; ·tomando en cuenta que si partimos de esa fase 

encontraremos la solución, tendremos que ariálizar las representaciones y después analizar cómo 

incidir a través de la comunicación, (como una acción que proporciona las condiciones para ese 

entendimiento) para llegar a una conciliación en benefició de la organización. 

Como se mencionó anteriormente, la representación es una idea formada acerca del mundo lo cual 

"nos remite a la idea de lo que está en lugar de, en este caso es un modelo que se coloca en lugar de 

Ja realidad social". (Revilla,2001 :S) 

Estas ideas, modulan Ja percepción y la acción, es decir como las representaciones son adquiridas e 

interiorizadas por los sujetos sociales gulan la experiencia y las intencione~ dedos act~r~s:: i!Í f o~a 
de ver y como interactuan socialmente. · · ,~ :~- ', '.\ ~::: ·' · · 

Por otra parte, teniendo en cuenta las representaciones, también se' les pu~d¿: :i:~t~logár:como 
abstractas, ya que cada sujeto puede tener un código muy dife~enÍ~. e~~ ~(~Ü~·~i~~.;'.;¡~ ac:Ú~rd~ a 

sus lógicas muy particulares y personales que sólo se encuentran en él. 

Cuando estas representaciones no son compartidas, porque ~on_'diferentes fos'.~ons~ct~~·;¡~bólic~s 
(conocimientos, valores y prácticas) dilicilmente se podrla sobrevivir y conVivir en'arlriónra: ·-~ 

Las representaciones deben "ser compartidas por los miembros d~ la· so~ie<lá'<I :/~bóríar en. Ja 
' ··- .. '. -··1 - ··e-\· c-

COhesiÓn de los grupos sociales". (Revilla,2001:9). Es decir, estas ideas s~ deben de ~jus~~r a.Ja 

realidad para que sean aceptadas por todos. En el caso de Có~~nicación. y . ..\n~Jisis, .'.la 

productividad se ve en un plano de largo plazo, debido a los códigos q~e ~e r~mi~ii Jo~ j.;f~s\1e Jos',' ... 

departamentos de Análisis y Distribución y que inciden en la forma 'de tra.baJ~r en .el , . 

productivo. 

Manuel M. Serrano, menciona que "debemos asimilar estas representaciÓ~.;s' á'siiü~ci~hes di;ti~tas 
de aquellas en las cuales las adquirimos y modificar Jos elément~s expr~~ivos,dé l~~~pr~s~n;~~iÓn••. 
(Martln, 1992:48). Es decir debemos de tener la capacidad de ~eajus~r y ~da~t~U~~ p~~~·.;~~:i~n;s ;~ 
nuevas situaciones o momentos. , .· . : ') -_'->;.~y:':·~::;-~.~--:~:;-~ 1::-:- . :·:; 

Por lo tanto, los actores de una organización asocian sus expresiones''cie ac~~rd;;.~ :Ü~'objet~ de' 
: :'< __ -·.>,<.:·'<·.i'.',"->::·,.·.!·.'· .. :,· ;.-, .. ',- .'":;_;,,- ·.,·,. 

referencia, pero cada quien se basa en sus representaciones, 'que co~llevan' intereses; valores: y, 

conocimientos que deben compartir una designación. ·;.· . :f. .. 
Es as[, como Ja comunicación no es posible sin la participación de las rep~6s~nta~ion~s. A s~ vez, 

estas representacion7s entran en juego, Jo cual si no son compartidas, dificilmente podrán cumplir 

con una función ordenadora. 

109 



De esta forma, conociendó en· primer lugar las percepciones de los sujetos involucrados 

directamente en el proceso ·productivo como las autoridades del departamento de Análisis y 

Distribución, y po; "otrii ·~arte a miembros bajo el mando de estos jefés. se podrá incidir en la 

producción de C~ms~, a t~vés de la mediación: la comunicación; 

A continuació.;, se· presentan rasgos que caracterizan y de ~lgÚ.;~ • forma incide en las 

representaciones· ·de los individuos como la autoridad qui'.·.· de~errip~ña~'.: los:· jefes de los 

departamentos, en este caso Ánálisis y Distribución, , las conduétas humanas y las relaciones entré 

. los miembros de Ja organiución. .- ;:_, - ~, 

.{::;';:_· 
2.5 AUTORIDAD .. 

En las organizaciones, los: grupos se encuentran guiados p~r un Ífd~r. 'qu~ -~~ ull el~~entoqu~ 
significa el. orden y . estn1c~ra que. habita; tiene ~na ·• ftm;¡ó.;:«i~te~d~¡:;¡ ~e. un~ cultura . 

organizacional. . ·;:·•; ·· · ::.': ._;:/•: •. :: ·:·, · 

En el capitulo dos, se \fio a la autoridad como la probabilidad de·q~e.las:Ó~d~ries'~ipecUic~s 
encuentren obediencia en grupos dados de personas. Se estudi~ ')~ do~l~~~lÓn e~ ci.;co ií~pa~, ~~ I~ · 

cual destacó para nÚestra investigación, la autoridad no legitima: . : > . . . · ' ::.: i , ._.: .. 
Ef\ el rol de la autoridad, se observa la identidad del sujeto como' Ía. del grupo.· Además, . está 

conformado por fuentes de poder. En el departamento de Aná,lisi .. el titular tiene. un .podér de.: 

mando, da órdenes y espera a que estas se cumplan por medio de _un pr~mio ca~tigo;'': 
Como se mencionó en el capitulo tres, es una persona maquiavélica, púes' por ·qu;d~r.,bien :~on-el 
gerente (ocupa ese puesto por lazos de compadrazgo y amistad) es frlo y manipulador/ 

Es autoritario porque se basa en su motivación, es rlgido intel~ctu~Jm~t~ · y:\ie~pre 
~ . - - - -

complacer a sus superiores, y busca explotar a sus subordinados. El jefe c~.;_sigue ·el trabajo a 

cambio de dinero que le dará al trabajador, es decir recurre a las negociaciones 'instrumemales para 

recuperar su autoridad, pero no influye su capacidad de poder de mando. 

Se puede observar, que por los lazos de compadrazgo y amistad el jefe de Análisis con el gerente, 

influye para que existan tropiezos en la comunicación dentro de In organización. En primera porque 

utiliza esa ventaja para intimidar n los otros jefes y n sus subordinados. 

No existe una confianza entre el mismo personal para hablar sobre el mismo trabajo. Además el jefe 

de Análisis, no hace por involucrarse en Jos problemas de cada servicio de su departamento, no 

· conoce las fases para su realización y por lo mismo, no comprende muchos aspectos en el manejo 

de Ja información para cada cliente. 

- . El método que utiliza el jefe de Análisis para hacer cumplir sus órdenes, es levantar un muro entre 

los otros miembros de la organización para hacer que fluyan los problemas, por lo que se ve una 

comunicación restringida. 
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El jefe de AiiálÍsls: ~mbién · utili:za su ~~er con el jefe de· Distri~ución .. R~cul"J"e al reJurso ·de 

instriilllentaciÓn de castigo-prellliCI. Por otro lado el jefe de Distribución .se deja rmnipular porque 

también man~ja ulljuego de poder, en el que busca su propio r~~imó'cimie~tciy beneficiCI. 

El jefe de Distribución, con Ja misma experiencia que el jefe de An~lisis busbii 11! "1is~a atenciÓ.n · .. 

que su autoridad vecina que lo deja en desventaja por no tener las misnias rel~ciones, pClr Jo que se 

convierte en una persona con mal carácter y fria con 1Cls delllás> ~· ·· ' ·~ ;,<· 

El trabajo que reali:za el departamento de Análisis y Di~ÍribuciÓn' e~tá ~n uh ~ie~ po~ cie~tÓ ligado y 
' . "· ,. '';- ~'. ··' '··,- ., . .,. - <'" •'"·'·- ". ·-·- - .· . " . 

la cooperación y el trabajo en equipo es fundamental pa~ que se.reproduzca eficientelllente. El 

choque de poder entre los dos actores tit~lares de es~~ dCls ái~ií~'. Ímpide qt~ lli\'):a i~ ~ó~uni~a~ión, 
por Jo que no se llega a un acuerdo. 

El subgerente, tiene a su cargo a todos los jefes de.l()s d~plÍ.rtlÍmentos;.su~'de~i~iones son ignoradas 

por Ja falta de comunicación del subger~t~.;~11 c~allio al f~nci<>namiento de Ja elllpre~a. y por Jo - ··"·, .- . ,,, .. • 

mismo sus proyecciones en cuanto a··canísa no· soirJas·ínás acertadas·y además de'que·é1 se 

involucra más en cuestiCl~es eéClnóiti'iclÍs, c()~o Jó~ .~~Idos, c()mpensaci()nes, incentivos, retardos, 

faltasybajas. . .· .. ·:t>' 
2.6 COMPORTAMIENTOS.· 

En la comunicación illteracÍtilÍll ciCls' pnrt~s. esta a 'su vez es una forma de comportáiniento que se 

sirve de actos expresivos y eje~utí~ris::·.A1 mf~mo Íi~mpo, un objetivo pu~de mci\'iJizar más 'de un 

comportamiento y cabe destacar q.ue. ~l logro de un objetivo deteriríln~d·o; ·¡,~ne en juego una 

secuencia de actos. 

La Teorla de la Acción Comunicati~, pr()puesia por Habenn:is,eriti~Úe que "Ja comunicación es 

un acto de entendimiento compartld.o; q~e es soporte del ()'rdC:J'.t' so~i~l negociado, que pennite 

aumentar la capacidad, de la propia s()ciedad p~ra ~~hilÍ~. 'fi:ent~. IÍ su enlomo ecológico". 

(Revilla,200J:S3) Es decir, la comunicación es un factor que juega un papel importante en el 

proceso de la organi:zación y cohesión social, Esta .Teorla, plÍrte de. un concepto general de acción 

que se divide o reali:za en cuatro fonnas. 

"La acción teleológica, que se desnrrolia en el m~ndÓ Übjeti~CI y produce bienes y servicios. 

La acción regida por normas, que se desarrollaeneln:;urid() de J~s relaciones y que produce valores, 

normas y roles. 

La acción dramatúrgic·a, que se da en el mundo Intimo y produce las ligas del yo con Ja otredad. 

Y Ja a~c.i.ón Comunicativa Ja cual no tiene un mundo o espacio exclusivo, pero que se realiza en los 

tres mundos, produce expresiones y propicia la realización de las otras acciones". (Revilla,2001 :SS) 

Es así, como Ja acción comunicativa actúa sobre la conciencia de los mundos. El comportamiento se 

guía en base a la conciencia que determinan las reacciones automáticas debido a causas que se 
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encuentriln escondidás o inacce~ibÍ~ para el investigador. oé ahl la necesidad de ver la personalidad 

de los agentes ·principales autoridades del capitulo tres. 
. ' . ' 

Las interacciones, ;,··comportamientos, producen expresiones, deben contener certeza, deben ser 

correctas; honestas para que los individuos gu!en su conducta.aciertas situaci~nes .. 
En cuanto al jef~ de Análisis, cuando ;urge un problema, su posición es de pasi\.idad y cuando ve la 

situación ya está en el último lapso; entra en acción, lo cual presi~n~ a los otro.s agentes pa..;; lograr 

sus fines. 

Finalmenie, es as! como la Teoría de la Acción Comunicativa, concibe a la sociedad, sus mundos y 

~cciones, como una compleja red de relaciones y "la comunlcacÍón es la'ácciÓ~''qu~~r~~rcióna las 

condiciones para ese entendimiento y para la acción conjunia sobre la realid~d;': (R~·~IJ~,2ooY:s6) 
. . . .; ·; " . ' ~ 'i:~ . 

J LOS ACTORES Y SUS DIFERENCIAS 

Para poder. conocer las representaciones de los actores que están invol~~c·J~~~:e'n'.·~l.:p~oblema 
detectado, se recurrió a la técnica de la entrevista abierta semidirigid~ conel fin ilépoder ~onocer 

más sobre lo que opinan los actores del problema existente. 

La entrevista abierta semidirigida, se encuentra dentro de los a'nálisis cualitaÚ~o~' ~u~~:d~ ,aÍguna 

forma ya se trabajo en el capitulo III con la técnica cuantitativa, donde lo· imporUinte era terier un 

respaldo numérico, y medir el problema de forma estadlstica. 

Las técnicas cualitativas "buscan lo diverso, tienen la ventaja <!e no prejuzgar/sesgar a priori el 

estudio, encajonándolo en las temáticas/posturas previstas/creadas por el investigador, sino que 

dejan en total libertad expresiva al entrevistado, con lo que permiten que sea él quien proponga 

temas, opiniones y posturas sobre los asuntos de su interés, acerca de los consensos y disensos entre 

él y los otros, además de hablar de lo que es, ha sido y puede ser". (Avila,2001:162) 

Esta técnica de la entrevista abierta semidirigida es utilizada para obtener opiniones de las personas 

sin ninguna enajenación sobre el problema y en la cual se rescatan las representaciones de los 

actores. 

En este tipo de técnicas, lo primero que se hace es bajar la entrevista tal y como está; con silencios y 

todo; luego se hacen categor!as de acuerdo a lo qué contestaron los entrevistados; se es~Íibe lo que 

di.ce . un actor· y luego lo que dice el otro y enseguida se procede aÍ '~náli;is;; detectando las 

diferencias y las similitudes de los personajes entrevistados. 

Pero, ¿qué es la Entrevista Abierta Semidirigida? Pues según Alfonso Ortl, esta técnica permite una 

forma de aproximación emplrica a la realidad social espec!ficamente adecuada a la comprensión 

significativa e interpretación motivacional (intencionalmente) profunda de la conducta de los 

actores sociales, en su orientación interna de creencias, valores, deseos, imágenes preconscientes, 

movimientos afectivos". (Ortl, 1980: 185) 
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Para conocer las representaciones de los sujetos claves en el proceso productivo, en este caso el jefe 

de Análisis-Publianálisis (Actor 1) y el jefe de Distribución (Actor 2), se realizó una entrevista 

abierta semidirigida en la cual se llevó a cabo en diferentes momentos y circunstancias, ya que se 

dialogó con ellos de manera informal para que la información recabada ,füC:~~. lo . más · verldica 

posible y sin ninguna influencia de la situación. Se entrevistó a estos dos personajes porque ellos 

son pieza clave en el proceso productivo. El subgerente sólo. se · 1i~itÓ · .. 11··: dar. uno que otro 

comentario. 

También se recabó la visión de los personajes que se encuentran bai~ l~s óidénes de estos dos 

titulares, con el fin de ver las dos caras de las áreas involucradas·;:.'.·>:::,· 

Para poner un limite se planteó el objetivo general; Diagnosticar el clirriá o~ganizaÓional a través de 

la entrevista semidigirida de los principales actores, d~I :probÍe~~. entre estos, el jefe de 
''.<_·. ~·:· '-:.:::_" ... 

Publianálisis, Análisis. Además de dos empleados de estas autoridades:. ·~·· 

Objetivos Particulares 

Conocer las representaciones que se hacen los actores co_nrespecto_ a ló.s otros 

Precisar que es lo que dicen los actores del trabajo que reaHzan 

Conocer si los actores tienen conocimiento de que existe un prÓblema 

Conocer cuál es la posible solución al problema presentádo , 

Identificar que es lo que dicen los actores con respecto a los flujos informativos 

Conocer cuál es la percepción que la gente tiene del trabaj~ · 

Reflexionar sobre la calidad del trabajo desde el punto de vista de lo~ actores 

Identificar si es adecuada la forma en que se transmite la información 

Asimismo, las preguntas que se realizaron fue con respecto al problema medido en el capitulo UI, 

en el cuál se preguntó con referencia al trabajo que se realiza, las órdenes de trabajo, la información 

y la comunicación, pues en muchas ocasiones esto influye para que se atrase el trabajo; que los 

clientes reclamen porque faltan notas o porque las indicaciones e instrucciones no son claras para 

poder realizar el trabajo. 

Además, con respecto a los conflictos entre los jefes, que incide en la forma de organizar el trabajo 

dentro del área medida, se indagó sobre la visión que tienen los jefes en cuanto a la persona de cada 

uno con respecto a su trabajo. En algunas ocasiones, otros individuos ajenos a l~s actores 

seleccionados para el diagnóstico, dieron su punto de vista sin que se les preguntará directamente a 

ellos. En el caso del subgerente, no se aportó más información. 

Las preguntas son: 

¿La función del subgerente ~s la .adecuada? 

¿Cómo consideras que es la calidad del trabajo? 
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¿La forma en que se transmite la infonnación es dnra o IÍ~y necesidad de reforzar las ideas'? 

¿Cuáles son los problemas más frecuentes que existen en, la producción? 

¿Cuál es la solución más viable ni problema en el proceso productivo? 

¿Cuál es la percepción que la gente tiene sobre el trabajo? 

¿Cómo consideras el trabajo del jefe 1? 

¿Cómo consideras el trabajo del jefe 2? 

¿Cómo consideras que es la calidad del trabajo? 

¿Qué piensas del trabajo? 

¿Existe comunicación entre las áreas? 

¿Qué solución darlas paN que el subgerente se integre? 

3.1 ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS SEMIDIRIGIDAS 

Lo más rescatable de las entrevistas, se fragmentó en categorlas para observar lo que 

verdaderamente sirve y desechar lo que no será utilizado. Asimismo, se en listan los posibles 

tópicos que podrlan aplicarse para la interpretación y posteriormente para el análisis. La selección 

fue con respecto a los temas que se relacionarán más con el problema y los actores en cuanto al 

trabajo. 

Tópicos 

1 Qué representación tienen los jefes de los otros jefes 

2 Qué representación tic:ncn los jefes defsubjefe 
,_-_. :. 

3 En el tópico de las opiniones de. los derru,ls jefes: 

4 Flujos lnfonnativos 

5 Comunicación entre los departamentos 

6 Sobre el trabajo 

7 Existencia de un problema · " 
En cuanto al tópico de la represe~taclón'q~e tienen los jefes de los otros 

Actor 1: 

"Nicasio es una persona qué i~r~iiÍ~y bÜ~11~ pa~a. ~/~11J/i~is perá Cf!"''Ji~Je 110 sabe coordinar, 110 

ve e11 donde están.los,errdr~.pe~o'tampo~o<'espara de~ir yo te ~clió;la mano'im esto. Es bien 
<- ". . .. '·.:·· •, \; '·-' .. :~ . . _: _.: - . ,: " •• ::- ,'..:. " 

buey". .. 

Considera. que al departamento de.Análisis le hac~ fÓUa Útui persona que sepa coci~dinar. Presupone 
.- . .. . . ' ,: ·... : ""-'~·'¡~,,~ 

que el jefe dé Análisis no es apto. 

Acíor 2: 

"No:sab~ usar el cerebro, lo tiene' tapado, no entiende las:-,:osas, le digo una cosa y siempre hace 
--, ' 

otra cosa. Está amargado, con el te tienes que dirigir de otra forma como cuando te diriges con 
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César o con Germán ... " 

Existe un choque de caracteres entre las autoridades; el jefe de Análisis y Distribución generan una· 

atmósfera confusa y de ambigüedad. 

Con respeto al tópico del subgerente: 

Actor 1: 

"No sabe 11ada, Jua11 Anto11io (el gere11te) está impresionado. Es. como c1)a1Ú~ un niño.tie11e.u11 

juguete 11uevo. Yo le /le die/lo que le diga que vaya a cada á~eayq~eobsé:VeqÍ1~h~~e cada ~:ié11, 
pero no me hace caso. No sabe nada está desconectado". ' . ::_/?:;·/r· ·· "·- · 'i ·.·~.:_r '~ · 

Tiene Ja intencionalidad del reajuste del proceso productivo. Pero se ~iente, ~él~g~d~ ~nte el gereníe:. 

Actor 2: • , .. .;:1f. ·<·: • •' · 
"Está para resolver los problemas. Ya ves en la mañana le dij~ que s~ ~~cesÚab~ otra persona 

1 ;, ,;_.;.-;'7l"'··· ··'··''•"" ...... , .. 

para el servicio de Televisa y dijo que no porque ya no era negocio'.•Nd 'resúe~ve:nada~Mejor 

nosotros 11os orga11izamos porque si lo seguimos esperando sabrá,/lasia ~~~d~?p~d/J' r:S~ivé;fos~ ... ,, 
No sabe 11ada es 1111 tolllo ", · .. ';'..·.: 

Considera que el que tiene la obligación de resolver los problemas es ~l ~ubg~f~;~·> Peró\ie~e Ja 
• .,.. • • • •• ~;, •• ;, •• : < • 

iniciativa y Ja intención de resolver los problemas. 

En cuanto al tópico de flujos Informativos: 

'::. <·: 
~"·.'., ·.:_,. __ ;",__ 

\:::;~'·. ,:-· 

Actor 1: ·, ·'1 .. :v.:. 

No sabe11 escribir, no se les e111ie11de 11ada ya le dije a Jua11 AntÓitla.Y'ni/dlce ·~~da. Pone11 nada ·. 

que ver co11 lo que quiere el clieme siempre te11go que ma~~a~l~;~,;d'pr~i;Jnt~~le qÚe,~s.lo ;¡;,e· 
- -.. - - ' - . --. . ~--- '. : -... . , 

quiere"'. 

Reconoce que existe un mal flujo de información qu«'.,crea'co~tl1siÓ~.. •·· .... 

Actor2: 

"No sabe11 redactar los memorá11dum,,apa~te 1}1~·tiei:e~··ide~ de lo que están pidiendo porque si 

supiera11 que están pidiendo ·,,e darlaizfá.~iÍlnent~ ~'entender. La 111/ormación que nos dan es muy 

confusa, deberla de haber algi1i~;, q~ién/d //,;,;¡~·~pongan y sinteticen los temas, porque n~ es._ 

posible leer las !rojas y a las 3 d~ ia 1n~fl~~'[/ Cll~nd~ empieza el trabajo''. 

El problema de flujo de informaciÓ~ p;o~oc~ el retraso del proceso productivo. 

En cuanto al tópico de comunl~aélón ~~t~e los departamentos: 

Actor 1: 

"No /lay comunicació11, hasta después o porque hay un rumor todo mundo se entera. Ya le dije a 

Juan A11to11io pero 110 dice nada y ~o ·;,,e /lace caso. Por eso yo he propuesto que nos reunam~s una 

vez a la sema11a para hablar". 

Reconoce que existe un problema interno de comunicación y tiene Ja intención de resolverlo. 
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Actor 2: 

"Tu jefe es el c¡11e 111111ca habla, sólo nos enteramos porc¡11e ya esta el. trabajo encima y ya 110 sabe 

como sacarlo. No lo puede sacar el y nos lo echa para c¡11e nosotros lo hagamos todo. Siempre ha 

echo lo mismo o sino pregúntale". . . _ _ 

Considera que existe una mala coordinación de Ja autoridad de Análisis y que su departamento 

siempre saca el trabajo en momentos emerge~tcs:Ade!llás'destaca la falta de comunicación del jefe 
de Amílisis. ,:,_" >:, 
En cuanto al tópico la existencia de un pr~bl~~~: 
Actor 1: ;: : »>.:· 

"Los servicios salen muy atrl/Sado~. '!º contienen la calidad que deberían de tener porq11e lo 

hacemos rápido, pero este. Troji/lo 110 h'ace por involucrarse en los problemas. Yo le he dicho a 

Juan Antonio q11e lo mande todos los días a las diferentes áreas para c¡ue vea como se realiza el 

trabajo, pero no hace nada.· Lo tiene sorprendido. & lo que yo decía una persona de fuera no 

puede venir a solucionar los problemas porque no sabe como se trabaja, lo más adecuado es q11e 

ji1era alguien de adelllro". 

Reconoce Ja existencia de un problema en el proceso productivo. Muestra su inconfor'tnid~d dé 

actores externos dentro de la organización en funciones estratégicas para la einp'~esa: 'Tien~' Ja' 

intención de participar en Ja solución de los problemas. Consjdem que_ a tnlvés'del-gerent~ se,. 

aplicarán ciertas órdenes. 

Actor2: 

"Los servicios no salen a tiempo. Pero en el caso de mi departamento, todos los servicios salen a 

tiempo .Si q11ieren q11e salgan los servicios rápido, que pongan a otra gente ayudar en. los. -

departamentos, q11e todos hagan de todo y si uno ya acabó que le ayude al otro. Per~ t11 Jéfe no_ se: 

mueve y menos Tnijillo. Ahora ve, hacen más y este disque ingeniero, q11e yo sin seringe11iero.se 

más que él y no me hace falta el título. En vez de que solucione los problemas se pon~ más pes~do. 
para todo quiere saber porque las compensaciones. los a11mentos de sala~io y' siempre 'di~e 'é¡ 
próximo mes, al próximo mes y así se va. Yo trato de hacer lo posible para qu.-mis 1111ü:hacÍ;os,l1~·._ ' 

salgan tan perjudicados en sus sobres". 

Protege a su gente y reconoce que Jos problemas están fuera de su área donde el -eje~e_·~~ :~~Íorid~d •.. 

Resalta su inconformidad por la ocupación del puesto de sub gerente por alguief1 'ext_e·ri'i~; ~ -ci'!15~· 
Considera que el jefe de Análisis y Subgerente no saben guiar las tareas que se reali~n:: F~lllenta. el 

trabajo por equipo. 
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En cuanto al tópico del trab~jo: 

Actor2: 

"Bueno, (pensando) considero que el trabajo que realizamos es bueno y muy completo. porque las 

otras empresas de la compete'nt:ia, lesfalta personal, no tienen la especialización que tenemos aqu{ 

que la avala durante muchos años, aparte ya los clientes nos conocen y saben como realizamos el 

trabajo, las otras compañlas estánfonnadas por gente de aquí y tienen poco de haber comenzado y 

tienen pleitos e/l/re ellos". 

Reconoce que el servicio que realizan es _bueno por la experiencia que tiene la respaldan en muchos 

años de experiencia. 

Actor 1: 

"La información que manejo es confiable y se hace la selección minuciosamente, se manda lo que 

el c/ieme quiere y nos bas~mos en lo que pida. Si alguno no está contento 'con el 'trabajo, el se 

com1111ica conmigo y escucho sus diferencias y que es lo que no le parece". 

Existe una retroalimentación con el entorno lo cual considera que el trabajo que realizan es 

eficiente. 

Subgerente: 

"El trabajo que se realiza saldría mejor si tu jefe no les solapara tanio, aparte nosotros ies decimos 
. . ' . 

algo y se molestan: y cuando existe un error ustedes mm ca lo quieren aceptar".-, 

El subgerente considera que los problemas son culpa d~ldeparta~~n\ode Análl;Ís porqu~ solapan a 

la gente. 

SUBORDINADO DEL JEFE DE ANÁLISIS 

..... todos quieren ser jefes y mandar, sin to111ar e;. cuenta ~11e .d~be ~istir u~ coo~din~dor y un 

trabajo en equipo ... muchas veces se reciben 6rde~~ d~ ~tras ¡Úrso~~~ qÍíe'~l ~bn; ,';,; j~fes y que 
: :·:::._·.',· -, <,·; .. , · .. -::,/ - •\._ 

únicamente entorpecen el trabajo",. ' -, '''.'i ,,_,, 
Identifica que si existe un problema en cúanto a los flujos informativos y ~ec',:;Aoc~-~n~"l~ch~ de 

' >::;--( .,.:,: .'- '':,' ., :·~-' 
poder entre losjefes '(:_> '""•':,, , ; 

" .... trato de cumplir con mi trabajo porque él es que da la cara por mi. Lc{'q.;_~, s,lentá'l!S que 

precisamente los superiores no' te, dan su justo valor, vaya muchas, veces 'n(s~,, í1iteresa~, por 

conocer lo que hace uno ... " . ,, 

Sabe que su trabajo no es valorado en la empresa 

"Independientemente de que esté a gusto o 110 con mis condiciones laborales sé que tengo 'que dar 

lo mejor ele mí hacia los clientes ... " 

Se observa resignación en el trabajo, sin embargo, se esfuerza por da lo mejor de, si. 
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" ... triste ver que u11a pí!rso11a si11 11ociones de co;n;;ni~ació11, /legiÍe (l tener 1111 puesto de esa 

mag11itud por la simple y sencilla razón de que· /leve -2~ o · 30. ~;l~s Írabajando para u11a 

empresa ... 1e11go una impresió11 muy mala de él, 1a11w como'pers~11a_co1no}efe:; " ... 

No es una persona capaz, está ah( por relaciones de a~istad~ c~n.;pa~raz~o y experiencia 

" ... es de las perso11as que fomenta la i11comunlcacfón y ~ue'eli1~lea tÓtJos lo~ ,;,~/odas necesarios 
. ·, ' . ·.,i,-.:. '·\..>;·\·.· .. ·.<:'·,'.'·./;·····- .. ~'., ·::· '. .·. ,'.·: 

para edificar una barrera entre 11uestro departament~ c~n las demos ·áré°! de .trabajo, así como 

COll 1111estros superiores ..... 110 fomenta la comunicación• nf: de fo~11íd:¡,<J~izo1;tal, mucho menos 

verlical ... tristemente se aferra a un puesto que t~I ;a;~c~ i/~<Jr~es}Jdi1d~·pÓ~ derecho de 

antigüedad o por compadrazgos de antaño. . .. '''>:< :'_;' ... :->:• ·: · 

Reconoce que no es una persona apta para el puest~ ,.. ,\: .. ·. 

" ... no conoce lo que se hace en su departamento y quepo~ ial ;;;ólivo'cua:ndo se l/éne que hacer 

cargo de alguna respo11sabilidad le es mas fácil -~ep~~¡,~;,~ ~;~ 0~/r~p~;;~;.~.;:'n'o's~be:delegar 
respo11sabilidades, ni equilibrare/ lraba!)00". '':~ ;,: ;.-_·.·_: ,;--: :V : ·' · ·· .. : 

<·.· : ... \ -' j ·' ;.\; • • <...,,«:. >. { .~:'../' ::::,:~ 
No sabe coordinar ni llevar al departamento a su objetivo.':sc ~bserviila fnliá.'dé capacidad para 

<.) ; . ., .. ~ ~ ~ ,.,-:_~;.':.::~· " ,-,-.. 
coordinar el trabajo · · ·• .. '.:>:;.)2:?•·•·: -~>- ::• • 

" .... como no conoce la complejidad de cada serviciase /~ i,~'c~ fácif ~dq1i/;1r)~;erJS_%ra el 

depar/ame11/o que difícilme111e. por tiempo. personal º ,,;~,~~ia1:F p~drti~'¡.¡,~/;za;.~ y ª~ª"dº se 

presenta algún problema, la culpa es del analista po;que en su;er~;i'di p~l~brd; ~/ ~i~f~;,;.;;s¡á~il. 
yo lo puedo hacer en tres patadas". 

-e,~ .. - -~.;;"".:_-_ 

No está a gusto como maneja el departamento el jefe. Reconoce que el jefes~ deslinda d'e'e'rrores y 
.-,-.·- . 

para él todo es muy fácil 

ido agudlzando por la falta_ d~ ¡¡fl · bÚe11 "No existe uno sino varios que precisamente se ha11 

coordi11ador, el cual 110 propicia la comunicación de grupo ... " 

Reconoce que existen varios problemas y que no hay comunicación 

" .... al igual que el jefe, edsten ciertas personas que por el simple hecho de Íen'er. máS mios 

/abora11do e11 /a empresa se sienten superiores O poseedores de la l'erdad abso/lita .. CÓ11 e/fas_~IO se· 

puede platicar sobre mis~1ios aspectos del trabajo ... " :~:-->' -· .-:· -~-

Existen barreras para hablar sobre el mismo trabajo por la superiorid~d de• Í~:~t.itorl~ad}de gente 
con experiencia. ;. : __ . ·;::.;-.=:;)~-;-· _,, ____ :/y_:·· 

".;.yo percibo cierto coraj~ o rechazo de lóscompañe~os de ~/r:Os'd~p(J;;~i,~~iospbfq¿~n~l!St.ro 
jefe se ha e11cargado d~ gel1er;r una imagen de, ''s11 depdrta';;,;111~~; ~J;fo''~~'~;;;~ sJ;~rl~~ o mejor'. 
preparada ... " .....•. ·- .• ,- • < • _ ••.• , •...•.•.•.•• '''. .•..•.•..•.•• c'.·'.·',';~;'·tt:•'+f.- •.~'·'0 p/;;·. • 
Se da a entender que elj~fe deJ\náÚ~ispri~il~gia a«J~.gent~'de's~d~~~rtª~~ri\~; les .crea una 

imagen de superioridad ~nte •l()S d~riiá~~inj~·~br~?d~ J~ ~is'~~i;;;;clÓ~: lo:~Üe-po~~ obstá~uJos de 



"'ºc;o--_ ' . 

comunicación entre l¡;s miembros de la\irg~nizaéiÓn. 
•• ... aqu/ parece que tÚs capacidad~; no ~~n ~amadas e/I cuenta y que si esperas ascender tendrá que 

ser po~. el tiempo que. ''a~anles ;'.~.co~;'10 que ,,;,.estoy conforme es con las poli/leas, si ail se le 

puedes llamar .. ·;.'.' .. 
Sobé que llo es 'cri~ocido' ni ~l~rad¡; ~u trabajo. Está inconforme con l~s pol!ticas de la em'presa; 

pero no las identHi~a c¡;mo iaie~. 
" ... ~pero no d~;~r ~ucl;;,· tiempo en esta empresa ... 110 me puedo apresurar y dejar u11 trabajo as[ 

. nada ,;,,¡~;y más tomando en di1enta la situación de desempleo por la que a/ra~iesc/~¡ pals ... '.' 

Se resigna al tí-abajo.por las condiciones externas que se dan en la sociedad.· 

SUBORDINADO DEL JEFE DE DISTRIBUCIÓN 

... por el hecho de que no son directos en lo que requieren y hace falta mucha.~;,,;,fmic~~ión entre 

departamentos".. :'.''\'.·' 

Reconoce que existe un problema con los flujos informativos y no hay .. co.Tiunic:_ación 'entre los 

d.:;;::::n;:s~~~;::: :~:o ~~~~=j:::~ :t~::,::,,:,:::.~e.. · ... :~."· ','D ;•'\',,;_(;: ;·_. 
" ... sabe, /o que hace, ... como lo quiere hacer .... pero nosabe.apllca:;i~:..Sielllp~e/o q~e ~ahac~r lo 

tie11e bien fl}o ... sabe lo que quiere hacer, como lo quier~· ha.c~;:::¡;~;;, 1Ü~:;¡¡:,· ~d ;e~ibe' ~l ~t~ ••. e/ 

apoyo de los demás departamentos, o sea, tie11e una bue1ia ~v'.,s~6n:;;p:e~~.!ij~~h'ds'~~~"es "() la 

aplica .... " 

"No lo apoyan" 

Lo catalogan como una persona que sabe organi~r el trabaj~; pero no es apoyad~ po; Íos demás. 

Fomenta el trabajo en equipo. 

" .. no lo loma11 mucho en cuenta si yo creo que como ya tiene a todo el mundo hasta acá (se toca la 

frente) este no .•. ya no lo toman mucho en c11enta, pero ..•.. ese guey estarla muy bueno para el lugar 

de Trujillo ... porque tiene mucha visión para todo, pero 110 se la dejan hacer, ese es su mayor 

problema ... " 

·Reconoce que es una persona conflictiva porque tiende al favoritismo 

".; en cierto momento dejar de. ser un simple trabajador como todos los demás, hacer algo que a 

los demás les i11terese pero ·que a .mi me con.venga, o sea, porque yo no puedo andar '¡¡aciendo no 

se ... incluso las cosas que hago la$ ~ue_do l1acer mucho mejor toda vi a pero no las hago por el /techo 

de que no recompensan ..• u · 

No sienten pertenenci~ conln empresa, sab~ qJe n~ es recon~cido su' trabajo y no lo valoran como 

debiera ser. 
" . . . 

" .. me gusta ser detallista co11. /o que hago, a mi me. dicen 11a:zlo 'así y· as/, y te queda más rápido, 
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pero a mi 110 me gusta, lo hago a i11i modo, para (¡'!e salga bie11 y se vea bien .... .. 

... :.que re diga~ le quedó bien y qu~ sea a ru_ mod~ y sh>aloro lo que hago pero luego"º valora11 lo 

que haces ... " _. . .'. _ ';,¿ :.~ . .,. . 

Le gusta- sus tareas que hace, pero también sabe qÚe sü trabajo IÍ_o esiomado en_ cuenta, no lo valora. 

3.2 REPRESENTACIONES DE LOS ACTORES 

REPRESENTACIONES DEL JEFE DE ANÁLISIS 

1) El jefe de Distribución está amargado 

2) Inconformidad ante el desempeño del subgerente 

3) No existe un buen flujo de información, de comunicación. Tiene la-intencion~lidad de res~_lverlo. 
4) Inconformidad por personas externas ocupen puestos de sugerentes_ 

5) Retroalimentación con el entorno, para acordar como debe ir el scfrvicio 

1) Debe de haber más comunicación y comprensión ante los denuÍs ~~rso~ajes de la organización. 
- . ¡-•. -

2) El trabajo en equipo y la comunicación permite llevar acuerdos para I~ sol~ción de problemas y 
;-·.--.· .. '• .... 

esclarecer dudas sobre el proceso productivo. 

3) Hace falta diseñar los flujos informativos y la participación de los ~i~inbro~-para que-se cumpla ---

con el. 

4) Se puede ayudar a la persona que ocupa el puesto para ejerza las funciorie~-~-~rre~po~dientes en 

un beneficio común. 

5) La retroalimentació11 y la comunicación debe ser dentro y a fuera de la o~gá~i~~ión.' -

REPRESENTACIONES DEL JEFE DE DISTRIBUCIÓN , , - - -

1) Considera al jefe de Análisis como una persona inepta para coordinar - _ 

2) Se deslinda de responsabilidades y lo deja en manos del subgerente.'Sin-embargo, ti.ene la 

iniciativa e intencionalidad de resolver los problemas 

3) Reconoce que el flujo de información retrasa el proceso productivo 

4) Considera que en su departamento siempre saca el trabajo y que no hay problemas 

5) El jefe de Análisis no comunica la información 

6) Protege a su gente 

7) Inconformidad por el puesto que ocupa el subgerente y del jefe de Análisis 

8) Fomenta el trabajo en equipo 

9) El trabajo es bueno por la experiencia que tienen 

1) Se debe elevar la negociación y al retroalimentación para controlar los errores en cuanto a los 

servicios. Se debe ser tolerante y abierto. 

2) El trabajo debe ser más en equipo y las soluciones deben de ir enfocadas hacia un mismo fin 

para beneficio de la organización y del individuo. 
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3) Identificar un problema y participar en él para la posible solución 

4) Es indispensable reconocer e identificar los problemas que s~ pueden estar dand~ en un momento 

determinado, ya que todas las áreas trabajan en conJu~to_. : 

5) Elevar la versatilidad entre las autoridades y apoya~ lás'~ecisio~es con respecto al trabajo y 

laborar activamente. 

6) Fomentar el trabajo conjuntamente entre su l~iáreas si~,d~jai fu~;~ 1~s'd~~b, ~~beneficio 
; , ;,' ~.' 

·~·-''' ,:: '. ,· ' 

'' -·::· .. ',: '··.'. ... ;,.· - .· '1: - _;,, :.- ·:' -- . ·. ,."."! ;:: ·.< ,.-,: ' ..... '. ~ 

7) Aumentar la actividad negociadora en el que tódos participen y sé' definan lábórés dC las 

mutuo y a nivel organizacional. 

autoridades. :/;;:; '>;'!.' .. e' ·~,; ... ,;-,:-!'.::~;.' '-': ' 
8) También el trabajo en equipo en las d~~ks áreas,~:~~~ :~·iJdisp~n~tbre'~i ~r~c~~~ c~mpleto, 

pues tódas dependen de todas l~~-f~s~~ .. < 
· 9) El trab~jo debe ser proacÚvo, ~~~~~~en ~i co~formismo. 
REPRESENTACIONES DEL súuci~ÍlENTE 
1) Los problemas son oc~sionad~s por ~I departamento de Análisis, porq~~ ~~Í~~ari' a la gente 

1) Se debe cuestionar si ·en re~lidad los problemas se generan en determin~d~'á~ea y participar en 

las actividades que desárrolla la organización para tener una visión más clara de lo que se hace. 

REPRESENTACIONES DEL SUBORDINADO DE ANALISIS 

1) Todos_quieren mandar y todos quieren ser jefes 

2) SÚ trabajo no es valorado en la empresa 

3) Resignación del trabajo, pero tiene la intencionalidad de hacerlo de hacerlo mejor posible 

4) El jefe no es una persona capaz, es el jefe por lazos de amistad y compadrazgo 

5) El jefe no sabe coordinar y delegar tareas; además de que siempre busca culpables cuando algo 

sale mal 

6) No existe comunicación entre los miembros del grupo, hay barreras 

7) El jefe y genté con muc.h~ experiencia ~e sienten superiores 

8) El jefe crea una imagen de superioridad de los miembros de su departamento ante los demás 

integrantes de la organiza~iÓn ·., . . . 

9) Inconfo~idad co~ las ~~llticas de la empresa 

1) No existe una autoridad legitimada y las funciones no están claras en cuanto aios roles que 

deben desempeñ_ar 

2) Todos los elementos de una organización son de suma importancia, cmnoia_ atención en el 

aspecto laboral y reconocimiento del trabajo de los actores 

3) En el sistema, todo es importante yel reconocimiento. También el buen trato de_los seres · 

humanos. 
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4) La autoridad debe ser legitimada de acuerdo a.las aptitudes y no por inclinaciones propias como 

de amistad. 

S) Reconocer los errores e iniciar un cambio por uno mismo: CuestÍ~nar al jefe sobre los 

procedimienios en CI trabajo. 

6 y 7) Diseilar la comunicación entre los grupos y las relaclon~s ~ntr~ losdeparta~entos para llegar 

a entablar acuerdos . ;. , ·< .•.: ·'·"; -· 
-.... ,,;_;::. 

8) Debe de existir una comunicación entre los departamentos, una integració~;·: (· -.• ' .• • , ·.· · 

S) La negociación como una acción, debe fomentarse para qué· exi.~t~ u~ ~u~~llmlcnt~ para el 
beneficio de ambas partes . 1~'<' : ~~ · ;,,>; ,••:': 

REPRESENTACIONES DEL SUBORDINADO DEL JEFE D~riis:rrun'Uci.ÓN . 
-·; ... 

1) Hace falta mucha comunicación entre departamentos· .. ,,··>·· · ., 

2) Valora su trabajo y pone todo el empeño para que salga. bien;'p~;;;}c,~~noce que su trabajo no se 
. ,"-, ;: -~· ·•. . . -· "" 

toma en cuenta 

3) Su jefe sabe coordinar el trabajo, pero no lo apoyan. F~in~~tll él trabajo en equipo 
'·''-·'· ,'":<·· . 

4) El jefe cae en el favoritismo •<''· · .. ; 
S) ,No existe la pertenencia con la empresa 

1) Retroalimentación entre los integrantes; guia~o p-Or,una.autoridad legitimada y versátil 

2) Para que exista un buen funcionamiento d~bi~cr ~1~ri.:do y ;econocido 

3) Negociar con las autoridades para 'que se de '~pi°~~·~~~l\i~~c~so productivo y que aumente la 
~:--:-:· <:-::·· 

retroalimentación ,_.,, ;,;,~\ ·;;: 

4) En vez de fomentar el individualismo, activar_la'a~~iÓll'ell equipo para un beneficio mutuo 

1) Impulsar acciones para los actores del pr?c~~(l p~ie~~t¡,~o, p~ra que sean reconocidos y se 

sientan motivados y comprometidos con la em¡Írésa: ·._ 

3.4 DIAGNÓSTICO , 

De acuerdo al nivel de las percepciones que se consideran como mapas mentales, se les dará un 

sentido a las opiniones de los jefes de Distribución y de Análisis para conocer las similitudes y 

diferencias. Al mismo tiempo, también fueron recabados los discursos de los empleados de ambos 

actores que están bajo el mando de las autoridades, que de alguna forma refuerzan las 

representaciones. . 

Los hallazgos que sé' detectaron, son en primer Jugar, que existen diferencias en cuanto a las 

opiniones _de los aétores ly 2, con su respectiva percepción, pero que de alguna forma, estas 

-represell-ta~io~~s- provocan que tengan determinados comportamientos y actitudes, que se desborda 

en agravar el ~roblema de comunicación e información de Comunicación y Análisis, que conlleva 

- al retriÍso'de los se~cios de los clientes. 
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Anteriormente, se habló del problema que es producido niás allá de la fase estructural, que 

desemboca en la parte humana de Cnmsa en cuanto a la repetición de procesos, originados por el 

retraso de la información y de la mala comunicación entre los jefes de Análisis y Distribución 

porque no hay acuerdos firmes sobre como trabajar en'equip;, y la lucha del poder entre ambas 

autoridades. 

Una \'CZ que se inspeccionaron las representaciones de los jefes como la de sus subordinados, se 

puede reafirmar las causas supraestructurales que genera el problema. Por una parte el jefe de 

Análisis tiene la representación de que debe de haber más comunicación y comprensión ante los 

demás actores de la organización. Su referencia en cuanto al jefe de Distribución, es: "está 

amargado, con el se tiene que dirigir de otra forma diferente como cuando te diriges con César o 

Germán". Es decir, el jefe de Análisis trata de adecuarse a la forma de ser del Jefe de Distribución, 

como una forma de estar tranquilos. Pero no es tolerante. Se establecen relaciones de sacrificio· y de 

juego, cuidando los intereses propios, pero sin llegar a ningún acuerdo. Tiene la intención. de 

resol\'er o darle solución a los flujos informativos. . . · · . ,-

Por otra parte, el jefe de Distribución considera que el dep~rta~~nto de Análisis le hace 
1
raltauna 

., ·-· ' ... 
autoridad que tenga la capacidad para coordinar, donde para él es donde se orlgirill'~I retraso de los 

servicios. "Será muy bueno para el Análisis pero como }~fe 11~ s~b~ c~~rdl~~~~;.::E~i~ idea se 

refuerza con la percepción de uno de los actores del área de AnáÍisis· ~Üfon aseiJ;~a ;que : .. ';Es triste 

i•er que u11a perso11a si1111ociones de comunicació~. llegue-a te11~r un puest~-de esa m~gnÍtud por la 

simple y se11cif/a razón de que lleve 20 o 30 años trabajando para 1111a empresa .... tei1go u11a 

impresió11 muy mala de él, ta11to como persona como jefe ... ". 

" ... es de las personas que fomenta la incomu11icación y que emplea todos los métodos 11ecesarios 

para edificar 1111a barrera entre nuestro departamento con las demás áreas de trabajo, as/ como 

co11 11uestros superiores ..... no fomenta la comu11icació11 11/ de forma horizontal, mucho me11os 

vertical ... tristemente se aferra a un puesto que tal parece le corresponde por derecho de 

amigiledad o por compadrazgos de antaño. 

Tal parece que el jefe de Análisis sólo se queda con la intención de comunicación pero no la 

fomenta ni en su propio equipo de trabajo. 

Su permanencia en la organización y en el puesto, ha sido que tiene ventaja sobre el jefe de 

Distribución, ya que sus relaciones de compadrazgo ayudan a que persista en su jefatura, y sabe de 

alguna forma utilizar las fuentes de poder y los instrumentos como la experiencia que tiene dentro 

de la empresa. Además, trata de dominar a~yado en un superior para tener ventajas sobre l¿s ot~os. 
La dinámica del jefe de Distribución es asertiva, en cuanto a su departamento, ti elle la inÍé~ción de 

cooperar pero no es apoyado. En cuanto a su representación, considera que el que tien~ I~ 
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obligación de resol ve~ los problemas es el subgerente. 

Uno de los émplendos del jefe de Distribución, refuerza su intención. de trabajo: " .. no lo 10111an 

m11c/lo en cue1íia :.si yo creo que como ya tiene a todo el ~nundti hasta acá (se toca lafreme) •.. ya no 

·lo toman mucho e1lc11ent~, ~ero.; •.• ese gu~y estarla ;;,uy~uenápara ~I Úlgar de Trujlllo .•. porq11e 

tiene m1icha vi~ió;, para todo, pero no se la dejanº hace~, ese es s11i11ayorproblema ..• ;. . .. 

. El jefe de Di~tribución no ha desarrollado una éapacid~d co~uiiicativa para ej~rcer ~I p~de~, ya que • . 

d~ t~das f~nnas, la autoridad de Análisis, es más reco11ocido po~ te~er un contllcto lllá~ dfrecto ~on . 

el gerente. 

En cuanto ni papel que desempefla el sub gerente dentro de la empresa, el jefo .de AñáÚs'is se' sienie · 

delegado ante el gerente, lo cual demuestra su i~confonnidad ante alguien que llega deÍ e~i~rior. 
"No sabe nada, Juan Antonio (el gerente) está impresionado.:; No sabe nada está desconectado". 

Por si fuera poco, el jefe de Distribución, considera que la obligación de resolver los problemas· es 

del subgerente pero tiene presente que no es accesible y no tiene una visión del problema pór lo que 

su actuación no es asertiva ni de cooperación. "Pero tu jefe no se 11111eve y menos Trujillo ". 

Cabe destacar que el jefe de Distribución considera que en su departamento no existen problemas,· 

todos se dan en las áreas externas, no en la suya. "Los servicios no salen a tiempo. En el caso de mi 

departamento, todos los servicios salen a tiempo. Si quieren que salgan los servicios rápido, que 

pongan a otra gente a ayudar en los departamentos, que todos h'!gan de lodo y si uno ya acabó q11e . 

le ay11de al otro". 

Intenta fomentar el trabajo en equipo en la empresa pero en su área, no.es aplicable pues. se le 

considera que cae en el favoritismo. .. .. 

El jefe de Análisis, propone reuniones para hablar sobre.el proceso.de trabajo_ d~ntro de.la empresa, 
._ -.·· ... -. ':;-:.'· ·:.-··-= .. -· . .;:· .. · .. -c ... -._· 

pues reconoce que existe un problema interno de comu11icación; Per~ la visión del jefe de 

Distribución es que el jefe de Análisis, nunca comunica las: cosas hasta que ya está el trabajo 

encima. 

"Tu jefe nunca habla, sólo nos enteramos porque ya está el trabajo encima y ya no sabe como 

sacarlo ... ". Es decir el jefe de Análisis se queda en la intención de fomentar la comunicación pero el 

cambio debe de empezar por uno mismo. Ni en su mismo departamento lo desarrolla de acuerdo a 

la idea que tienen sus empleados. 

" ... es de las personas que fomenta la incomunicación y que emplea todos los métodos necesarios 

para edificar una barrera entre nuestro departamento con las demás áreas de trabajo, as! como con 

nuestros superiores ..... no fomenta: la comunicación ni de forma horizontal, mucho menos 

vertical ... " 

Finalmente, el problema sé hace más grande, debido a que los actores que participan directamente 
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en el proceso prod~clivo no siente'n pertenencia con. In organización, o como parte de ella porque 

no sienten que la empresa los reconozca • 

..... ;trato de cumplir c~n m/trabajo porqu~ él es qud dá ia cara po°r mi. Lo que sfento es que· 

precisamente los superiores no le dan su justó valor; ~ayá';/1u~l1as ~~ces ni se interesan po~' ; '. ,, 

conoce//oquehaceuno ... ,. . ~,_ .. _.·.-.e-:-~-.:-_:._·. __ ,· _ ... __ '_ .. -.·· .: .·. _ -~~- : , 
.... en cierto momento dejar de S~r Un simple t~aba)dd()~CO;,~ t~dOS./OS de1~dS,h~~e/algo que a 

· los demás les interese pero que a mi me co~venga,. ~'S~d; ~~~~~~ ;~ n~ j,~Úo a~dar
0 

hÓ~i~~do n'o ... ·. 
- . ~ .. ,, .. ' '. "' ' ,, ,-. . " ' . ". ' 

se ... incluso las cosas que hago las puedo hacer 11Íuch0Ínejor todáviapero-,,o las hágo por el hecha····· 

de que no recompensan ... " 

Otro de los hallazgos que se detectaron en lós jefes d~ Di~Írib~~~ón.' Ári~li~ls y lo~ einpleadÓs de. 

cada departamento es que todos buscan culpables y recurr~n a .la ~ritÍbí1 d~ lo~ demá~'. 
Lns representaciones as! lo demuestran: (Jefe de Análisis)• .. · 

El jefe de Distribución está amargado" 

Inconformidad ante el desempeño del subgerente" 

(Jefe de Distribución) 

Considera al jefe de Análisis como una persona inepta ~ara cóoTdinar" 

El jefe de Análisis no comunica la información" .. :·: •'' :•. 

Inconformidad por el puesto que ocupa el subgererite y el je~e. de Análisis 

(Subgerente) 

Los problemas son ocasionados por el departament~ d~':Anán~is, p~rque solapan a In gente 

~~~:;::i:::
0

u:: ;:r:~:~~apaz, es el jefe por lams,d/~~l~t~d; c~mpadrazgo · :.·· 
El jefe no sabe coordinar y delegar tareas; adeinás de q'iJ~ si::inpre b'Üsc~ c~lpables cuando algo sale 
mal ':-,.) ;·)·::;··:·'- >·· 

El jefe y gente con mucha experiencia se sienten sup~~ci~~s'.'.l J:·. ; ·/ .·i .. ···. ·.· ..•. ·· 
El jefe crea una imagen de superioridad de los inÍemb~¿~ d~ ~~ cl'~parta~~~¡o ~nt~ I~s dermis . 

integrantes de la organización 

(subordinado del jefe de Distribución) 

El jefe cae en el favoritismo 

. ·-··· '·' . ,, .• - ,, . -

4 PROPUESTAS DE SOLUCIÓN 

Las soluciones aproximadas que se pueden dar.en relación a!'pr~blema·que se detectó en In 

organización, en cuanto al proceso de trabajo, es poner las r~glas y los ~aso~ de los procedin;ientos, 

de forma clara. Es decir, (~~.órdenes.de trabajo purificadas, prefererítéineni~ que las reciba el j~fe, 
para que sean transmitidas a Íos actores que están bajo su mando; ~cla;~r l~s posiblesdudas. 
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Pues de esta forma no perderán tiempo leyendo la orden de trabajo y realizanln lo más rápido 

posible su trabajo para ganar minutos esenciales en el proceso productivo. Pero cabe destacar, que 

estas relaciones con los temas, será de forma sencilla, teniendo en 'cuenta !~· ~~1fur1l de' ~ada uno de 
-· - . . .,_- ... ' 

los elementos que participan en el proceso productivos. pues son diferc'ntes cuÍÍUi'ás 'y_Í>odr(a cada 

quien interpretar a su m'odo. 

En cuanto a las notas enviadas no formadas ni departamento de Análisis; 1d~ti~'.'ie podria h~cer es 

que los formadores pierden minutos en estar esperando que les pas~ri n~tas' y en '.e;t~ ~aso podrinn 

adelantar seleccionando información de los últimos periódicos qti~ ~e',isan· l~s ~elecci~~~dor~s y 
· .. ·,.';, ... ··:.;. ·,·, .. · "'"" .· 

pegarlas, sólo serian 3 periódicos pero ya seria un adelanto, siempre y cíÍand~,' si realizan otrÓ 

ser.icio que sea compensado con capital extra, que se les respete p~ra q~e ~~·~~i~aniperdiendo, y · 

as( adelantan las notas de los periódicos que dejan al último y se np~d\:~ch~;~~'ii~rilp~.,' ( 

En cuanto a la selección de notas, después de que la informa~iÓ~ ~b tA~;f.;B~~~'.~' l_o's:formadores, 

será importante que el analista dialogue y tenga contacto directo ~on los 'qüe;r~m1án sus notas 

directamente y estén ni tanto de In información que r~qui~re ~i ~li~Íe:i~-'~ue 1~ iri,t~re~á yasf sólo 

trabajará con las notas que irán en el servicio y no pe~ ,de-;;¡ás~'ótniqu~Í~n~· la bastirll y que 

nadie utilizará. . ... ·:.···. X' ', ,· ·;¡· 
Aquf se vale que los formadores y los analistas. tengan _uha bu'en~. rel_áción. para que diarÍnmente 

estén dialogando sobre lo que realmente le interesa al cliente · ~n. pocas palabras integrarlos en el 

cual las dos partes salgan ganando, tiempo y esfÚerzo. 

En cuanto a los titulares de cada departamento, no se puede llegar a una buena relación entre los 

jefes mientras sigan con sus ideales de dominio y sometimiento de unos con otros. No habrá un 

sometimiento pero si una negociación que se ajuste en ambos lados. Por lo que es válido la 

sugerencia de que el subgerente conozca cada departamento y se involucre con cada servicio para 

conocer a detalle que es lo que se hace. Después de conocer cada área y órdenes de trabajo que se 

realizan, tendrá una visión diferente de lo que realmente se hace, y sólo así podrá desechar lo que él 

pensaba que se hacia. 

El subgerente al conocer las áreas podrá tener una .visión, no similar pero más· cercana a la que 

tienen los otros actores de lo que se realiza y as( se podrá solucioilar los problemas. que se están 

dando en Camsa. 

Asl .tendrá la representación de lo que re~lizan lo~jefes,;i)ero primero. se recurnrá al diá;ogo 

abiertamente también con los actores participan tés directa_mente del proceso productivo parll que se 

inte~n en I~ solución de los probl~mas. És d~~ir fomentar su desarrollo prdfesional para qui'. se 

sientan valorados por la empresa .... 
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Pero, el problema de poder en la organización es el resultado de la estructura en cuanto a la 

descripción de puestos, pues al querer invadir. otras funciones que no les corresponde; se traduce a 

que las reglas del juego no son muy claras, y las actividades de cada participante son- inciertas; 

Se propone una revisión de puestos y actividades de cada quién, y en función a los r~~ii1'tádos q~e se 

obtengan, se nombrarán los puestos, para que entre ellos mismos conozcan las i~rea~:~~~·l~boran, y 

justificar el puesto de los jefes y lo que le corresponde a su área. ':·~. 1:_: 1-" ·' '<<'. 
Destacar la importancia de cada puesto para que se . integren -a las operaciones_ dCJ -proceso _ 

productivo y principalmente que los hagan sentir importantes en laempresa'X';}~F-- :·,~,:.;.')_ 
La comunicación en el área es jerárquica, es vertical se da dearriba hacia ~·b~jÓ;i.os jefes dan las 

órdenes y sus subordinados las cumplen. No existe una retroaJÍ~e~tac:iÓn}p~~s ~1 se tiene que 

limitar a obedecer. 

Entre los subordinados se da una comunicación mediada, fluida,'mu~h~~·~~ces c~~~ ~llos .esÍán 
•• • • A ' U •• '• 

involucrados dentro del problema, tienen la solución al problema perÓ' comÓ rí~ .es Ío'mada en -su 

opinión, ahí persiste hasta que la solución venga de arriba. ' · ·. , , : : :::·, · · 

Una de las posibles soluciones, serla tomar en cuenta las_ propue~tas d~ JÓ; frpl~~dris, yaque los 

actores son los que mantienen un continuo contacto con el proc~~ri:produ~tiyri. asi'~u~-ellos,podrlan 
acercamos al problema planteado. ';: '.< · -· _' · ;,i; ,'< 

Por otra parte, existe una mediación por parte de los actores in~olu~~d~s· e~ ~l p!-oce~o productivo, 

que es lo que ha salvado de no sean cancelados los se~cios. Porque sin sü' int~rpretación de los 

asuntos no se podría resolver y se perderla todo. Pero,'. ~i fu~ran to~adas -'en cuenta estas 

interpretaciones de los participantes en el flujograma de trabajo, los productos saldrlan mejor y con 

la calidad requerida. Cosa por la cual ha favorecido que no se de la cancelación de los servicios, 

gracias a la voluntad de los actores y que la competencia no es tan fuerte como se pensaba. 

Pero pasan dlas y se dejan en el olvido y de nueva cuenta inicia un ciclo. Si se da un feedback 

negativo, se hacen ajustes, la organización busca adaptarse pero en pocos dfas esto es olvidado y 

archivado. Por lo que se recomienda conformar grupos de personas de diferentes áreas para la 

realización de hojas informativas con lo más relevante de las juntas, en cuanto a la información que 

tenga que ver sobre el cliente y la problemática que surgió. 

En cuanto a las representaciones, cambiar la del trabajo no valorado a que sea reconocido a través 

de incentivos, reconocimientos y cursos para el desarrollo personal de l~s agentes s'óci~·les .. 
Establecer valores que puedan ser reconocidos por l~ empresa_y~por-_lo~/~in~l~ados para que 

trabaje'n hacia un mismo fin; como ideas de productividad; estabilidad en el trabajó; pertenencia; 

integración con el grupo; y la solidaridad entre compañeros: -

Será importante las compensaciones por cada servicio que·se 

• • ••• • '/:,,- :' r' •.' • ' 

logre cons~~ar y eliminar ese 
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porcentaje extra por 'cada cliente que cancele. Esto ayudará a que lo.s depart_amentos se pongan a· 
- ' . . 

trabajar. Además para tratar de disminuir el poder que da la empresa a_ los empleados, _aprenderán 

hacer los serVicios todos los miembros de la organización .. 

5 ESTRATEGIA COMUNICATIVA 

En este apartado se pretende proponer administrar la comunicación. Esta estrat~gi~ trata'.:á de aj~~tar 
las dos partes en el conflicto reconociendo las repre;entaciones que tienen para p6derÍa~ ác~mod~r 
de forma que no exista otro choque. Se dará una visión en el que se pretend~ lo~~·¡~ identidad·, 

acuerdos y constructo, Tomando en. cuenta la existencia del otro. Esto se logró _'~ci~~· ª.'_la 

investigación lo cual da una visión de las posiciones. 

Flores dice que la comunicación en· 1as organizaciones es para que rinda frutos, debe ser una · 

comunicación orientada, enfocada y administrada. (Flores,1989:58) 

En base al modelo de Sistema Comunicativo, que toma en cuenta los actores, instrumentos, 

expresiones y representaciones se desarrollará la estrategia comunicativa. 

En los Instrumentos, entran la parte tecnológica, que será traducida en la maquinaria que se utiliza 

para realizar sus servicios; como sei\ales, será la modificación de la sustancia expresiva y las 

representaciones se traduce en un código, en la configuración que los actores tienen, antes, durante 

y después del proceso comunicativo. No puede existir la comunicación si no hay actores, 

instrumentos, expresiones y representaciones. 

5.1 ESTRATEGIA, PROGRAMA Y ACCION 

En cuanto a la solución a probten:ias estructurales, con referencia a las representaciones, valorar el 

conocimiento, eliminar los cuellos de·,~l)tella para agilizar los procesos productivos. 

Capacitaciórúi lo.s empléadbs con referencia a las nuevas versiones de las computadoras. 

Cap~citaci·ó~ ~n ciíantó á ~~rs~s de des~ri-ollo profesional de acuerdo al área donde labora. 

!nfo.:.U~r cuando se tenga ~ria intención, no sólo de arriba hacia abajo, sino en todas direcciones. 

En'~uán~Ó a las no;as no formad~~ enviadas al departamento de Análisis, se les capacita para que los 

. forrriadores en el tiempo que esperan que les pasen notas, vayan adelantando con la selección de 

informaci_ón de los últimos periódicos que revisan los seleccionadores y pegarlas, sólo serian 

alrededor de 3 periódicos 

Por consiguiente el trabajo extra o que no_ lo corresponde a los empleados, pero que lo hacen con tal 

de no atrasar los servicios, sea promovido en un programa de incentivos para que sea recompensado 

por su disposición y por cubrir tareas.que .no le corresponden. 

En cuanto a la selección de notas, después de que la información es transferida a los formadores, se 

hará una integración con los analistas y los formadores para que tengan un contacto directo y se 

organicen de forma que trabajen sobre el material que se requiere solamente. 
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Para lograr la participación del subgerente deberil conocer cada departamento y una vez que sepa lo 

que se hace, involucrarlo con cadá sen;icio para con~cer ·a detalle Íos pasos .. 

Después de que el subgerente conozca cada área y las órdenes d~ trÍlbajo que se realizan, tendrá una 

visión diferente de Jo que realmente se hace, y por lo tantb:cÍ~s~~hará Jo q;¡eéÍ pell~~b~qu~sehacfa. 
Por consiguiente, al tener la misma representación, podrá tener un' ái::ercamiento con los jefes, y en 

vez de tener una lucha constante con ellos, los podrá usar. a.·su favor y'beneflcio, .pu~s·en vez de 

atacarse, se los tendrá que ganar y tomar en cuenta sus op·i~io~e~.' 
Los jefes deberán de delegar tareas y coordinar las actividades, llegando a u~ ~~uerdo 'con los 

.,.. . . ' 

subordinados y premiándolos con un incentivo extra. Asf _reactivará Ja cooperación y la ,integración. 

El subgercnte también dialogará con los actores participantes directamente d~I p~oceso' productivo 
' . . ' . 

para que participen en la solución de los problemas y que sus ideas y propuestas sean tomadas. El 

caso sería conocer las diferentes percepciones que se tienen. 

Solución a problemas comunicativo: En cuanto al nivel de representación, se buscará fomentar 

valores para lograr Ja negociación entre las partes en conflicto. 

La comunicación en las áreas en su mayoría es vertical se da de arriba hacia abajo. Los jefes dan las 

órdenes y sus subordinados las cumplen. En este caso, la comunicación será regresada con Ja 

opinión de los subordinados para tener conocimiento de sus representaciones. 

Entre Jos subordinados se da una comunicación mediada, fluida por Jo tanto, para que está llegue a 

las cabezas grandes, será necesario que se de una retroalimentación y que tomen en cuenta sus 

opiniones y para que esto se lleve a cabo, será necesario crearles un espacio de descanso para 

fortalecer está comunicación y el convivió. 

Hacer reuniones para que todos den su punto de vista o conocer Ja representación si se ve que se 

acerca un conflicto hacerle frente. Que los esfuerzos de Jos trabajadores sean reconocidos, tomados 

en cuenta. Que la empresa los trate de acuerdo a sus representaciones, las comprenda y se involucre 

con ellas. Qué los lideres se dirijan a cada uno con sus ideas y sus sentimientos, que no sea a todos 

por igual y comprendan la diversidad de cultura en la que están sumergidos. 

De acuerdo a la posición que toman los actores de criticarse unos con otros en vez de que se pongan 

a trabajar, motivarlos económicamente para que se organicen en la elaboración de sus servicios. 

6 CONCLUSIONES 

Después de un recorrido por la problemática que se midió en el capitulo ill, y tener la oportunidad 

de observar lo que habla más allá de un proceso productivo, en el suprasistema, se encontraron 

varios rasgos interesantes que nos llevan a concluir que los sujetos se h.Ícen las representaciones 

como el poco _valor. que le dan a su trabajo, una lucha de poder acentuado por relaciones de . . . . 
compadrazgo, favoritismo de Jos jefes; las barreras de comunicac,ión que levantan entre Jos sujetos 
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y la existencia de representdéiones c~;n'un~s; que: s~ 'habrfan d~ atacar comunicativamente, pues los 

sujetos, no hacen una autocrltica, no a~in~e~ :~us ~C:spo~~abilidades y buscan para todo posibles 

culpables o a quién ~charle I~ culpa ell vei:de que se pongan a resolver los problemas de sus áreas y 

dejar de criticará los.d~~ás. 
Por otra parte se detec'ió el poder que tienen los emplead~s. dado por la empresa. Esto habría 

buscarle una pc>sible solución para disminuir este poder. 

Es asi, como estas representaciones que tienen acerca del mundo, al momento de que son diferentes 

chocan y es cuando tardan en solucionarse los conflictos. Por lo tanto, la estrategia comunicativa 

busca crear un techo que sea habitable para cada uno de sus integrantes. 

Asimismo, para todo momento, en la resolución de los problemas, siempre deberá de tener en 

cuenta una buena negociación, un acuerdo que le permita integrar o ajustar a las dos partes en 

conflicto con el fin de que pueda conjugar ambos lados y se respeten sus diferencias. 

Tal vez una de las soluciones, podrfa ser fomentar valores en los actores para orientar sus acciones, 

como ser competitivos, tener confianza en el futuro, pertenencia con la organización, planeación y 

disciplina. 

Pero al mismo tiempo, desterrar percepciones de los miembros de la organización como: los jefes 

tienen la razón, trabajar mediante castigos y deswloración de su trabajo. · " 

De lo anterior, debemos reconocer que los actoresA~s~~~s libres, que cuando sienten que están • ;' \j 
siendo intervenidos, reaccionan y es ¿ua~do ~e 'ila:cl «:'~~flict;. Por lo menos, debenios¡;.iar ~1- {;/,· 

comportamiento del individuo. 
; 

. -.·,~·· . 

Este apartado inspeccionó las represenÍaciones conréspeci~a.lo'qu~estáden~od~Ja e~~resa yde \:; 

acuerdo a esto, reforzar una socialización ;ea! y~ fi1'~6Íó~'<lé;;J1f~j'~~~~Óld~ ~ó~iÍdad ~ertid~j \;,,¡ ·.· 
del sistema de fidelidades recompensadas. . \:, > ,,: '.;: > ;'; ! .·;." ,; '" .. . . . ... 
Las estrategias propuestas en el presenie, son· urúacercamientc>'."de'';,ómo puede convivir la 

diversidad y de cómo está puede generar las co~~icio'~'~~ 'a~:~cJ~~d~ ~~br~ .un rumbo aceptable para 

el conjunto organizacional. 

Se pretende una armonio en la que sea un espacio que· puedo ser habitable por todos sus miembros y 

se logre In cohesión y la articulación con· el· trabajo, la organización y el cumplimiento de los 

comprom.isos que esta adquiere. 

En este análisis, se trabajo con muchos variables, como fue diferentes voluntades humanas, 

caprichosas, sujetos cambiantes, dominantes, sumisos, inteligentes, extrovertidos e introvertidos. 

Las diferentes formas de percepciones, en la que cnda quién se formó una representación diferente, 

es Jo que conformó a que se afirmara que la organización, tiene que trabajar de forma que pueda ser 

adaptable a cada uno de sus integrantes, pues cada quién interpreto lns señales como ellos In 
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perciben y para lograrlo,· las negociaciones y Jos acuerdos serán sus mejores aliados, considerando 

que si no se logra, podrla llevar a la organizaciÓn a un quieb~e sin marcha atrás. 

En este apartado se pudo observar, que laorg~Íllza~ión;'nll se preocupa e.n fomentar el diálogo entre 

los actores organizacionales, ya sea de rortllll: v~rticai/ horizontal, de~cendente ascendente, y en 
~ . . .. ~· -- - . • •. - ,¡ ' . 

todas direcciones. : <; :,: :<'> 
En consecuencia, Camsa busca la adaptacfó~ de lm'~od~lo ya estábl~~id~ ~ara\e~~tivar su 

producción, pero no se pone a p~nsar si eso é~ I~ ade~uado ;~ ~¡ re~ésf cr~a/~u ~~.;'pía meiodolo~la 
para resolver sus problemas. _---~ . 

Por otra parte, si regresamos a cómo dice la ~;;,presa que funciona, ¡Íodri~rÜo~'d~ci~,c¡(;~ existen . ·,. . . . . .. ,, .. :;_ .. 
rasgos informales que podrian forrÍlalizarse, y con ellos solui:ioná~ {m~élto~' problemas 

representacionales. .. •. 

Finalmente, se puede deducir que la comunicación necesita ser administrad~; ~'ei.~1' .ri~diador que 

sea ejecutada pero que no es suficiente para resolver los conflictos, por.que si ·~o se llevan a cabo las 

acciones pertinentes, está no servirá. 
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CAPÍTULO V 
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Ante los grandes cambios y situaciones que se presentan inespe~adamente, las' organizaciones en 

México se centran bajo una constante a Ja que deben prepararse<para no <quedar en el camino del 

rezago: como en el caso de la globalización. 

Es decir, la empresa, para prepararse ante nuevosretos;!endrá q~e tener ~~p~~idad productiva, en 

otras palabras, dependerá mucho de su alineami~nto .¡ aj~ste, de<su ~ariibio<pa.:a ~~nnan~cer o de lo ; 

contrario morirá. . ... «--:::.f~".: .. - . .. _ .".)< :'}!'~--'.·, 
Ante estas metas, las organizaciones deben de es~r c~p~~itadas fpr~~if;i~~s ~~rii h~~~~lefrent~ a 

todos Jos obstáculos, y para ello, lo ideal serla q~~ fun~Í~nara c·¿~ pl¡ÍÍe;f¿(i~ á Íi~"dé feducir la 
' - . ' ,. - ' ' . ' - ' - • "<'..~ .. , ... ·- ., • . -·· 

incertidumbre ante un medio cambiante. 

Es así, como el sistema debe de contar con estrategias ~~e lleven ~ la ~r~a~i;d}ciÓ~ p¿/~J ~a~iri~ de<< 

la inteligencia. De aqul partimos para decir que es la finalidad de este é~pltuJÓ; ~~ e(cd~J se . . ,.,, __ . "/ .-.... , . 

producirá un plan de intervención sobre las áreas problemáticas de Ja cultura y la 'coll1uniciición de 

Camsa. 

Asimismo, una vez que se hizo el diagnóstico de las diferencias y similitudes se plaii'tean'~cciÓnes • 

en base a las fortalezas y debilidades para construir una plataforma estratégica 'en I~ <q<~~ d~si~cian 
aspectos que de alguna forma nos separan y los que nos une. 

En Ja primera parte, se da recorrido por las empresas que han utilizado Ja ' ~ui~~a: o~gani~cional. 
Enseguida, se mira a la organización desde las visiones critica y la funciÓllllli~Íll::';'.,' ,··· 

Por consiguiente, se hace una reflexión teórica en cuanto a la incidencia de la '~uÍtiira ()rganizacional 

influenciada por el entorno, en el que destaca Camsa comoun sistema abi<ert~ ~~ éí qué los clientes 

influyen. 
-'' .· 

Por otra parte, recorrimos la parte formal, en la cual se carece de misión, objetivos y una claridad ;< 

organizacionaf. En contraparte, encontramos una part~ de 1'; curtura d~ C~msa: 
Enseguida, pasando por los grupos yacto~es,Jos d~to~.~ncoriÍrados fueron que su visión es en 

relación con los jefes, en la que se da una lucha <de pcider.':<~< 
En tanto, después de estos resultados, se consult6,en elni,vel comunicativo, l~s representaciones <en 

el que se afirma las diferencias entre losjefe~ d~i,i;irÍbuclÓÍÍ y AnAiisis. <. • ,.·· • ·· .·.· ... ··.. ' 
Finalmente, se utilizaron las fortalezas pa~ in;e;yeriii'~olTlb sé~e~~Íonóa~teriornlent~; cdnel fin 

de eliminar las diferencias, ap;eÍtder ª,~vi~·~;;~ I~ dl~~rsld~d;coiíterti; a l~<.~rg~~iz&~ió~ ~s,;,na 
empresahabitable. < .·<. :c;:·•.;:''~<•c> ·'<« ·«<«·:'("º'««·- ;\'>-':< 

La comunicación jugó un plÍpe(fundamentaf<e~ I~: ~l~bo..;;Jfón 'de 'lo~ p~ograrn~~; como un 

instrumento de la cultura, enel qÚ~- s~ l~pl~:nia~'\;nl~r~s;-~igtio~y ~frn~~los. éabe agr~gar, que se 

recurrió a la materia expresi~a ~on'i~ ~es~ald«) ~ní~{aAio~~s ¡ii~~e~dá's. ·.• •· < .. < 
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1 SENTIDO E IM~ORTÁNCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS 

EMPRESAS 

La cultura organiÚcional _va 'tiiás allá de las instituciones públicas, privadas, partidos, iglesias y. 

uni~e.:;;idad~~ y rn~ch~ a~tes de ser cultura organizacional como tal; pues en un inicio se intentó 

llevar aplicaciones d¿ éulhira ~ Ja iglesia caÍólica como "el principio de Ja culturación diferencial , 

religiosa". , · , · · 

Sus orlgenes están en Jos planteamientos sociológicos donde se utilizó 'é~ta 'dimen~iój .. Y se fue · 
·'¡ ._ .• ._ 

alimentando por experiencias multinacionales. ·/e:;, .. '"', 

El tema de la cultura lo retoma Osear Gursky y Muller y le da el tratci'como' fae'iorreleva'íi!e para el 

estudio de las organizaciones. En la década de los setent~; ~e';~ti,~ie~/~·d;'~n',d~torianie de, 

explosión bibliográfica de Ja cultura organizacional y ést~ fue·;~i;c'ót~Jo'·'ciue eri J
0

a crisis de Jos 

setenta enfrentó a los dos lideres de Ja productividad industrl~J iü~di~I. Est~ciéi~ Unidos y J~pón: • · 

(Ruiz,1995:215) . i;·:,< 

Los Estados Unidos, un pals poseedor de todos los ~ecursos básiéos que provoca la crisis, siémpre 

se mostró portentoso de una gran capacidad de supCrvivén'cia y desarrollo ÍrÍdustri~l.A partir dé los· 

setenta, se da en la producción literaria, un bagaje de influen~i~s ~~ericana{y ja~~~~as, eri Jas'C¡ue~ 
destacan autores como Smith y M. Paterson: De ahl. nace.' la·, prlÍne~á 'tesis , gerencial· de; la 

competitividad empresarial, y con ellas, la excelencia en. lá _dirección .de sus organlZaciones. 

(Ruiz,1995:215) 

Cabe destacar que se da una ruptura intelectual entre Estados ,Unidos-Japón·por la crisis del 

principio de nacionalidad, pues I~ que Japón sostenla de su siste.ri~ empres~rlal ~ue era el mejor y 

lo único, pero se empieza a dar otra iógica que también I~ calificaba. ~om~ lo mejor. Aunque, para 

Ja ideolog!a japonesa· Ja estadounidense no cum~Úa con· las exp~ctativ~; de. ser lo mejor. En 

consecuencia, esta . idea de razonar, se convierte en un' prin~ipio ·del modo de pensar p~rticular, 
especifico y "etnocéntrico de Ja sociédad'a'cci,dental'\ (Ruiz, 1995;2 I 5): Lo que permite mirar a las 

'organizaciones como artefactos culturales. ' ' 

Por otra parte, Ja complejÍdad de los efectos que la cultura ejerce sobre el funcionamiento de Ja 

organización hÍi llevado a que se emprenda la búsqueda de la empresa perfecta; Por lo que la cultura . . . ..-

se transforma de este modo, en un instrumento de la organización ideal. 

Es ns!,' c~lllo Peter y Watennan, entÍ'e otros, resumen la tendencia de una empresa exc~lente, en la 

que ·"?peracionalizan una serie de criterios de efectividad". (Ruiz, 1995:216). Y por otra parte, Deal 

y Kénncd, dirigen sus esÍudios a criterios culturales es decir una cultura excelente que fomente la 

competitividad empresarial. Una de sus aportaciones principales, fue el fomento de valores, ritos y 

rituales y Ja forma de transmitir estos elementos a través de un medio informal de comunicación: Ja 
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red cultural. 

Por consiguiente, diferentes estudiosos en el ramo, se dedicaron a realizar investigaciones en 

distintos paises de Europa, América y Asia, con la finalidad de expl icor la diversidad organizativa. 

Así, se siguió demostrando, que el modo organizativo occidental no era el único. 

Siguiendo las investigaciones entorno al estudio de la multiplicidad cultural, Max Weber hacer una 

aportación en sus trabajos de la burocracia, al analizar y aplicar en su teorfa organiziitiva la· 

multiplicidad de culturas y la relación interna. Aporta en sus postulados que ."toda organízaciÓn 

guarda una relación estrecha de interdependencia con el sistema cultural de la soci~dad. gene.:01 que 

le rodean". (Ruiz,1995:221) 

Es así, como se va delineando el estudio de la cultura como una especie de product~ siritl>ólico que 
,, • • • ' ~ >'. ·" ' 

surge y a su vez influye en su medio social. Mientras que. la' scíciÓlogf~:·postÜJá qúe las 

organizaciones son claros objetos de estudio en las que incide la cultui;(''.'.{ , ,,·.:,.'.',:~ .. ·.:•·. 
2 REFLEXIÓN DE CULTURA ORGANIZACIONAL . ;· /<:: ;·:::, . :;;; ·.· .,.::. · · 
En la actualidad, ante los grandes retos de la globalización, los dir~~t~re~ aé'Jás;ernp~esas han 

descubierto que dentro de las organizaciones existen ctÍJÍtira~ ~ dentrÓ J~ ~~·¡~5 c~ÍttÍi~~ existen 

subculturas, en las que se dan supuestos, valores, prioridades. y créenéiiis ~~~p~itid~s p~~ sus 

miembros. 

Asf mismo, la gente utiliza estos factores pára sobreViVir., dentro di:' la empresa y solucionar sus 

problemas con los que se enfrenta en el triibaj~ ;; los ÜiíJi~ páni u~a socializaciÓ~ con los otros 

miembros de la organización, es decir son. Íos' rne~ios p~;:a adaptarse en el lugar donde labora. 

Los efectos de la cultura dentro de la org~ni~ción;'!ienen un claro reflejo en la productividad de la 

empresa. Es asf, que la organización ·deb~· de tomar en cuenta algunas cualidades para llegar a ser 

una "empresa excelente". Estas serlan: tomar en cuenta a los clientes como portadoras de ideas, 

sugerencias y criticas acerca de los seiVicios y de los productos de la empresa; la productividad 

tomando en cuenta la parte en la que destacan los integrantes; realización de lo que mejor sabe 

hacer el suprasistema; valores claros y saberlos aplicar de forma eficaz entre los miembros de Ja 

empresa; autonomfa en los puestos de trabajo o de equipo. 

La cultura busca establecer valores fuertes que fomenten Ja competitividad empresarial. Este es el 

esfuerzo y trabajo de la cultura, pero es necesario difundirla o no tendrfa caso. El medio son los 

ritos y rituales puestos en acción y una de éstas aplicaciones serla la Red Cultural, aunque sea 

informal que es la correa de "transmisión de los valores empresariales". (Rulz, 1995:217) 

Por lo tanto, la organización está conformada por un bagaje de culturas y conocimientos; que 

involucra valores, creencias, costumbres, emociones, intereses, aspiraciones y modos de vida 

albergadas b~jo ún mismo techo y encaminadas hacia el camino donde todos coincidan. 
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A su vez, esto's factores humanos, inllúyen -en- el desenvolvimiento de la organización que se 

traduce en la eficiencia o ineficiencia de.la producÍividad d~-la-empresa /por lo mismó podemos 

dar cuenta como inciden directamenie en 'íos ~omportamientos, voluntades y disponibilidad de los 

actores que entran en juego en la organizac,ión. 

Por consiguiente, la cultura organimcional es el reflejo que todo lo que traen los individuos que 

influyen en las actividades, tareas y labores que desempeilan en su organización. 

Cabe destacar que las organizaciones también producen artefactos culturales, tales como ritos, 

leyendas, ceremonias, valores y slmbolos; además el entorno puede también producir cu_ltúra interna 

como la solidaridad, la unión, la participación ante los factores que rebasan sus fronteras como los_ 

clientes, proveedores y la competencia. 

Ante ello, la cultura organizacional buscará la articulación mediante el consenso y compromiso de 

todos los integrantes de la empresa utilizando instrumentos de modelación, un~ v~ q~~ se -_han 

descodificado las representaciones que los sujetos perciben. 

De lo anterior, se deduce, para que la organización pueda llegar a ser una empresa que busca ser 

excelente, deberá tomar en cuenta a sus clientes puesto que es el ambiente relevante de la 

organización. 

Entonces, la cultura organizacional es el conjunto de percepciones que el individuo tiene como 

resultado de factores politicos, económicos y sociales que conviv~n en una organización. 

Concluyendo el conceP.tO de cultura organizacional dentro de Camsa, es como los océanos: se 

alimenta de todas las corrientes (ideas, representaciones, valores (resguarda a un sin fin de animales 

de diferentes especies (individuos), conviven y se socializan utilizando juegos y acciones (la cadena 

alimenticia). 

Por otra parte, ante los estudios de la cultura organizacional, abundan las discusiones si existen 

varias culturas dentro de una empresa y si estas culturas pueden ser manipulables y administradas. 

El estudio bibliográfico del análisis de los constructos humanos, reconoce dos corrientes principales 

y contrapuestas, pero que el estudio de ambas complementa la investigación: el enfoque 

funciona lista y el critico como se muestra a continuación. 

3 CORRIENTES DE ANÁLISIS CULTURAL 

3. 1 VISIÓN FUNCIONALISTA 

La visión funcionalista, aplica el concepto de cultura a garantizar y potenciar la regulación y la 

eficacia empresarial. Concibe a la cultura como una variable interna. Busca la dominación, es decir, 

un proceso de culturización pues destaca principalmente la importancia "que los elementos 

culturales poseen en el desarrollo organizativo, y atribuyen un papel excepcional, a la dirección 

formal o gerencial de las organizaciones". (Ruiz,1995:228) 
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Los aUtores de la orientación funcionalista destacan para su estudio tres funciones centrales: 

primero éncontramos a la función simbóliéa; función identificadora y fÚnción instrúmental. 

En primer lugar, tenemos a la función simbólica, que re.toma las repre·s~ntaci~nes de una realidad 

que se forma en los grupos. Busca las reglas del ser y'dei cómo deb~; ~e.:.·... . . . 

·En segundo lugar, destaca la función identificadora~ en Jacuál hái:~·é~f~~is:cle.la pertenencia a un 

grupo, tales como los comportamientos del individuo y Ja búsqÚ~cli~e·I~ irit~~ción. Aplicado a 
_,,, ... ,_ ,, 

una organización, se observa el cómo hace la empresa para que Ja' identifiquen los individuos que 

laboran en ella. Es decir, los grupos para conseguir Jos obj~Íivo~ de ~~¡,;,c:;~ritacÍÓn y de pertenencia, 

recurrirá a instrumentos como Ja cultura, con el fin de cririseilúir'sus'objetivos.' 

En este marco, Ja cultura es entendida como un coritrol ;de d~~i·~~~ión.'para conseguir Jos fines 

especlficos de Ja organización y se basa en los nrt~fact~~ cúÍ'iürales que pu~den utilizarse para 

conseguir un compromiso más intenso, como motivar al ~~rsori~í. facilitar la socialización y 

transmitir la misión. Siempre la empresa va a busca cómo cambiar la cultura de acuerdo n Jos fines 

de In dirección. 

Finalmente, la última, la instrumental utiliza a la cultura para integrar con el fin de conseguir sus 

objetivos, la dominación, y aumentar la productividad y la eficiencia. 

Con referencia al enfoque funcionalista, se aplica en la investigación de las reglas que se imponen, 

- -id~ntifi~~ el sis;erna de significados y slmbolos de los individuos con respeto a Josjefes conio en 

este caso, la visión que se tiene del jefe de Análisis. 

Este actor por el Jugar que le corresponde en el organigrama representa la autorida'cl :a: (a· cÚáJ se le 

debe de obedecer. Implementa las reglas a través de un premio o castigo. 

Por ejemplo, en la elaboración de los servicios, sino se realizan tomando eri cue~ta' l~s in~trucciones. 
cjuc el jefe ordenó, la autoridad recurre al regailo o U amado de atención; o ta.mbién a' 1a reséisión de 

contrato. 

Cabe destacar, que el subgerente, también usa otro medio de presión ~· ~a~tii~·. para el 

funcionamiento que destaca en Ja parte formal como la asistencia df~riá·,·~· 1a'':err;presa y la 
.. 

..;~-puntualidad. 

Para esto, recurren a la máteria expresiva, como las tarjetas de checar,' In c~~(1itásisíe~cia y la 

puntualidad se motiV&n con una gratificación extra aparte del sueldo. Lo que p~~··~;;~s;em~leados 
tiene un slmbolo: de dinero extra para otros es motivación, un recurso que produce un' ef~~to en el 

comp~rtamiento,de l~s sujetos, como llegar temprano y no faltar. 

Por h1-p~rt~ de.la función identificadora, en Camsa destaca la participación de todos los miembros 

de la organización como es el caso de la fiesta de fin de ailo que se realiza en un salón cercano a las 

instalaciones de la compailla. 
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Todos los integrantes de Comunicación y Análisis conviven entre los miembros de su área y con 

actores de otros departamentos. Además es ameniza con un baile y cierra con una rifa de diferentes 

objetos y se distribuyen despensas a todos los trabajadores. 

Por otra parte, en el área de reclutamiento, destaca la organización de grupos de trabajo bajo la 

dirección del jefe de Análisis. Estos talleres, consisten en convocar a ~rios reclutados para el 

puesto de redactor-analista. Una vez que el curso se imparte a lo largo de una semana, se eligen a 

los posibles candidatos. 

Pero primero, les inculcan el valor de _convivencia para modelar en su comportamiento, la acción de 

trabajar en equipo, y fomentar la ~articipación eri: equipo con los demás ~iembros del 

departamento. Otro de los méto_dos,es Í~)~csé~iac'ión del perso11a1 nuevo con los i~tegrantes.de Je .. · 

organización de manera informal o formal. Ya· se~'dc persona eri peesonao e triivés del programa,· 

Outlook, es decir, del correo interno. ' · 
¡',.' 

Finalmente, Cemsa, indistintamente, sólo he utiliz.ido c~m~ ~edio d~'modelaclón de le cultui-Q; le . 

checada de tarjeta en le que se justifican .los ~~~¿d~s /1~~ 'r~ha~f P~e;:.d~ 4~1~~¡¡· :o'riiia in~~lcá el 

;~;~;;~:~~;~~~ª~temprano Y no f~l~}f ~·qUcJit!~/;t~::;s~:lg:~:;,tÍf ::~?·• • .. . .. 
1 

Por otro lado, tenemos la visión critica qu~ habhi de culturas im plural;sub(:ultura~ )' coÍitra~ulturas' 

:~:~::;~:t:su:a:t::;. ~:~1~ 1c;;;;;j~inis·~~i~~~.e~~~r~~f ~j~t.id;l~~{~~{~~~{';~.f tP~~misos ·Y ..•••. 

Las subculturas son los grupos, es decir un mosaico· en hi organización que Uegán ~· t~ner conflict()s 

entre sí, se da la multiplicidad cultural, i~ierÍéi~¿ia,~n~é sl;~;i'i,; J~Ülidi~kg¡¿~·~~be s~r o~jeto 
de equilibrios, compromisosyr~co~~~!~,i¿hti{~~~~s:;i: .· . ''••·•· ,::>\~,'>i';·¿};~: 6i~ l;. 

1 
• ¡· ,, ., 

En la multiplicidad cultural de las organizncion~s sonmetafóricame11te comoalbergues de proces~s. • · ., . ;' 

simbólicos, de creación y corisu~o a' tr1i~és de la : comunicación\ l~;:~;;¡~~lo~~~ 'é~~~. los: ••· • · \.: . ' ' . . -- . . . , - ' . :.~ ,-, 
individuos. --·-.:~~,:~~:,>-('.{,~~--:~y· -:.~'./~ -e.,_-""' 

Por otra parte, los directivos dé las empresas, también pueden: ~re~i cu1íJrii{~~;;;~¡~~~lece~ él ) . ' l''. 
' . - ·. .·. :, .:. ,·~·.>'.~'.·:>...-,;- '~?{-_," ,' ·, i':'..'.·,< :; <_-_: ·:. :-:';,;,_:: -·:". ;:~;.:._ 

compromiso con la organización a través de ritos, historias, mitos, discursos; es· deci.~;'com~,trucos. 

ideológicos para que asimilen valores centrales. . ·~;,; •· :,.;-,, t?'\(: ''''(·'. .. ;, . ) ''"' ~.. ·. ·"..< 
En conclusión, los grupos realizan una interpretación diferente d~ l~s ;~Jet~~; ~~llip~Í~n o'~~~biari .·. 
los resultados o los que se espera de la cultura, en la que infl~ye ~us icprésinía~lon~~ 'y otros 

factores. 
/•.">.¡ ,-- '."',' 

~\ ·-~ 

En Camsa, destaca el grupo de les mujeres, pues sólo existen 4 ell 0~1 ;istem~ dd Análisis; el de los 

hombres; y los de mayor jerarqula: el jefe d~ ~álisis,, el subgerente y d ge~ente; y: ].os chicos de 

distribución 
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En el grupo de las mujeres, se identifican a Ja hora de Ja comida; platican de diversidad de temas y 

existe un choque éon el .jefe de información, pues Jo tienen en Ja representación de que es un 

cobarde, miC'doso y C'xplotador, que pide el cu~plimiento del trabajo a través del castigo. 

El grupo de Jos-hombres én el depaÍ1amento de Análisis Jos une Ja polltica y los tiempos en el que 

compÍlften el mism~- comportamient~ y las mismas acciones como relajarse, fumar o desayunar. La 

representación que tienen del jefe es de una persona floja, que nada más pide y delega más tareas. 

Pero al mismo tiempo, nace una subcultura, pues uno de Jos integrantes es amigo del jefe con una 

conducta contingente, pues trata de entrar al juego de las relaciones, porque ante los miembros de su· ,. 

grupo el jefe si es un flojo, pero con el jefe es de amistad. 

El grupo de las jerarqulas, Jos unen lazos de amistad, compadrazgo y por que Jos tres_ pertenece!l a -

una congregación religiosa. Estos actores, Jos une Ja idea de que Ja gente que labora enCamsa, debe 

ser responsable, profesional y con Ja suficiente capacidad para tomar decl~i~~~s~d~ eÍnergencia. -

Pero caen en la contradicción de que no saben valorar _Jos recursos huni'a~<i~' ~xistC'nÍC's 'eh: la 
organización. ,- - _¡/;_:>~- /,:; __ -,_:_>'' 

:'s: - -

El jefe se siente muy protegido por el gerente y Jo utiliza como insir;,d;~hto'p~;;;'q~~--se cu;nplari sus 

órdenes. El sub gerente es una persona de recién ingreso, tan ~ólo' Úe~~ S ~~~es irí.b~Jand~ .Y aún no 

conoce como funciona Camsa. 

De estos grupos nacen subculturas que los unen Jos Jams de' amistad, familiaridad y afinidades, sin 

dejar de tomar en cuenta los grupos formales que están unidos por cuestiones de trabajo. 

Finalmente, teniendo en cuenta que Ja cultura organizacional es un conjunto de percepciones que 

Jos individuos se hacen en base a sus valores, representaciones, creencias, etc., en Camsa para poder 

ahondar más o profundizar_ en _su culturo se necesita inspeccionar las dos visiones: funcionnlista y al 

de las culturas como se realizó anteriormente. 

4. FACTORES HUMANOS QUE PERSISTEN EN CAMSA 

Para poder entender,ln cu'.1ri;ia Organizacional, es indispensable adentramos a Jos factores humanos 

que de alguna form_a influyen en acciones de Jos individuos que llegan a incidir en el 

funcionamiento -de l_n _empresa, en este caso en el suprasistema de Comunicación y Análisis de 

México. 

Como se mencionó con _anterioridad Ja cultura orgnnizacional, es el conjunto de percepciones que el 

individuo tiene como resultado de factores, pollticos, económicos y sociales que conviven en una 

organización, y o su vez, estas percepciones están conformadas por factores culturales que se 

tratarán de explorar en las siguientes Jlnens. 

En primera instancio, In cultura. orgnnizacionnl se manifiesta con slmbolos verbales (que abaren 

mitos, ideologias, principios/valores) y Jos no verbales (hábitos, ritos, costumbres, ceremonias, 
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arquitectura, emblemas, uniformes, colores institucionales, afirmaciones no verbales y héroes). 

Asimismo, entendiendo a los slmbolos :como "portadores de sentido: ellos definen las cosas, 

establecen el contexto y la fonna y sirven para crear la identidad individual y. de grupo." Su 

utilización es importante porque todo lo que estructura, identifica y da sentido a·ii~a shuación dada, 

también ejercerá la autoridad en esa situación". (Abravanel,39) 

A su vez, la identidad individual muchas veces pasa a ser una identidad colectiva;· en la cual se 

refuerza la pertenencia a la organización y a su imagen. Asimismo, los integ1-antes·d.e ia.empresa al 

tener una identidad, esta le da forma a la realidad y al pensamiento, lo cuál permite nuevas formas 

de trabajar y brinda la oportunidad de que pertenezcan a una meta común y contribuyan en ella. 

Por consiguiente, y teniendo presenta que la cultura organizacional está conformada de slmbolos 

verbales y no verbales debemos tener claro la definición de slmbolo que de acuerdo a Gertz es "un 

objeto, actitud, acontecimiento, cualidad o relación que sirve para transmitir un sistema conceptual, 

a su vez, este implica los sentidos simbólicos, presentación tangible de las ideas, conclusiones 

generales sacadas de la experiencia y traducidas en formas concretas, incorporación práctica de 

ideas, actitudes, juicios, deseos y creencias". (Abravanel,47) 

Entendiendo este concepto, partimos a detectar en Comu.nicación y Análisis los slmbolos verbales y 

no verbales que persisten entre los individuos de la organización. 

Los factores culturales que se analizan a continuación, són: la mjsión/propósito; liderazgo, valores, 

comportamiento, mitos, leyendas, cuentos- relatos •y narracionesi conocimientos, claridad 

organizacionnl y comunicación. 

En primer lugar, la misión entendida como una definición compartida de"la función y el propó~ito 
de una organización", (Pérez,1998:23) va a marcar el camino,ade~uadÓ de acción parii'ta e~presa y 

sus miembros. La inexistencia de la misión, provoca problemas frecuentes e~ la empresa y el 

sentido del trabajo. Por ejemplo, en Camsa, formalmente escrita, no ~xiste rnlslón aliu~~'. -
Los integrantes de la organización, deducen que es sintetizar, inforoiar y m~nlt~r~~; en radio, 

prensa y televisión. 

La rutina de las labores diarias, conllevan a que los mie~bros de Cnmsa consid~ren'c~miiposible 
este rumbo que lleva, pero no todos tienen la misma repr~~entació~ de cuál es )~'iri¡1fó¡i:1 · 
En cuanto al liderazgo no existe en Camsa, pues la mayoría de. fas p~~o~a~-ro'ira~ ~·~u.~ jefes co~o 
actores que no saben coordinar las tareas y deÍegar funciones. 

Más bien, serla un "liderazgo en un contexto, de autoridad", en el cual usael ejerciclo de poder, el 

uso de la imposición y de la fuerza. Lo cual acarrea resentimiento y resi~tencia p~r pa~i: de los 

empleados. El jefe de Análisis-Publianálisis, utiliza la imagen del gerente para que se cumplan sus 

órdenes. 
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UÍilizó poder para excluir del departanie~to dé' Publia;..álisis aÍ jefe y extender 'sú dominio. Por lo 
. " '''" ,.. . . .. " ' . ····- . ' . ',•· ' 

que se fo~ó el departamento dé· ArÍálisis~Publianálisis. Su .. petiCJón fue aceptada• por él ·gerente 

porque. los une su ami~tad y su compadrazgo. 

Asimismo, linte lo~ e~pleados, sus órdenes son obedecid~s ~~dÍ~~té ~¡ ca~tigo, lo>tjl.le pró~ol:~ en 
, . - . ' - - . - . ' ~ . ., ,. . . . ' . . -

los integrantes un temor ante dicho ordenamie;..to, que pu~dé oriu~r' ai dC°sp'ici(;' de cá~ll. \ > • 
En· tanto, los ~lores que son "conceptos que .• gU{an/~1 c~ITÍ~Ória~~nt~ de:; j()~:!~ujetos~' 
(Pérez,1998:20), es importante reconocerlos. En Comunica~ió~ ~ A.i;áii~i~. l~~--val~;es'~~e más 

destacan, es la salida a comer del grupo de mujeres; ~ue ya fue ~~to~d~ ~~rilo -~rill fuicÍiclÓn ~n la 

que destaca la amistad y el respeto entre ellas.· ··':;··)F.:::. . .. · 
Por otra parte, cuando el jefe de Análisis impone al~á tarea 11 sus.empleados, unos tienen la 

representación de que es para tenerlos ocupad~s y~iipl~t~~l~~; y otros lo ven como un m~dio para 

conseguir un aumento. 

Otro de los valores que destacan en Camsa, es ¿~;..trol de checar tarjeta, pues para algunos es un 

premio extra por su puntualidad y pa~ o~~~ es un ·chntrol para tener checadas sus horas de entrada 

y salida. · · · ':!;'. 
El siguiente punto, conocido tamb,ié'k:~~mó parámetro, como en el caso de los rito.s :•que son 

comportamientos aceptad~s qu~'se d~b~;..· ~eguir o actualizar con cierta frecuencia y q~esir\'en para 

el aprendizaje de las regla~. ()';g~~Í~~i~n~les". (Pérez, 1998:39) Traducidas -e~•.· Cariisa, 
0
s-é d~ el 

comportamiento del jef é de· Ári~ii~Í~: qÜe ;..üni:a ·falta al trabajo para· inculdar ·~~ ~¡'g'ii;;~:f~;,ri~; la 

responsabilidad, pues cad¿'qui~nes ejecuÜvo de su propio cli~te •.. · ·:'·>·.:(,: ' ... :, 
Asimismo, en el rubro de ;..arracio;..e~; sobresaÍe la historia que rel~bi el jef~ de ~áÚ~Í~, un'o de lÓs 

fundadores, junto con el d,; Distribución: El due~a' inl~ÍÓ i:on ,;)ie~~~t;; haii~~ Ia"tíri1~sis-d~als'u~os 
clientes. Asl, entre estos dos personajes, empezarori';cd~~iin"ilr 1;{~~~-~~rl~·:l~~~~ri~ifd~rioticlas, 
pionera en la slntesis informativa. Además, el J~fe de i,;'f()rdJi~ió~ ~Í:n~~j ·füg ~Í tércero ~n ~nirse y 

• ···.'. '-. ") '~.,:,,.: '.;~ ~:·. 1 

asl fue creciendo la empresa. . . . . .. . .. • , , J , > . : 
Otros de los parámetros que resaltan es el ~onocimie!)to córi+;·u~;~o~Juntode habilidades, saberes 

y experiencias que potencian yhacén efeéiivo ~¡ fJ~~loiiii~ÍcJto ~~ ~~~ ~mp~esa". (Pérez, 1998:33) 

En comunicación y ~áHsis, cuando se:h~ccÍ~ s~[~~~ió~d~l'~~;~~n~i, una vez que se elige a las 

persona adecuada p~ra el puésí~; se re".i~~ ·si ciu~pjc;é~n !~~-requisitos'. En los departamentos de 

Análisis-PublianáHsi~, .·.se', pid~n ci'~~~S ~~.'.;;ci~ii;íié~~ , ~ara cum~Íir · con las funciones que 

determinado puesto cÍ~nÍllll~á.}cl~a~~~;aJ'•~·~ii~;~~~~ un~·va!ÓraciÓn de los estudios. 

Pero la empresa cae'. en \l~{l ~~ri~~lccl~i¡~-~~~~i~ p~~que se ponen estrictos con los estudios, 

conocimiento~ y e~~erle~cl~;· ~Í~ ~Üí\';~i~~; Íá org~izacióri, no los sabe valorar. Pues da sueldos 
. . " .. - ' - '-~_...,._ .... :- -.. , , . '" ' . . \. 

bajos, no promu~ven llÍ ~o.Viúdád de' puestos y no recurren al conocimiento como los cursos de 
>., •.•• '· 
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actualización y capacitáción. 

El único curso que paga ·la agencia son clases de inglés, bojo la condición de mantener 

caliticacionés altas d~.,;nte las si:ccion¡;s. 

La empresa irÍvierie eh rec'ú;sos hum~nos pam la ~apacitaciÓn y el entren~miento. EsÍo genera un 

costo econórnic~/pue~~o l~
0

hÍice con elti~ de conservar a un profesional más de ~n año. Lo que 

genera que sede ~~; r~t~ciÓ~de ~ers~nal en la empresa. . . 

. Entre los p~.:án:.;¿;c,¿éqÚe ,dest~can en la agencia pero no en todos los nspedtos, es la claridad . .- . ·~ . ,·· ·.~~-· . . .. 
organizacionat,' qii~ es u1a'identiflcoción y eliminación de las confusiones, dudas, ambigiledodes, 

incertidumbres: .;t<::, qÚe obstaculizan el funcionamiento de lo organi~ción e impiden el desarrollo 

des~ pot~néi~l''.CPérCZ:i!.i98:2S) 
E~ muchu ~asl()ne~; la: i'nformación que llega tarde o es interpretada por terceras personas, 

obstaculiza l~:'et~bo.:Ución de los servicios. Es decir, Ja información que envlan los clientes en 
,··.··:·,: -.... ' 

algunas ócÍlsiOites; la mandan tarde; otras, el cliente al no tener una visión clara de a quien pueden 

diri~irs.;, :~e\:omu!lic~ c,on la persona que funja en ese momento como receptor. Este alter, en 

atgJnas ocasi~nes: transmite 'et mensaje; pero en otras ocasiones se da una interferencia o ruido, y 

~o. llega a ~u:,d~~tiAo ti~ai'. Por lo que no se da una retroalimentación. 

Por ÍHtiriio, se iia d~t.;cbido'q~e el jefe de Análisis-Publianálisis participa en los cuellos de botella 
- - - ··;-.,;".-r"'.:","'' '•'···---- -" -

ya que IÓs m~m,()rándui,n van dirigidos en su nombre, y to que h~ce es interpretar el contenido a su 

propia repr,ésé~Ulé:ión :Y',~ñsmite el mensaje de acuerdo a lo que él entiende o le conviene. 

En este. mismo'/T;ibro,' se c:Ía . la falta de expectativas organizacionales e individuales cuya 

inexis¡enci~ irn~icÍe_ que s.e fortalezca un compromiso serio con la empresa. 

Tan;bién, tenemós la i~gen interna y la externa. En la imagen interna que se tiene de la empresa, 

es de una corn~adla chi¡;a, 'yqu~ en cualquier momento tiende a desaparecer ante la competencia . .. . · .-. ' 

Las representaciones que ·tienén. los a.ctores es de algo de paso mientras encuentra otro trabajo 

mejor remunerado o h~c~n Úemp~ en lo que acaban la escuela o se titulan. 

Ahora bien, en la imagen ext~rna.;0qÜe.s~.ti~ne de Camsa, las compañlas del mismo giro informativo, 

si saben de su existéricia; púes r~pr~senta' la competencia, una empresa añeja y con una buena 

cartera de clientes. Pero ~i nos'exte~de~~s·~'otra'~ partes, la compañia no es conocida. 

Para finalizar, los tótems re~ré~~llllÍ, ~I Í~i~~,!~ c~ltlún'. un slmbolo en el que se desarrolla uun 

sistema de valo~es y de "significad~S'qú~ ~s.tabl~ce' ~na relación entre la naturaleza y cultura". 

(Ab.,;vanel,66) S.; les ha llegado a c~~c~d~;·~Ü:re~peto ·exagerado, hasta ser dificil guardar una 

. actitud objetiv~ con ~llos. 
Los tótems pueden limitar Y. también .liberar la expresión personal, "guardando intacto 

simultáneamente el nosotros colectivo;;. (AbnÍvanel,70) 
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En Camsa rio existe u·n tótems fuert~. q~e se~ identificado por la mayorla de los empleados. El 

único que se podrla ten~r como acercamie~Ío á. un tóíems pero no reconocido por la mayorla, seria -

el gerente, pÚes todos lo.ve~ co~ resP".to más no como ejemplo, 

Eri su figura'se ve al hombr~ q'u~ impone y regañ~. De acu~rdo a la mayorla el_ ha~~ las reglas, 

decide sobre los se'rvicios, autoriza presúp~~stiis, aument.;s o modific~~io~~s .J¿ ;a\Órl~.• Pero al 

mismo tiempo ejerée un temor sobre ios emplead.;s, de hecho sobre los propios Je.fe~; Lo~ j~fe~ ai ' ' . .. . . . , ... - . ' ·-

estar bÓjo las.órdenes de la gerencia, por jcrarqÜla, obedecen al pie dé la lé~j1or.temór•á una 

llamada ·de atención. · ·· -·•.<.-~· •.. , .. ··:/· · · 
A su vez, los jefes utilizan la person~ del mando mayor, p~ casti~~r,·~~~fta~·e iii~i~~ ~ tiabajar. 

En el caso del jefe de Análisis, si no utiliza su imagen, no-~s ob~decido :Yb.; ~~ é~~pi~J~~ Ó;d~rí~s. 

compensaciones extras. 

5. CAMPO DE ACCIÓN 

En el presente apartado, se hará un recorrido de la comunicación organizacio~aC;rill~i~-~lm~nte e~: 
esos factores que de alguna fonna inciden en la producción. '-• ·.-: .~.-.,,· ;._ ·--;_;~-~----

Se retomarán los conceptos y autores del entorno, y cómo este p~ed,e, llc:gar,á iJ1f1~i_r e~. IÓs_ actores 

organizacionales. En segundo lugar, pasaremos al corazón de la empresá; a'sü parte formal, para 

detectar cuál es la posible cultura de la organización. En tercer Ju~~; ~~'.. ~ri~ii~til Í~ i~~i'denéia de 

los individuos y de los grupos en los procesos productivos d~-1~ ·e~p~;i ;i' p~¡ . -. 
desenredará los problemas comunicativos que son producto de lo~ pr()ble~aiL\'; ~: ,, : ;" • '· .··· 

Por lo que se refiere a Camsa, considerada como sistema:. de; Ím co~Juniíí de )midades 

interrelacionadas que actúan en función del todo, sus departa~ento~·ro;aii~l t~do;·;;·3¡·n;is~~: 
tiempo están interrelacionadas para llegar a un mismo fin. 

Asimismo, Comunicación y Análisis existe en un ambiente abierto,. en el .cual· tiene un sin núme~o · 
de relaciones con el ambiente, ya que es necesario las relaciones con los cli~ntes,' que inclu;e a 

empresas privadas y gubernamentales. 

Este entorno que rodea a la organización, lo debe de tener muy en cuenta pues son "los factores 

fisicos y sociales externos a la frontera de un sistema, que están considerados de manera directa en 

el comportamiento de toma de decisiones de los individuos en el sistema". (Huse,1980:66) 

Estos factores fisicos y sociales que actúan con fuerza en la organización destaca en su ambiente: 

los clientes. 

En otras palabras, las empresas contratantes actúan sobre los integrantes de la organización como 

un instrumento de presión, pues fijan horarios de la salida de los servicios, y a horas muy tempranas 

lo que causa estrés y provoca que el servicios~lga sin la eficiencia que requieren . 
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En relación con los agentes de ventas de la agencia, ellos tienen un contacto directo con los clientes, 

su relación es continua: Pero, también se encargan de ofrecer nuevos productos sin tomar en cuenta, 

si los recursos humanos tienen carga de trabajo o tienen tiempo de realizar el nuevo producto. Por lo 

que causa tensión en el trabajador, se vuelve más agresivo, trabaja horas extras y se da un costo 

psicológico, pues el trabajador termina agotado y cansado, en el cual dispersa energla. 

Por consiguiente, Camsa al estar sumergida en un ambiente conformado por todos aquellos con.los 

que entabla una relación directa o indirecta, destacan caracterlsticas que la 'sitúan en '~~·entorno, y 

que incide en Jos empleados de la empresa. 

Al ser un ambiente turbulento, caracterizado por cambios; 'en Camsa se ~e refleJ~da prlneip~lmente 
en la parte tecnológica en la que cada d(a surgen nuevas Íecn~Í~gl~s> e( 
A su vez, las nuevas máquinas llegan a repercutir en lÓs suj{ios ~e fonna em~cionál, pues unos 

consideran que será el medio por el cual lo van a explotarnlás; bajo el mismo sue~dcl''y mucho un 

aumento de trabajo; pero para otros representa el ~eÓlpí~' del hornb.~e ·~ l~ ~~pr~smtación de 

otros, es de que si no dominan la tecnologla serán dados de b~ja. 
Enseguida, en el ambiente hostil, que se caracteriza por ser di~ámico;'~~ti~~an;e y arriesgado. En 

Camsa, todos los dlas se encuentra con una competencia, lo ~ü~1,"10~ ~ctores'de la' organización, se 

presionan, viven con la idea de que si no realizan biensu trabajó, el: cliente puede cancelar un 

servicio. Se vuelve estresante por el temor de la competencia,\.'' 

Estas caracterlsticas, desembocan en obstáculos para· lac.emp~esa, pues Í~ agencia, todo el tiempo 

corre con el riesgo de que algún cliente no esté satisfech~ con'su servicio y lo cancele. La empresa 
- -_ ·. . -

aprende a vivir con estrés, pero el costo econórnico;.re,éae en la falta de personal mejor remunerado, 

que desemboca en la explotación al trabajador, qué se conviérte en una obligación, que se toma de 

mala gana. 

En relación con la parte formal, la misión.y los'obfetivos de la empresa, sólo están en la mente de 

algunas personas y no son' muy. claros;'Sól~.·se ~cercan a. lo que visualizan que es informar, 

sintetizar los acontecimient~s poÚtic~s; eéo~órni~os y sociales que conciernen a su área de trabajo. 

Cabe destacar, que al no existlrfo~~lnl~te objetivos y una misión, los integrantes de la 

organización, van a reaÍiza~ su~:uire~s\i~ ~na dirección clara, y sin definir el curso apropiado de 
' .•. ,•,·'.o .-

una acción para la organización y· de.·sus :miembros. 

Los trabajadores pierden el 5'entido del trabajo, lo cual disminuye la moti~~ción, la calidad de vida y 

la efectividad de la organización. Ahora bien, los sistemas parciales como Camsa, "aún cuando no . - - - . 
esté dirigida a un objetivo depende, en cambio, para poder funcionar y perdurar, de elementos fuera 

de si mismos". (Maynt, 1990:59) 

Sin embargo, la falta de un objeto forrnal establecido por la Agencia, conlleva a crear confusión y 
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que Jos empleados no se sientan identificados con las tareas que laboran dentro de la organización, 

por contar con ideas vagas y Ja contingencia ·de Ja empresa que. obliga ÍI · Íos miembros . de la 

organimción a adaptarse a esos cambios que puede ser posible que choq~en por el bagaj_e cultural 

que llevan, y al final provoca tensión y estrés. 

Después, encontramos en Ja parte fonnal, Ja trÍlscendencia de Ja coope~ción: como: una fonria de 

trabajo de Jos individuos, en el mismo lugar y en equipo, en el que Írabajan pl~~lfiC:ada'rn~nÍ~ en el 
.... ' •. , .. ·¡~ '' 

mismo proceso de producción o en diferentes. En Camsa, el trabajo en. equÍpo es'tá cri base· a la 

división del trabajo de las tareas que son delgadas por los jefes. J/, :/ ~:, ·~: __ :';;~-: ~· · .---f'.~J.-., 
Ahora bien, éstas relaciones con Jos otros miembros de Ja empresa, no sólo'es~u~siióll 'dé que.sean 

' . ,., ._- .. -.. , .. ·.· .. , 
entregados a tiempo Jos servicios, sino que va a ver por sus propios intereses'para'qúe".ellós.salgan 

beneficiados económicamente y que no Jos den de baja por ineficiencia.; Ei{tran a dollli~ar Jos 

juegos de poder como Jos llama Crozier. (Crozier,1990:15) No toda Ja negociación va s'erfavorab!e 

para algunas de las dos partes. Pero mientras acuerdan esos beneficios, Jos construc!Cls que tienen 

Jos sujetos, Jos alejan de fomentar un compromiso con Ja empresa. 

No se alcanza ese vínculo, porque los comportamientos son influenciados por Jos valores qÚe el 

sujeto tiene, y de acuerdo a estos factores culturales se dará una acción detenninada por Ja volu.ntad, 

Esta cooperación, en algunas situaciones y sujetos, no se logra, pues por el sueldo bajo·, só·J·o se 

limitan hacer sus labores para salir temprano y no rebasar su horario de salida. 

En cuanto al poder, se retoma Ja autoridad no legitima, el jefe de Análisis-Publianálisis::·c~in~:·dice 
Morgan en su libro, las Imágenes de Ja Organización, que cuando se tiene pod~r s~ ·¡rnbi~iona· más 

poder. De esta frase parte la unión de Análisis-Publianálisis, de un jefe quequi~~doin·i~~;~~I área de . 

Publianálisis, gracias al poder de convencimiento con el gerente, c~n el cual e~Í~t~~:!:f~~~~;'lazcis .. 
- ,•··;···-·-···;; ... "····._·.( " 

de amistad. .<;··-, -.:;).:: :;. ' ·,·~~.:..:.~:- •:, \ > 
Mientras tanto, el castigo que pennanece constantemente ,en I~ mente. de Jos~ eilípleados: causa 

:::~~n;;::~~:~: :: :~:~:s~º~e~::b~~~:ú::::tt~~~;~i~tXf :~ed~if r1F~x=~~:·t:e~ · · 
por el inconsciente que está creadÓ. como .. n;¡;r¡;sióll d~ los humano; haéia sus deseos ílltimo~ y 

>;_- '. •••• -. • - - '· '-·. ~ 

pensamientos privados". (Morgan,1991:996) · 

Por Jo que se refiere a las necesidad~s básicas del hombre, Maslow (habla sobre Ja gran variedad de 

necesidades y motivaciones que operan en_ la persona, y reconoce que no todo el mundo tiene una 

necesidad con In misma intensidad 'que 'otras personas. 

Por otra parte, con referencia a las necesidades del hombre, para Herzeberg, están más relacionadas 

con su trabajo, porque quiere cosas distintas en diferentes momentos y de significados diferentes a 

Jos valores que encierra un detenninado empleo. 

145 



. =. ·=-:-=-~--- _--- =- ºº· --~ - - - ---

M~nciona I~ exlstencia de la motivación y la satisfacción del irídi,;iduo por separado y de este 
-- " . - ,, ' .. . 

modelo desprende Jos factores "intrínsecos", que son los que se relacionaifco11" Ja" interacción 

inmediata entre el trabajador y el empleo; y Jos "extrínsecos" tales c~"~o él pago; los" benefici~s, Jas 
- ' .· . -. :. 

condiciones de trabajo y otros aspectos de Ja situación laboral. " 

En cuanto a Jos factores extrínsecos y la de Jos supuestos racionale~"e~~~Ó~ico~, se apli~a a C~msa, 
pues de acuerdo con el recibo de salario Ja empresa motiva alpé;.;¡on~!'panl qJ~-~l~g~e te"mpran"o; en' 

proporción al sueldo que Je corresponde. " · .... ':-: :•<""";, 
Para Jos trabajadores, los incentivos económicos, represéniiin un dinero"extra;imientras que para . 

otros no es algo importante, por Jo que no Jo toman muy'e~-~~rl~~·,,;_ :!;.:} .. :.L){: - , :, -
'Ir~. 

Así pues, la compai!la proporciona incentivos y pre;nio~ ¿~ll 1~-fi~aii~~d d~'c"otlseguir ,c¡ue el 

trabajador se encuentre satisfecho en el lugar donde Jafu~:;~a~\¡~~c~é~Íi~~ bl~ ¡ti~ f~~ci~rtes y 

sienta pertenencia con la empresa. "·:~i~:::;:ih';, ·"~,~~~:·'~~~;1':rE:-. '.'. -~/~C.e-;,;:· ~.< : ·: (~ -~-~/-
Pero al mismo tiempo quedan sujeto a un control como ch'ecar,(aí:ie!~ de:~ritraila para r~gistra~ su /'" 

puntualidad y asistencia; aceptar el trabajo que se le váy~ a~i8nari<lo, ~unq~C'a~hi~tlie en,~e,sme~id_a 
con el salario. "''" ._ '\•(•( ' · ., 

(Mayntz,1990:144) 

La selección en la mayor!n de los departamentos, es similar. En Análisis se recurre a_ formar grupos>: 

de trabajo, en el que se convo"ca a los actores que llenaron solicitud para los pue~t,;s'der~d~ct~res.:, 
Durante una semana, los jefes de todos los departamentos imparten cursos o ;fi\ti~:~ d~;~ó~d s~: 
trabaja en cada área. 

Si bien, Ja empresa invierte costos económicos, costos energéticos y psicológicos> no· mima los 
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nuevos miembros a largo plazo, pues no valora al personal profesionit, ~o entábt~ programas de 

capacitación y no brinda buenos sueldos. La pe~anenci~ de estos mi~mbros es de un año a dos. Lo 

que genera un gran costo económico para la empresa.' En tanto, -los actores que participan en el 

proceso productivo de Comunicación y Análisis, a cambio de que sus objeiivos sean cumplidos 

junto con sus metas comunes, como lo maneja Crozier en los juegos de poder. 

Para ello, siempre recurren a las agrupaciones y buscan organizarse haciendo 

capacidades y recursos particulares, para resolver los problemas que plantea la a9ción coléctiv~. 

De acuerdo a Crozier, la acción colectiva siempre actuará alrededor de una incertidumbre, un hecho 

en el cual no se predice correctamente todas las alternativas de un evento dado;·Se'puede-precisa~'· 
que en las negociaciones si los actores aprenden a utilizar la incertidumbre e'n sús- -Ínin~~c~i~nes · 
significará poder en determinados problemas. 

En primera instancia, los actores constituyen una parte fundamental de una organización, -mismos 

que en ella nunca son totalmente libres y dentro de las organizaciones para soluciónar--sus "" 

problemas, siempre recurren a formar agrupaciones y buscan organizarse haciendo 

capacidades y recursos particulares. 

Cabe destacar que las soluciones que han creado, inventado o instituido con -sus fecursos _ piira 

buscar un mismo fin con objetivos divergentes no van a dejar de ser r~strictivas,:-~u~~uc' ~~á~ 
contingentes, indeterminados y arbitrarias. 

;,'.'., 

Es asl, como la empresa colectiva, se basa en un mlnimo de i~tegritclón (!~'tos colTl;~rtamÍentos de -

los individuos o de los grupos, de los actores sociales involucnÍdos,'.C:..;·1a que cada uno de los 
.' ,_ --· - ,,· 

participantes persigue objetivos divergentes, incluso-contradicÍorios. Pór-lo tanto, está integración,_ 

-se da restrictivamente o manipulada. 

En las negociaciones se presentan cuando "la condúcta del subordinado también está en función de 

las posibilidades que se le presentan de agruparse- c-~~ ~us-col·e~as y hacen funcionar su solidaridad. 

Esto dependerá de su capacidad de sacar provecho de estos diversos elementos, y en especial de su 

capacidad para construir sus relaciones con el próxüno, para-~_omunicarse, para afirmar o deshacer 

alianzas y quizá más, profundamente, para soportar las tensiones psicológicas que necesariamente -

trae consigo cualquier riesgo de conflicto". (Crozier,1990:36) 

Asimismo, el hombre en las organizaciones en_ situaciones de clepen-dencia_y de ,represión, ade111ás 

~de tener una adaptación tranquila a las circunstancias, juega con eÍlas y las utiliza de la- forina _ má~ 
activa en protección contra su adversario. 

En Carnsa los integrantes que participan en las fases del proceso pr~dlictivo, realizan su tnÍbajo a 

través de los juegos de poder, hago esto a cambio de; lo que repr~senta ~~e inte~iene~en l~s ac!Ores 

su bagaje cultural, que es el reflejo de sus valores y cre~ncia~. De e~ta forma incide en la 
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~roducció~ de la organización. Lo que significa que los ualíaJadClre~ no sientenpertenencia por 

Comunicación y Análisis, que si bien, podrla. ser aprove'~.hado, po/Ja agenda para e~cul~rizar y 

crear un vinculo entre ambas partes. .. · •·· · 

Por otro lado, tenemos 1a relación del jefe de Ánálisdc~~ el silbjefe;.le ~~te departamento. A.qui se 

da una relación tensa, de autoridad y de doiÜiniói~~e'i~JJéfe d~ Á;;íÍH~i~ quiso aumentar su 

autoridad con otras áreas, respaldado. en. los}Í~~os•(¡¡;:~~~()¡¡ de ·~triistiid ; ~ompadrazgo con el 

Gerente. ·, :~1'.' .~~·, .. :· 
Ahora en base de Jos juegos de p()der, Ja incidencia'del ~ctcir en Ja producción y la necesidad de 

agruparse de Jos. inte~ntes: d~: la~<:'rg¿iiiili~!~?:·'rc:saltan dif~rencias .entre. Jos jefes de los 

departamentos que. son:· exp~estos: en base a la~· representaciones de cada acto;: con respectó. al 
- . ' ·:;<_:-;> ;--'., ,-
receptor y viceversa. ·.,, ,. ''•) ·,;:iJ \i>• ,, : f.' ...•.•. ; "' 
Debido ª.estas reprcsenta~ione~:que d~'aJgUila forma estátt más allá de Ja parte produciiya; se dan 

;;;::sct~:::;i~:;;~;·:~:7;t?~~:ftjf~:~d~;ii:j-~f:I~~1;~~:·rr~~~~a::~q~lºe?;: 
ellos y el gerente: ~·' ~· ·~: .~; ¿~t : " >• , 
Estas ideas, m~ulán la percepción y la acción, es d~cir CO~<>las rep;~sehtacio"llf;on'.~dqili'riilas e '. 
i~¡eriorizadas por los sujetos sociales guiall Ja experÍ~ricia'~ 1a's illt~ñéio~~~ el~· Jos ~~ioi~s: )~ rorl11~. 
de ver y como interactúan· socialmente. · ·. ·< ~<!;~. :·· . ;·'.):2 .. ~.' • ,.•, 

Por otra parte, teniend'! en cuenta que las representaciones; también se'iés pi:{ede ~atnlogar como 
;.· . . _, . - , , . " ,'·'·~··.:·e::._"_ :e;•'-,: ., '-t.,':• .••. :. 

abstractas, ya que cada sujeto puede tener un código muy diferente ccin el que se 'rige de acuerdo a' 
:::,-·•·.·y.··· 

·-,; ... :··:·-.;·/,·:>-? sus lógicas muy particulares y personales que sólo se encuentran eri él; 

Cuando estas representaciones no son compartidas, porque son diferentes Jos consiructos· siinMlicós 

(conocimientos, valores y prácticas) dificilmente se podrla sobrevivir y convi~;'eri~ii;;'~hfa.':/o 
Los jefes, tienen diferentes opiniones y percepciones. Por una parte eJj'eré'.J~ 'ÁiiáÚ~is ti~rie i'~ 

. ·.· ··»:·;.--""-,,'"'''·-. .,-- ... ··; .... - ' 

representación de que debe de haber más comunicación y comprensión anie 1ci's demáÍ{personajes 

de la organización. Tiene visiones muy diferentes en cuanto al jefe de Di~írib'u'ciÓ~: s~ ;;;~;i:,¡~~en; 
relaciones de sacrificio y de juego, cuidando ante todo, Jos interesesprl1~Í~sf p~~o ~i;; ll~gr¡~i.~g~~ 
acuerdo. · ··· :1':\': { ' ··:;. •· (.'.; , , , 
El jefe de Análisis es una persona pasiva y seria, mientras que el titular d~;distribuciÓÍi, es un sujeto,: 

:· .... , .: . ·.-, ·.;...; •';/<:'.~»':: ;~_&'·,::-':-,-.;} }>,· ',,/_',,:·,~-. > ... : . . · . .' 
amargado, con mucha visión de los procesos productivos y c,on i11tención.de:re~~lver Jos problemas •. 

Esto quiere decir que hay diferencias culturales entre elÍ~~.aú-;)'é~~~d6···~J~d~'h;Ji~~·5¡fu'¡j'¡~d~s. 
,,__.,· .,_. _··~-·...-.,.'- =.,_L>;c~."".;-,0:,0 .·,;,-,~---0~..o;;•;-,;'• 

cada uno las adecua a sus necesidades. '·~ .--~~-;-.~·:¡_~: ·);:-' 
En cuanto a la Comunicación en la Organización, también se en~.~ntraron dif~rencias culturales que · 

afecta el proceso productivo, ya que Ja comunicación se pres~nt~de'r~~~·~~hi~al,~s d~cir, eijefe 
.,, -~i .• •• '• " •, ' - :. 
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como intennediador entre In gerénciá y los empleados, ante el jefe de Análisis, se dan los cuellos de 

boiella, pues solamente da a co~oceí."¡¡/que a él ie conviene y en su estilo. 

_ Es. as! cómo la -comunicación como_ instrumento cultural puede orientar una actuación o un 

comportamiento en la organización a través de la difusión de valores, creencias, signos y simbolos 

en beneficio de la organización. 

6 DIAGNÓSTICO 

MISIÓN 

No existe misión escrita fonnalmente, -difiere la organización con el personal de C::amsa, pues los 

agentes sociales inducen que es informar sob~e los acontecimientos -politl~os,:'~coriÓ~i~~s con 

seriedad sintetizada, precisa y a horas muy tempranas. 

Ofrecer n los empresarios servicios de monitoreo. Hay una coincidencia ~rí ind~~ir !~ triis'ióri posible 

de In empresa. --, ',>, ·;• "'_: · 
La misión de la organización, para las empresas que se encuentran: cle~pués de las 'fronteras de 

Cnmsa, sólo es conocida en función del trabajo, sabe lo_ ques~_va ~-r~'~li~~~ori ;~~et?.a lo ~ue se 

lleva a cabo en la Agencia. Pero no existen metas clára~ d~ la'' a-cciÓn pilra I~ <Írg~ni~ciÓn y sus 

miembros. Los integrantes de la organización no saben'do~:clarid~d hadi-~ donde: van con la 

organización. Tienen la idea pero no con claridad, porio q~~ s~ des~~!~ erie;&fa. •-'• 

Por lo tanto es un problema parcialmente compartido. 

OBJETIVO 

Coinciden en que no hay objetivos fonnalmente, pues nació de las necesidades del entorno. La idea 

de que se trabaja por objetivos es del duei\o, el gerente y los jefes de mayor antigQednd, a pesar de 

que no existir un objetivo. ¿Cómo es que la empresa sigue una misma linea y sin embargo 

funciona? 

¿Será a costa de la parte humana? 

Comunicativnmente, el personal tiene la percepción de que no existen objetivos, sólo tienen una 

representación de lo que podrin llegar a ser. 

Es un problema parcialmente compartido. 

CARACTERÍSTICAS DEL PERSONAL 

Formalmente, el personal debe de ser activo, saber leer y tener nociones de periodismo. Las 

características son diferentes para cada departamento. En Distribución y Particulares basta saber 

leer y escribir. El grado que requieren es de secundaria. Por otra parte,' en Análisis-Publianálisis los 

requisitos son tener conocimientos de Periodismo y Comunicación; manejo de PC y velocidad. Es 

un problema compartido en el que destacan las similitudes. 
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PIWCESO DE TRABAJO 
-- - .. ,,- ( ... -

Existen. diferencias. en el proceso de trabajo, en el cual destacan la duplicidad de labores por Ja· 

escasez de ti~mpo y Ja presión en cuanto al establecimiento de horarios de Jos servicios. Tienen 

presente ~~e ~~ad~~~ Jafofllla ideal de Ja empresa para trabajar. .· . 

El proceso real :difi~re n;~cho iléJ ideal. Los empleados sin tomar en cuenta a losjefe~, se organizan 

para sacar el trabajo nd~Jnnt~ sin que exista algún contratiempo. Aunque ~e d~ u~a: duplicid.nd de 

labores. 

Por Jo tanto es un problema compartido, en el que destacan las diferencias. 

LIDERAZGO 
. . . . . 

Existe uno lucha de poder por parte del jefe de Anólisis-Publianálisis y el jefe de Distribución. Se da 

una competencia entre ellos de quien es más capaz que el otro. No existe un Úderazg~. en si, sino 

que una lucha de poder, por ver quien puede abarcar más. Un claro ejemplo fue el cese de funciones 

del titular del departamento antes Publianálisis, que fue destituido por el jefe de información 

(Análisis). Renunció, negocio y regresó como el subjefe de Análisis-Publianálisis. 

Tienen Ja representación de que llo existe un liderazgo, más bien es uno lucha por el poder, una 

lucha originada entre dos actores jefes de Análisis y Distribución. Existen fuertes rencillas y una 

competencia por ver quién es mejor. Son personajes que no delegan adecuadamente las tareas. 

Es un problema compartido en el que destacan las diferencias. 

VISIÓN 

La información llego tarde; se dan muchos cuellos de botella; no es clara y Jos reglas conforme a los 

procesos de Jos servicios no se especifican con claridad. La competencia provoca tensión dentro de 
·- ·_. - -- - ·-

Camsa por la incertidumbre de ganar un nuevo cliente o conservar el que ya tiene; 

l..a tecnologla de punta es otro de Jos factores que vienen del exterior, pues paro combatir n la propio 
- . . .. . . - . 

competencia surgen nuevas tecnologías . de punta y la empresa, en este caso Camsa debe de 

enfrentar y prepararse para adaptarse a los cambios túrbul~nt~s con el exte~i~r de sus fronteras. 

La información bloquea el buen funcionamiento· del proceso de trabajo; por lo que afecta n la 

productividad de la empresa y vuelve más tensa a Ja gente que se involucro en el servicio. Se da un 

problema compartido, en el que destacan sus diferencias. 
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DIAGNÓSTICO 

DIFERENCIAS 

PERSPECTIVAS LIDERAZGO MISION OBJETIVOS PROCESO DE CAR.DE VISION 
TÓPICOS PRODUCCIÓN PERSONAL 
ENTORNO Se conoce como al Se deduce la misión Se desconocen Jos En el exterior no se Se percibe buen flujo 

dircclor lldcr general de la organi7.l1Ción de objclivos de la perciben fallas en el de información, 
de Análisis y como ucucrdo o los orguniznción, proceso productivo, aunque se conlcmpla 
cabeza de Ja servicias que ofrece simplcmcnle se pero si se reconoce Ja obslaculización de 
organización al yo! gÍrode la interesan porque se pequeños errores. esta y los cuellos de 
gerente. empresa. cumplan sus botella. 

demandas y les sean 
satisfechas sus 
necesidades. 

ESTRUCTURA Existe una autoridad No existe misión Existe un proceso de Se establece la 
FORMAL legítima en el formalmenle producción difusión de Ja 

organigrama, pero se eslablecida. establecido información 
da una lucha de fonnalmente, pero 
poder. este no se cumple y s 

recae en una 
duplicidad de 
labores. 

GRUPO/ Existe una autoridad No existe misión El proceso El mediador para la 
ACTORES con base en Ja lucha alguna, pero-es productivo es ioforrnación es el 

de poder, se percibe inferida de acuerdo al bloqueado y con jefe de Análisis, pero 
que va de acuerdo a trabajo que realizan. barreras que recae en la persona 
sus objetivos y por obstaculizan debido a equivocada por 
sus relaciones de la lucha de poder cuestiones de 
antaño de amiscad y entre las autoridades. conflictos de poder y 
compadrazgo. :.- . Se perciben costos por la usurpación de 

psicológicos y funciones. 
'. económicos. 

COMUNICACION Se desconoce el Tienen Ja idea de que Falta claridad en las No existe una 
nnncl de funciones no cxisccn objetivos, funciones v existen claridad 

151 



PROBLEMA 

de cada jefe en la 
organización, 
Además de existir un 
choque de ideas y 
establece un flujo de 
infonnación según 
sus intereses. 
COMPARTIDO PARCIALMENTE 

COMPARTIDO 
PARCIALMENTE 
COMPARTIDO 
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repetición de 
funciones u causa de 
la lucha de poder que 
se da entre los jefes y 
sus diferentes 
representaciones. 

COMPATIDO 

organizncional en 
cuanto u las 
responsabilidades en 
el proceso productivo 
por los cuellos de 
botella. 

COMPARTIDO 



DIAGNÓSTICO 

SIMILITUDES 

PERSPECTIVAS LIDERAZGO MISION OBJETIVOS PROCESO DE CAR.DE VISION 
TO PICOS PRODUCCIÓN PERSONAL 
ENTORNO De acuerdo al puesto 

. · .. solicitado v área . 
ESTIWCTURA No existen objetivos F onnalmente está 
FORlllAL lotalmenle estipulado que el 

fonnalizados. personal contratado 
es de acuerdo al nivel 
de grado según el 
departamento. 

GRUPO/ Los grupos perciben 
ACTORES que según la 

capacidad que tienen 
es el pueslo que les 
corresoondc. 

COlllUNICACION Inducen que la Sus habilidades y 
ntisiún los uc1nrcs y cupacidadcs no son 
los gnipos que Ja valoradas por la 
misión de la empresa. 
org:mi1.ación es 
monilorcar prensa, 
radio y televisión. 

PROllLEl\IA PARCIALMENTE PARCIALMENTE COMPARTIDO 
COMPARTIDO COMPARTIDO 
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7 PLATAFORMA ESTRATtGICA 

En la plataforma estratégica, en primera instancia se procede a describir en forma general las 

debilidades o problemas que se contrarrestarán. En seguida, se describirán' las cu·alidades o 

fortalezas que será necesario aprovechar. 

Por consiguiente, se hará un análisis de cuáles son los factores que separan .Y q~e pueden hacer 

estallar a una organización. 

Una vez que se logró rescatar las debilidades, fortalezas, factores qu~ unen y separ'.iiii, se pr~ederá 
a construir el proyecto organizacional que requiere Ja organización, precisamente,'aq~el quemás 

posibilidades tiene de neutralizar las desventajas y problemas y, al mismo tiempo!~prb~~éh~r sus 

ventajas y oportunidades. 

El proyecto organizacional estará caracterizado por el nombre, objetivos, finalidad, justificación, 

políticas o normas de acción, estructura organizacional requerida y modo de func,ionamiento 

adecuado. 

DEBILIDADES 

•No existe un llder, más bien.se da una lucha por el poder 

• No existe una valoración. del conocimiento 

• Duplicidad de. los ~ro¡:esos productivos 

• Cuellos de botella de Ja información 

• No existe una mislón que pueda llevar el rumbo de Jos agentes sociales y de la organización 

FORTALEZAS 

• No existe misión alguna; p~ro los actores la deducen y se Ílulan p~r e.se'. camino que brinda la 

rutina 

• Cada quien tiene su respectiva función en c~a~fo a Jcis' s~b.ordin'ad'ds~ Saben que tareas les toca 
realizar ~ .-·.e· ·' =:..:·, · . ,) 

,·'•,:···· 
• El personal tiene claro que el puesto que ilcüpa es de acúerÍlo al gradó de estudios, experiencia y 

conocimientos. 'e>,, f. · · 
• Los subordinados son participativos y le; g~¿tiÍ sugerlr en l~·~olución de problemas; son criticos y 

tienen iniciativa. ~ :: "·::>> ::·~.:',: ...... ::· 
.y(t .. 

• Los grupos informales >'.ª establ.ecidós.'.'tienen:un lazo .~01111in y fuerte, que fortalecen en.sus 

salidas a comer. 

•La empresa motiva ~11 al~ri~sár~~s:~i;~ la salida.a t~~p~na hora, una vez que hayan terminado 

con sus labor.és. ' 
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ASPECTOS QUE SEPARAN 

La lucha del poder 

_La falta de una pertenencia con la organización 

Los cuellos de Botella de la Información 

Caminos diferentes de los empleados y de la organización 

La falta de valoración del conocimiento 

ASPECTOS QUE TIENEN LA POSIBILIDAD DE UNIR 

La participación de los actores en dar soluciones para resolver problemas 

Los grupos informales que tienen ya establecido su circulo 

. Funciones establecidas pero no divulgadas 

NOMBRE 

Ampliemos nuestros conocimientos para trabajar en armonía tu y nosotros 

OBJETIVOS 

Elaborar estrategias comunicativas, respaldadas por la acción comunicativa y ejecutiva para que 

conviva la diversidad y logre la productividad. 

JUSTIFICACIÓN 

En el presente proyecto de investigación, se pretende establecer una comunicación interna y 

externa, no sólo informar sino que ir más allá, que serla comunicar, donde se involucren las áreas 

afectadas en CAMSA. Con esta estrategia se pretende que la comunicación vertical llegue a todos 

los agentes sociales que participan en la organización y no se den los cuellos de botella. De esta 

forma se evitarán los retrasos en la salida de los servicios. 

Se pretende lograr un trabajo en equipo que sea guindo por un llder, para que estén preparados para 

posibles cambios influenciados por el entorno y principalmente pani lograr la integración .~~tre los. 

miembros que participan en la empresa y para que sientan pertenencia con Cnrnsn; ·· 

Además lograr en los jefes, determinados valores para que pueda coordinar. 

FINALIDAD 

Cabe destacar que el propósito de establecer una comunicación interna y ~xteina; ~s con -la finalidad 
. •. ·- ~> - • ' • ., ·- . , ' . '. ¡_·, •• '· 

de poder mediar las diferencias de los miembros de la organización, es-Ílec'ir·'·~u-~.-.•iorf.iO'~ospor el 

mismo camino hacia un mismo fin, respetando su cultura. . .. 

Asi, individualmente se ganará la pertenencia con la empresa y se identificará 'como ~i~mbro de 

CAMSA y de no desviar la energía para sacar provecho del proceso produc~iy·o . . -·:·_-.".. .'~~-_e~-' 

El beneficio que se logrará colectivamente, será un ambiente más ~gradable y la dismi~ución del. 

trabajo, gracias a las labores por equipo. 
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8 ESTRATEGIA DE COMUNICACIÓN 

La estrategia de comunicación que se· presenta a continuación está conformada de acuerdo al 

diagnóstico en cuanto a diferencias y simnitudes que se detectaron en el diagnóstico. Se · 

fundamentaron utilizando las fortalezas q~e destacan en Ja empresa, •como · medi~ 'pára' lograr · · 

nuestro objetivo. 

El objetivo de Ja estrategia que se aplicará en Camsa, será a mediano plazo, pues ~é cÚ~ntá'con Jos 

medios tecnológicos para reproducir Jos productos comunicativosque' se ÚiiJÍzíicl~' 'y,18. ·~·ge~~ia 
cuenta con lugares de esparcimiento que no son conocidos por todo~ los agentes 'so'ei~I~~. ' '·, 

., '" ·;'j> ' ' 

En tanto, para comprender estrategia, partiremos de que es un conjunto' de· acciónesóíientadas a 

conseguir una ventaja competitiva sostenible. Estas acciones se ~plica.:án a'J~s 'sili;aC:Í~nes de los 

hallazgos que arrojó nuestro diagnóstico, basado en dÍferencias y si~nifÜde~>~,<: :~;{~· 
Asimismo, la estrategia estará dividida en planes, que son "es~~ÍÚéaeió~·; d~·: ese c~njunto de 

acciones anticipadas para potenciar y garantizar mediante su articulac:ÍÓn I~; eféctividad de esas 

acciones". (Pérez,1998:2) 

A su vez, estos planes contendrán programas en el que se indicarán los. pormenores del desarrollo 

de un plan y de una acción, ya sea por pasos o fases de forma muy clara. 

Estos planes, estarán conformados de acciones comunicativas como en acciones ejecutivas, además 

para no dejar dudas en cuanto a términos utilizados, se utilizará e~ vocabulario .rect.or, para aclarar a 

que nos referimos con ci~rtas palabras. 

En Ja presente estrategia de comunicación, se pretende establecer una comunicación interna y 

externa donde involucre a las áreas y al personal de CAf;fS~de forma'qu~'sea ¿onstant~ el fl~jo 
informativo y exista una retroalimentación a través de ;éunl~né~··i~f~~ales, b~zorÍ~~ de s¿g~~~ncias · 
Ysintesisinformativas. ··:·;:: "·•·:· ,·,:;.•· .• ,, ·'· .·•¡;" ,'. .•.• ··_.·.· .. ·.·, 

··;..: 

Asimismo, se recurrió a Ja necesidad de definir las tareas y 1~ función' de cada puesto, pese ~ qlle y~ 

existen, se reafirmaron y se modificaron para evH~~ l~-~~ll~~~~~A~~fr~~f:d~.~'.i~~·~~~~0H~:de:Ja: 
organización, como es el caso de los Jfderes, y complémentarlas con·cursos de liderazgo con .el fin· 

·. ,;i.:;'~·, :;·:~~ . "'') ,• '·;: ... -:"->.. ··:\J/> , . ~. ~-. 
de que sepan coordinar el trabajo. . , .·· · .. ··. ·., 'c::;,;; .. :.c,:.:. /;'.X~i 

Cabe destacar, que el personal podrá participar en conjÚ~tÜ,éonlo~ IÍd¿re,~·~1T~ii~f, i~.~e~í~j~'Íle qu~ 
Jos agentes que se involucran directamente en el proceso producili~ó. '¡¡;;;~~ c~~í es·~~ f~nciÓn y que 

,, <·:.:,' ' ' .. ; 
tareas les corresponden. · · : '.':, ,· , . ·. ·. 

' .,. -: '' . . .:.~' . . . 
Será de gran importancia distribuir folletos con la especialidad .de cád.a pu,esto ·y las características 

que deben de cubrir, de forma que el actor llder las adopte. El cóntenido de estos folletos se tendrá 

que cubrir al pie de Ja letra, será estricto, y en caso de que no sea cumplido, será sujeto a una 

llamada de atención o sanciones. 
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A su vez, ni no existir valores que. impulse la organización, se difundirán a través del 

reconocimiento0 folletos, teniendo presente que el personal de acuerdo al trabajo rutinario que 

realiza, sabe los pasos que involucra y los valores que debe de tener para realizar sus tareas 

laborales, Por lo que Jos folletos servirán para fortalecerlos. 

Además,' se puede alimentar Ja pertenencia con Ja organización a través de seminarios y cursos en el 

. que se valore el conocimiento, es decir, que Camsa lo promocione para que se refuerce Ja confianza 

en Ja experiencia, conocimiento, promocionar la iniciativa, creatlvidad y el mejo~miento continuo 

para que realice mejor y diferente su trabajo, con el fin de que el p~;..ori~J sea ejecutivo .de su propio 

cliente. 

Además se buscará que los empleados identifiquen hacia. dónde se quiere · ir al lado de In 

organización para que el esfuerzo vaya en un misrno .. camillo ;\e coricentr~ Ja en.ergla en .esa 

actividad y no se desvíe. El método será en busca de f~ñliaÍiz¡,;: Ja ~isiÓll ~n una relaciÓn de diálo~o 
•• > -, • 

entre empleados, jefes y autoridades. 

Finalmente, al personal se le motivan\ para que .realice su trabajo en equipo, con la finalidad de que 

no se dupliquen labores ya que por medio del trabajo. en equipo, existirá una comunicación formal 

de abajo hacia abajo, Jo cual permitirá no sólo informarse sino comunicarse Jo que permitirá. Ja 

coordinación entre ellos; finalmente para que el trabajo salga bien y en el menor tiempo posible. 

Esta motivación será reforzada con la salida a temprana hora del personal una vez que ya hayan 
, , . 

terminado su trabajo. No sólo en un área, sino ~n todas. Además se les proporcionará un incenti\'o_ 

económico como premio. 
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8.1 PLAN! 

Definir funciones y caracterfsticas de las autoridades de CAMSA de forma clara. 

PRESENTACIÓN 

Comunicación y Análisis de México, nació bajo el esfuerzo del duei\o y del ahora actual gerente. 

Junto con ellos, también trabajaba desde un principio el que actualmente oi:upa el puesto de jefe de 

Análisis. Entre el jefe de Análisis y el gerente existe una relación de amistad y de compadrazgo. El 

jefe de Análisis decide que se hace y que no dentro de los departamentos de la empresa pero, entre 

los personajes de Distribución y de Análisis, existe un choque fuerte. La situación se agranda 

después de la entrada del Subgerente que ocupó un puesto arriba de los agentes en conflicto·. 

Se detectó que el choque entre estos dos personajes. es el juego de poder, las representaciones, 

diferentes de estos dos actores y el rechazo de la nue\'ll autoridad. 

Esto se ha derivado en una lucha de poder, en el que los jefes, pretenden someter a otro actor bajo 

sus órdenes, sin que definan un sólo objetivo entre ellos. 

En consecuencia, ha obstaculizado resolver problemas en el proceso productivo, de ah! nace la 

necesidad de definir las funciones de forma clara para que no se de la usurpación de tareas. 

OBJETIVO 

Delinear las características que debe de cubrir Únjefe en la área correspondiente, además del perfil 

que deben de tener de acuerdo al puesto y poner lu reglas ~.laras ~e las tarc:as que deberá reaiizar. 

POLiTICAS DE COMUNICACIÓN . 

Dar información a los jefes de las tareas que deben de cubrir coni'o autoridades y represe~tante. de 

sus áreas respectivas. '_·, . _ 

Dotar a las autoridades de información sobre el perfil:que.debe de'te~er. 
Involucrar a las autoridades en el trabajo que iializn.cad~ ~rio de los miembros de su departamento 

para que conozcan el grado de dificultad que pre~~nt-a cacla:s~fv¡cio. 
Proponer y hacer cumplir los puntos y las funciones de las que consta el reglamento y el 

organigrama de forma clara. 

PROGRAMA 

1.- Elaborar un folleto con las tareas y actividades que debe de cubrir determinados puestos, en este 

caso, el puesto de jefe de Análisis, Distribución y de la Subgerencia. 

Estos folletos, serán realizados con la finalidad de que las autoridades, conozcan sus funciones y 

tareas dentro de su área y no usurpen labores que no le corresponden. 

Además, estos folletos serán distribuidos a los jefes y al mismo tiempo al personal, para que 

también estén enterados de las tareas de sus jefes y sepan a quien recurrir cuando existan dudas o le 

sean delegadas tareas que no le corresponden. 
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2.- En el prOb'l'llma de Intranet que ya existe, utilizarlo para que pueda servir de instrumento para las 

autoridades de las áreas y los agentes sociales de la empresa para el buen funcionamiento de su 

interacción laboral. Será aprovechada por su alcance a todos los miembros de la empresa y servirá 

como consulta para el cumplimiento de las acciones de cada jefe y tengan delineados sus tareas. 

3.- Se aplicará un mecanismo de comunicación y retroalimentación, utilizando la técnica del 

"Buzón de Sugerencias" en una área estratégica de fonna que redacten todos los comentarios, 

sugerencias, propuestas y quejas (totalmente anónimos, sólo especificando el departamento) sobre 

la función que está realizando los jefes de su área y de los demás departamentos. También con la 

finalidad de apoyar a los jefes en sus tareas y con la ayuda de los empleados a que realicen mejor su 

desempeño laboral. 

Se considera a los empleados porque ellos forman también parte de la organización y al juntar 

ambos lados se puede llegar a una negociación. 

Asimismo, los actores tienen su propia percepción subjetiva de unos de los ángulos del problema, y 

el jefe tiene otra visión de las situaciones. Por lo tanto, la opinión de los subordinados puede ser de 

mucha ayuda para observar la conducta de las autoridades. 

Por otra parte, el reglamento será de forma muy claro y muy especifico en cua'!to a_ las ~é:'ti~,~~des. 
En cuanto a las sugerencias de los actores organizacionales, serán recolectadaúiida iercerdfa por el 

personal de recursos humanos y analizadas bajo el criterio de que todoslos ~ctor~~'~oii~~e~en,la 
organización con un gran bagaje de conocimientos, normas y culÍura qu~difi~~e~;)~~-'d'~~áf, -

Al mismo tiempo, serán dadas a conocer a cada autoridad, ya sea eÍjefe ~e kAll~i~, Ói~trib~ción, 
• , ;f:< .-,-,:~:" '-~"-

Particulares o el Subgerente. _,e'':,',,,, ;,,: i!'.::f<' , " '""' 
4.- Se impartirá un curso de lideres y cuáles son las ca!'llcterlsiiéás qúc; lo:¿l~t~n~frip~~ foiÍientar 

valores que puedan ser aplicados en su persona para el desé~voi\'imiento' en IÍi réaliZaciÓn del 
trabajo. , ,,, , " , ',,',: , " , 

Los valores que se fomentarán para cada uno de losjef~~ será~i 

La responsabilidad 

Igualdad para todo el personal 

Coordinación en el trabajo 

Reconocer las habilidades y logros del personal 

Alentar la creatividad y la iniciativa de los empleados 

El curso se divulgará a través de carteles o letrero~ bajo el lema "Para grandes lideres como tú", con 

el fin de persuadirlos para que asistan. La empresa entregará un reconocimiento a los participantes. 

Las caracterlsticas que se fomentarán serán: 

Saber delegar tareas 
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Ser el mediador en problemas 

Capacidad de servir ' 

Ayudar a los demás 

Motivar a su personal 

Escuchar y comprender (reconocimiento de errores) y que tome en cuanta al otro 

S.- En cuanto al Subgerente involucrarlo para que conozca cada departamento, y una .. vez que tenga 

el conocimiento necesario, sepa como se realiza cada servicio y los delos de eventos .. •. . .... , 

Primero, iniciará por conocer los servicios que se hacen en Particufares; pu~s es ~Í pri~er paso. del 

proceso productivo; enseguida, será el departamento de Distribucióri y. po"r ÓltÍ:in~. ~J 'de.AnáÚsis, 

que es la finalización del proceso. De ah! se destinan a los clientes por medio d~I~¡¡·rl{ensajeros o 
el correo electrónico. .,, · ·•·· ·. :,.Y ·. '< 
PROCESO DE COMUNICACIÓN ' \;,•• f: y'.· . 
Entrega Individual selectiva: Dirigida espec!ficament~. a det;ii:~·~d·a~·· ~~r~onas qt:e pueden 

transmitir el mensaje a grupos o subculturas. '·."'.<· ·;>· ./.:· 
Transmisión Masiva: Mensajes que va dirigido para todos los ag~~te~ so~ial~s ' 
PRODUCTOS COMUNICATIVOS 

Folleto e Intranet 

Buzón de Sugerencias 

VOCABULARIO RECTOR 

Fomentación de responsabllldad: Que cada quién cumpla con SUs respeÍ:Íivas tareas 

Cumpllmlento de tareas, respetando las demás áreas: Que se énfoquen a su' áreas.in perjudicar las labores 

de los demás. 
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8.2PLAN11 

Establecer una comunicación con mayor flujo informativo tanto interno como externo para 

comunicar y no sólo informar. Además pará superar los cuellos de botella que se puedan presentar. 

PRESENTACIÓN 

La comunicación en Camsa se encuentra con barreras debido a los cuellos de botella que se dan con 

la información y que es bloqueada p<lr el conflicto entre las autoridades de los' dcpai-t~;.ri~rito~'~c 
Análisis y Distribución. Esta f~tia de comunicación e información 

servicios debido a una visión diferente de los actores involucrados. 

Existe la comunicación formal, que es a través de memorándum, órdenes de. trabajo V~i):o~~h 
interno pero predomina la comunicación informal de manera verbal, lo que co~li;;~a·~·C(~ino s~ 

» . '. - . " ·• 

interprete bien, no se le da la debida importancia y por lo tanto, no se operaciOnalice' Ía .inter;!elaciÓn 

laboral de forma adecuada. Entre otros puntos, el problema también reside ;:.;··1~··ret~nciÓr('d~ t'a 

información por las autoridades, por lo que también se recurrirá a: un'.regl~r:{eni~'. •. d~" forina 
.. ·_.::··;·:··. ·:./,. ·, ~.\·/,:·· 

:-'.-~ ·:' :~:>:·:·>.ó'~--especifica. 

POLÍTICAS DE COMUNICACIÓN 

Seguir con una comunicación vertical, en la que habrá una retrcmli~e;t~~ión; pu;s ;e Íomarán en 

cuenta las opiniones de los subordinados. 

Fortalecer los flujos informativos informales a través "de ~n ~rea d~ ·recreo y désca11so. 

Fortalecer In comunicación formal ya existente eñ la Impresa ·c;c:irií'o_ los memo;..¡ridum, órdenes de 

trabajo del exterior y el correo interno, que seari tritnsra'ifid¡;~ por una' aÜtorÍdad versátil; con la 
. _. ·.· . -.. • ·. ~·;º.-:" =-'· .· - ':. - ' . .. . 

finalidad de que se comunique y se diga que es t.o qúe' se quiere> · 

Utilizar el Intranet como medio rápido d~ la empr~sa?}' •: ,;, 

Establecer una comunicación más fluida de r<lrm~'i~t~:ria ~()0,() ext~Ína; .· 

~.~~~:::: cuenta que ya existe úria cb;~unica~;~n vertic~I, esia ·se aprovechará pero no· sólo 

será de arriba hacia abajo, sino ,que ··ahora\ÍiimÍiién'¿:senl viceversa es decir, habrá una 
• ' -- • -· •• , •• - • ~ . - c. . ' ~ 

retroalimentación, en la cual las opinioríés se iomaroÍ! 'en cuenta> 

Para llevar a cabo esta acción ejecutiva, se~ ne~~sari() llii',;,Buzór(de s'll~eie~ci~~n en la cuál se 

permitirán los mensajes, sugere~cias y opinio~eicÍ~ f~~a a~Ó~ima:•Aderná;,'se ~~~rá ~~rÍ~~er las 

percepciones que tienen los actores con respecio airuri~i~n~~ié~io~~ 1a·~d;pidsa; ~1 ·<f~s~mpeño d~ 
su área y de su propio trabajo. .. . ',: · :•:'.~ ) :Ó;}:: , ·. ··) . ·.· 
Se toman en cuenta a los empleados, porque el sugerirfonna parte d.;~su' cultiira y'ét dar puntos de 

vista es natural entre los miembros de C~msa. 'Po~ I¿ t~~t~ ~~ ~p;Üvechará ~~t~ fase d~ los acto~.;s y 
: .; :->' º' .. ' ... :·,--' 

por otra parte, sentirán que son tomados en cirenta por la ·emp.resa. 
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2.- También, para fortalecer Ja comunicación entre las autoridades y· el personal, se recurrirá a 

reuniones infonnales en el que se darán a conocer sus puntos de vista de las dos partes, asimismo, 

se conocerán las representaciones con respecto al conflicto que esté en premis~s.a d~r~e; ,;'·. 
3.- Por.otra parte, la cafeterla que es visitada por algunos miembros de' la.empre~~~ se adaptará 

de Comunicación y Análisis; 

En tanto, se podrá utilizar como red de transmisión de mensajes que la"C:mprC:síi ~~d~ utÚi~r para 
-·. ... . . •.--·-."'.· ·•;'e: 

fortalecer el trabajo en equipo en los miembros de la órganizacióll, y pClr otro Jádo se conocerán las 

representaciones que los sujetos interiorizan sobre la emprC:sa ~el trab~J~: '.f) ;'J, 
A su vez, los actores al tener un espacio en la emprC:~a, sentirán p~rtene~cia con Cam~a; y se 

fomentará el compromiso. 

Esta área de esparcimiento, será promovida a través ·de carteles que serán distribuidos en Jugares :· 

estratégicos para que el personal los rC:tenga "ven a conocemos: tú cafeterla" y serán. res¡Íaldados, 

con el objetivo para el que fueron creados. 

4.- La comunicación fonnal, será respaldada y seguirá en uso como en el caso de la sustancia 

expresiva como los memorándum, órdenes de trabajo y el correo interno. 

La información que sostienen los objetos expresivos, será respaldada con el correo illte~º:, ¿Para · 

qué? Para que exista una claridad organizacional, se eliminen las :onfusiones, ambigUedades, dudas 

e incertidumbres; as! no ~e dispersa el esfuerzo individual y grupal. 

De esta forma, se logrará tener la información necesaria sobre lo que se hace, cóm"o sC: h~·~,;;'~or q~é 
."': ... ·. ' 

se hace y en qué tiempo. 

Asimismo, se fomentará con la descripción de puestos y Jos folletos que contienen Ja informadón 
.. , .·.·,_ - ·.·,;·.-,·. 

de las caracterlsticas y funciones de las autoridades. 

Por lo tanto, cuando existe una modificación, el manejo de otros temas o sC,ñalá~i~ll!()~ p~r p'arte 

del cliente, estarán reforzadas en dos tipos de materia expresiva: en' el ~~d~?¡~·í~i;};>''~.:en: el 
memorándum. -.-···: :··. -:..·:-.j7:_1::_.;}~}~--',:. :,;'; 

Al mismo tiempo, la autoridad encargada de transmitir el mensaje a.los:fece~tores;.~te~drá que 

cubrir ciertas caracterlsticas: ser un jefe versátil; sociable y entablar la interi~\~~iÓri. perso0~ai entre 
.- . ·;'¡. - - • ' . 

los miembros de la organización. Además de tener estudios de comunicación ci'én todo caso, tener 
• ' • -< ••• ~- -

nociones de periodismo. 

6.- Asimismo, se entablará un diálogo interpersonal con el cliente, para que .conozca a la persona 

que realiza su servicio, pero al mismo tiempo, se Je harán indicacio~es con el fi~·de sus demandas 

sean cubiertas a la brevedad posible y dentro de las posibilidades de Camsa a través de llamadas 

telefónicas regulares y charlas informales. 
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Este mecanismo será de fonna externa, pero en la parte interna, el encargado del servicio una vez 

que tiene las indicaciones sobre algún asunto en especial, que le fueron transmitidas por parte del 

cliente, tendrá que difundirlo a los agentes sociales involucrados para la coordinación de las tareas. 

Es decir, se le infonnaní al subgerente, al jefe de departamento, a actores involucrados en los ciclos 

de evento del producto; y al personal de ventas, para que haga los ajustes en los costos. 

7 .- El emisor utilizará el soporte expresivo del correo interno o recurrirá a Jos memorándum. 

Asimismo, al cliente se le dará la indicación de tratar el asunto con el personal de ventas, para que 

exista un aseguramiento de que el servicio tendrá los ajustes que demanda. 

8.- También el cliente, podrá hacer uso del correo electrónico con el fin de hacer del conocimiento 

de Ego dichas demandas. .. ·r" " 
9.- Asimismo, en caso de que el _contratante requiera de un servicio dJe~~:)se ·ri:curnrá' al 

mecanismo. de juntas. de trabajo, para analizar conjuntamente (empleadós;'j~fes, ~Ííbgeré::nt~ y 

gerente) si se tiene la capacidad tecnológica, humana o económica para ~~ti~f~~ci'~1-~Íi~dtc'~nte~ de' 
~ ~ '.·' ,. ' . "':'"','. 

fonnalizar un contrato. :~·' .,. _ ,·'---~·'\~:·. :,: -~¡;~ :_5?~ [..{ :·· . . ~ · 
· Los puntos se definirán,por'CI personal de ventas y por los actores invo1u"hados'dii-ecbiinenie con el 

contratante. . ... - - . ,:{-~--.~:'._~t.~i;i,)'(::~> < ", >_:_~/ .:\·· 
·.,-·, ,. 

JO.- El Intranet, por ser un mecanismo de traít~inisi~n iiiasi~ en''(:~nl~a, sC:'1e'Íñt~granluna liga 

:::'.·:: :,,:,:. -::::..:.~r;¡:.:i~~r~~i~t~i~:;y~~~:·~= 
~~~~;i~::~=;~R '?t'" )/''J;_ . '\·.\' 

Claridad Organlzaclonal: Identificación y eli~l~;~ló~ d~,l~~-~o~f~sl~~e~; ~~d~s.- anlbigOedades, 
' - - - -",·:"' ~~\-';"- . ·--· .- - -- ,,-..;, - -... - -- . . . -

incertidumbres etc. _,. 
¿•_. 

Aportaciones de todos: Enriquecimiento de la organización 

PROCESO DE COMUNICACIÓN 

Transmisión Masiva 

Interacción Grupal 

Diálogo Interpersonal 

PRODUCTOS COMUNICATIVOS 

Buzón de Sugerencias 

Reuniones infonnales 

Carteles 

Manual 

Memorándum 
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Ordenes de Trabajo (exterior) 

Correo Interno 

Charlas informales 

Llamadas telefónicas 

Correo Electrónico 

Juntas de Trabajo 

Intranet 
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8.3 PLAN 111 

Valorar el conocimiento del personal as( como el trabajo que realizan para crear una identidad con 

la empresa. 

PRESENTACIÓN 

En Comunicación y Análfsis de México, en especial en las· áreas de Distribución; Particulares, 
i .. ', - ' 

Análisis-Publianálisis, no existe una valoración del trabajo que realizan los empleados, asimismo, la 

falta de motivación al personal en cuanto a su labor, experiencia y estudios, provoca la ruptura de la 

integración de Jos grupos y fomenta el individualismo. Cabe destacar, que el trabajo que realizan Jos 

actores de manera individual, se realiza bien pero por la necesidad de que las circunstancias exigen · 

un trabajo en equipo el servicio recae, lo que provoca el retraso. 

Por otra parte, los jefes caen en el favoritismo y se mantienen alejados de motivar _el ti-abajo que 

realizan sus empleados. Además de impedir el trabajo en equipo por el choque ·de, ide~s ~~Íre ~llos,, 
lo que impide que puedan organizar a su gente. 

Las representaciones de los actores, fueron una de ellas, la poca o na.da valo~ai:i~l'l.de'iu tr~bajo y la . 

falta de motivación a un personal en su mayoría profesional. 

~=::~) conocimiento, experiencia y habilidades, a trav~~ ~-j}a X;¡,ti~a~ió11 .- ... 

utilizando los reconocimientos, talleres y cursos para su desarrollo'profesion~I: :, -• >«.' 
FomeniiÍr en los jefes la igualdad entre sus empleados y valorar sÜ trabajo i~nioindividÜ-aJ coiÍlo 'p~r 
equipo. ' .· ;:!" ;. : :-
Tr~bajar en la formalización de la misión, tomando en cue~ta 'é¡Ü~ lo~:~tiJple~dos se ha'ce'n una i.dea 

--de lo que deberla de ser, por lo tanto se recurrirá el diálog~ ~~ire ge~~Íít~~jefe~ y s~bo:di~ados. 
POLITICAS DE COMUNICACIÓN - - .- - ·- , .. _ . 

. , . -·,::' ' 

Promover el conocimiento por medio de cursos y talleres para su desarrollo. profesional y metas_ de 

crecimiento dentro de la empresa. 

Reconocer la experiencia y los estudios de las personas, as( como valorar su conoc_imienio. 

Fomentar la iniciativa y la experiencia, con reconocimientos, ya sea diplomas cii~ valor curric_ular 

destacando la excelencia. Formando grupos para la creación de nuevos proyectos.' 

Fomentar el valor de igualdad para todos, dentro del curso "Para grandes Jfderes como tú". . .. 

Planeación de la formalización de la misión, utilizando el consenso entre jefes, aÜtoridades y ' 

empleados, para fomentar un compromiso con la empresa y perseguir el mismo fin. 

PROGRAMAS - . 
l.· Se impartirán cursos de redacción para el personal de Análisis con el fin de que puedan ~enlizar 

mejor su trabajo. Los cursos de redacción serán impartidos en la Sala de Junias por uno de los 
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miembros de la organización que tenga los dotes adecuados paia'ta'ctase que se dará. 

2.- Además, se les hará más promoción a los cursos impartidos por In Can~cintra que varia en temas 

y tendrán más promoción en los departamentos de Camsa. 

Por consiguiente, se impartirán cursos de computación para dominar la nueva tecnologla. Se dará 

preferencia al personal de las áreas de Distribución, Particulares y Análisis-Publianálisis. 

3.- Se utilizará el "Buzón de Sugerencias" para que los actores sociales sean generadores de ideas y 

aportaciones en cuanto al mejoramiento de los servicios, pues cabe agregar, que ellos son participes 

directos y tienen una visión más clara del proceso productivo. Además como parte de la cultura de 

los empleados, entra la iniciativa de aportar soluciones para resolver los problemas. 

En cuanto a las aportaciones en el "Buzón de Sugerencias", estas tendrán que llevar nombre de 

autor y serán reconocidas con un premio. O en todo caso, podrán ser promovidos por I~ empresa 

para un ascenso salarial. 

4.- Se fomentará la iniciativa a través de una compensación económica que se nombrará 

"productividad" en el sueldo, junto con la de "puntualidad" y "asistencia". 

Este incentivo de "productividad" se otorgará a _los qu.e tengan la iniciativa de ayudar a los demás 

miembros de la organización, siempre y cuando el individuo hay terminado con sus tareas laborales, 

se ofrecerá para auxiliar en la finalización de otro servicio, De esta forma, el empleado sentirá que 

la empresa si lo toma en.cuenta, pues lo consciente para que des~ués de un esfueno mental, pueda 

descansar y estar con su .familia. 

S.- En cuanto al jefe, como parte de su integridad para que tome en cuenta a su personal, fomentarle 

el valor de igualdad para todos sus subordinados, dentro del curso "Para grandes lideres como tú". 

Y as! crear- en la mente de. las autoridades el valor de un diálogo entre jefes para lograr' l~· 
organización entre sus empleados y los otros de las demás áreas. 

· · 6.- Como punto importante pero paradójico, la empresa trabaja sobre la informaÜzaci~~. p~r lo ·q~e 
se.: planeará_ la formalización de la. misión, utilizando el consenso entre -jefes,' autoridádés' y 

empÍeados, para fomentar un compromiso con la empresa y perseguir el mismo fi·n. 

7 .- Se· anal,iurá qué es lo que dice la empresa, y que dicen los empleados, pues ellos tienen una fdea 

similar que les ha sido fomentada de acuerdo a sus labores y su trabajo rutinario;Esta es una 

fortalez.a que los une, pues coinciden rotundamente. 

VOCABULARIO RECTOR 

Conocimiento: conjunto de habilidades, saberes y experiencias que potencian y hacen efectivo el 

· funcionamiento de una empresa. 

· PROCESO DE COMUNICACIÓN 

Interacción Grupal 
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Transmisión Masiva 

PRODUCTOS COMUNICATIVOS 

Cursos 

Buzón .de Sugerencias 

Incentivo económico 

Reuniones informales 

Retiro a !empran~· hora 

Talleres de selección 

167 



PLAN IV 

Socializar a los actores organizacioneales para disminuir el poder que les delega la empresa. 

PRESENTACIÓN 

Los empleádos en· CAMSA, desde las autoridades hasta sus subordinados, gozan de poder que es 

negociado-de.acuerdo a Jos constructos sociales en busca de salir mejor beneficiados. 

: .. El p~der que les otorga Ja empresa, afecta las acciones ejecutivas de.los ·actores organizacionales 

porq~e los servicios le son asignados a una sola persona de un d~ienninad? client~; y él ~~ el único 

que tiene conocimiento. Es por ello, que el empleado utilimrá esia arma '!'ara réculTir al regáteo, al 
.· . .-. , ' 

ser el único que conoce el servicio de ese cliente.· 

OBJETIVO 

Capacitar a los trabajadores de CAMSA en cuant~ a Ja elabhracióri de ~iferen;~s se~~ios. 
POLÍTICAS DE COMUNICACIÓN .·.• .. j.c, ,,. · -
Se rolarán los servicios de los clientes, entre los emple~d~~. es'd~~ir,c~~á'~~;ri~~a ~~ ~apacita!i a los 

actores en las actividades de otros servicios. 

PROGRAMA 

1.- De acuerdo a la socialización de los actores organizacionales, s~reC:J;;;;:A á.'rol.~r las actividades 

que se tienen fomentadas. Por parte de Ja empresa, será una capnC:ij¡¡ciÓri'píi~' ;;¡;·r~nél~r a ~enlizar 
diferentes servicios, es decir, su desarrollo intelecual no será lini!iii<l()~~~s~~5Ín~~lu~ra~ c~n otro 

tipo de información par~ determinados sectores. 

2.- En primera instancia, el empleado aprenderá n realizar tres servicios de· difürentes clientes, 

además del que tiene ya establecido. Asl el empleado se sentirá que su· intelecto no se. limita a una 

sola cosa, por In diversidad de actividades que desarrollará, 

3.- La capacitación de los nuevos servicios, será de una semana por cliente, bajo la observación del 

titular. Además, el trabajador será fuente de nuevas ideas para el mejoramiento de los servicios, que 

serán reconocidos por la empresa, y promovido por las actitudes positivas que presenta. 

4.- La segunda ·semana de capacitación, será para que desarrolle por si mismo, Jos conocimientos 

aprendidos. 

5.- Una vez que ya haya cubierto las expectatiYas sobre dicho servicios ... podrá aprender. otras 

actividades. 

6- Esta rotación de servicios será aplicado para todo el personal, destacá'rid~ 1~~ áie~s~c: ~dlisis y ·. 

~'.s:~~~:~:: mes, Jos actores organizacici~ales 'realiü~i~·~.~}~~i~ici •. ~iiei~~t/f~iJi~{Ji:;~á .. q~e 
sean indispensables y no afecte el pr~ceso ~rodubtí~;o·c~~nd~· f.Ílt; el'pi:rs~~~Í ~\~ri~~cie .. Pero al 

mismo tiempo, si el titular de dicho s~~i~f~ ·rici~ue~~'a¿i~tl~p~~erife~~d~d; ~od~0d~;~~~snr en su 
,<', -



-- casa sin tener la presión de. qúe sino llega, podría tronar el servicio porque nadie lo sabe hacer. 

8.- Se realizará un manlÍ~I coll J~s servii:iosque realiza la em~~es~, en la que destacan, según el 

cliente, temas de interé~. p~bÍi~idad, i~f ormación que afecta de forma indirecta o directa y en todo 

caso compétericia. Esto~ 'lnanÜ~J~~ se i;,¡n actUalizando a través de reuniones formales entre los 
',_ -··-·--·'-· ... --·' .. ,. .. . -

sÚbordinad~s y las llútorldades y el. subgerente, un.a vez que ya se haya involucrado en las áreas de 

producción y entrarse al proeeso productivo titnto g~neral como individual podrá aprobarJOs para su 

uso .. 
,-. ··- . ' -

Esto~ i'rianuales, sellln distrlbuidos entré el pe~oiial y las autoridades, con el objetivo de que cuando 

falta ~lgún actor, pueda sacar eÍ servicio o s~anaii;~ ¿~ casoÚ retra~o. ver en donde está fallando. 
VOCABULARIO RECTOR ' :e .. ·- ' . - . ' ' 

Socializar: moldear la actitud y mejorar Ja disposlc-fón o voluritad de las personas 

Integración Grupal: Unión de agentes sociálés ~Üé se~~eri ~n I~ búsqueda del mismo fin. 

PRODUCTOS COMUNICATIVOS 

Manual de servicios 

Enseilanza interpersonal 

NOTA 

• Se recurrió a los productos comunicativos qlÍe se éricuentran ya en la 'empresa, pero que se pueden 
'-- -~ explotar ni máximo. ·.,.-"· 

Por ejemplo: el Intranet, el. Intem~t en el éaso del correo electTónil:o, llamadas telefónicas cteléfono) ' 
cursos, talleres de selecció~o> '''' , :'· :_ :> !' '' ,., '•),t :)". •' :;-: .... ; ". : 

0 

, 

• En caso de los folletos, carteles, miinÜales/meírioll\ndÍim;'lá empresa cüérit8 con impresoras e 

imprenta. De esta, forina, ~Ú~den, dls~i~uir' lo~ ;costo~ e~' la !eÍab~~cl.ó~ ~e: estos productos 

comunicativos; :+·";;,,~--,.--e->-- s;: ·-:··:/r··_:_," ____ _ 

• La empresa ya cuenta con ~na ~af~t~rl~; pero no tbdbs la cbnocen. 
; . " . . ' .· -, ' ' 
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CONCLUSIONES 

Las organizaciones en México, tienen su manera propia de funcionar ante las situaciones del 

entorno. Es muy dificil de apartarse de su medio ambiente y trabajar, alej~dos de los demás por lo 

que entablan múltiples relaciones y por consiguiente tratan de ajustarse. 

En Ja presente investigación se logró observar, que en Comunica.ció~ y Análisis de México existen 

un sin fin de problemas que ya llevan tiempo y aún no se han soludi~~.~·do. Pero funciona ante im 

entorno contingente, acapara clientes que presionan y aún Ja organizaéión continúi1 viva; . 

En Camsa, Jos objetivos de Ja organización caminan sobre su~osi'¿¡~n~~ nÜls, no con. bases,• Jos 

actores y Jos directivos tienen caminos diferentes. Aún as!, Ja compaftfa'sigiie de pie, pero a qué·. 

costo, sobre todo el humano, porque al final este factor es el que muev.; a Ja empresa, Ja que le da 

vida y movimiento, pues todo el peso y el trayecto que seguirá depende de los humanos. 

La empresa dice que es, como se muestra en la parte formal, de ahf parte para dar Ja imagen de una 

organización funcional. 

Pero fa realidad es otra no del todo contraria, que varía del cómo funciona Camsa. Al mismo 

tiempo, observamos Ja forma de desenvolverse de Jos lideres, sus frustraciones, Jo que piensan y Ja 

falta de criterio para coordinar su trabajo, sin importarles Ja carga de labores a sus empleados, con 

tal de sacar las tareas y quedar bien con sus superiores, que gracias a ellos ocupan un Jugar en el 

organigrama por compadrazgo y amiguismo. 

Asimismo, en el capitulo dos, se exploró y se conceptualizó a Camsa a través de Ja aplicación 

critica de las diversas teorías de Ja organización, con el fin de elaborar un diagnóstico de Ja 

dimensión formal de Ja organización. 

Se encontró que no existe una estructura formal, se puede deducir ª·través de Jos puestos y de 

acuerdo a las tareas que desempeñan Jos actores organizacionales. Además, en este mismo capitulo, 

empezamos a seguirle Ja huella a un personaje que en buena medida a frenado Ja producción de 

Camsa y al mismo tiempo ha extendido su pod~r; gracias a· sus relaciones c·on el Gerente: el jefe de 

Análisis. Rompe con Ja estructura ya que sus órde11es no sóio so~· ~ari.. ~us empleados, sino para los 

demás jefes, incluyendo para el de Distribución. Quebrantó ia' posible estructura que pudiera existir, 

cuando extendió su territorio al . departamen,to de Análi;i~. que dio paso ~J . departamento ·de 

~::~~::~~:::ª;~::·de poder con~edidaai)e¿i :~lisis,·~~~ an1igiii~tnº 'pe~te v~~· que Ja 
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vivir con ella. 

Después, se observó que en la agencia, predomina y se mueve en base a poder, como lo~ agentes de 

ventas ante .la incertidumbre del. entorno, ya que ellos son los encargados de las negociaciones con 

los clientes. 

Además, los juegos de poder en los que participan los empleados: con sus jefe~: conla t~cnolÓgla y 

~on el trabajo. Al mismo tiempo, las entablad~s ÍI~ los tiÍUla~cs d~ los de~arta~~ntó~'co~ el gerente 
y con los.actores organizacionales. ·.'·¡.·:::· :·),·:~· -·~·;·;\ . · ~ ., 

En el estudio encontramos que como dice Morgan; la ~~io\idad ialllbiéii ~~,p~d~r. /asl~e oh,servó 

en el l!der de Análisis, quien utiliza su pue¡t~ y'~~·r~~~iÓ~-~~\¡fi~;¡¿;•d~l;org~~is&~a'd~ C~msa; 
para delegar tareas y sus órdenes sean ob~de~ld~~/Íd~)Jy~~~~,b~J~ ~~·nt;~~~·:q~edan t~m~ién los 

,. "• , .~"" .·., . • ,.;:,·::,:;;,:, .. ?:.:< -- ·;¡.. : ... :i . 

jefes de los demás departamentos. :.'•' . <-·. :\~{_/ . . ·.: .. -;• ._,.'.~'_,_ . -.: {i~ .; '.·~'::~}:·_.~--:; ;·,· ( ... ~ . 

En tanto, la lucha de poder que predomina en Jií's ~~Íoies;: lmpÍd~ la inié'graciÓ~ de' las áreas en 
consecuencia, atrofia la realización de los servi~i~s. , .,, \'_;' '>y '•\·' '- · <;~ .· 
Sin embargo, aunque el trabajo llega a sus destinatario~ fin~les;·~;~-~~ é~sto.hultl~~o, ~Üe se 

traduce en frustración, enojo, tensión y en un ambiente h~sti!;\ .. ; }, , ';ii}: !C '.U; · > · 
Se encontró que los actores para sobrevivir en la organlza~.ió~<¡¡j,;~der'~ .ri~Ülpular y per~uadir 

_.' .• ·. ~:-;'.: .,--- :._:_'.\> · .. ' ~~'.:'.:·( ~<:S~;:,. '.:.:.;, \:..- -,-:.;\ -·.;. _:<.· : . . 
como una forma de poder, parafraseando a Crozier, la acción colec1=iv~ sielllpre ~~tuará alrededor de 

una incertidumbre, pero los actores en Camsa aprendiero~ á''JmÍ~fl~~~~:~~s ";e~~'Jtí~ci~ rec~rsos 
en determinadas situaciones. Es decir, com~ ta lllª~iP,~1~1i6,n)d_e'E.~~~g~te~a-'!~~,~~~-Jlr~plo 
beneficio en tiempo y desgaste, y conseguir una ventaja de acuerdo a sus intereses. (1990) , . 

::."::: :~ :::::::~~::;1~g~r¡.:r~t~,~~f~!:.:=::· 
alsistema. , _:,: 1,:: / ·-~¡ "···· '''._: 
Aprendimos que para que Camsa funcione com'o.\in~ 'éimp;esa hábitabte;·<~~tÓres y. grupos deben 

:~::;:i;io1:a1:'.s::o ~r:::e~:dm~s;: t:t h~:;~ii:~~f~~:t:L~ªf; :~¡Rt~6sSc~:vl:::~:: 
sus relaciones con la otredad. - ..... ,: ·: 

Además se observó que en determinado' ní~nieníOiet édiple~do pÚede llegar a tener más poder que 
" ;· ... ' ,.~' . . . . . 

el propio jefe, pues una vez que dominan los servicios, saben que es lo que el cliente requiere. Por 

lo tanto, al Hder se le complicará para p~der mover ese actor pues diflcilmente lo podría suplir, pues 

desconoce este trabajo. Por lo que e_I empkado también llega a manipular a Ja autoridad. 

De ah( partimos para decir que el jefe de Análisis tiene debilidades a pesar de tener poder ante los 

demás de acuerdo al organigrama y que su incapacidad para distribuir el trabajo y delegar tareas 

frenan la producción. Y que el problema va más allá de una forma de trabajo, enfocado a su carácter 
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y al choque con las demás auforidades de la organización. 

Por lo que se refiere a los recursos, estos juegan un papel fundamental los cuales son utilizados o 

más bien son los medios humanos que los actores están obligad~s a ~mplear para alcanzar fines y 

que forma partede la cultura organizaciJnal.; Es de~ir, I~~ iridÍViduos o los grupo; están regidos por 

una serie de comportamientos'que están' guiad~~ ~~obj~úJo,~ cli~~rg~~t~s. incl~so contradictorios. 

Cada quien cumple con acciones de acuerdo"~ tó' que éree~: entr~ri e~ un Juego de poder, donde 

estarán a la defensiva para salir ganando. E;tá irÍte&nieiÓ~ 1d~ ~~il,p~i'tíiriiientos se podrá realizar ... ~· . ' .. ' ,_. . . ' •' ,·"' , . 
restrictivamente o manipulada. 

Dicho de otra manera, se detecto que las negociaciones, pri~~ipalniente de l~s subordinados pueden 

solidarizarse, pero dependerá de su capacid~d de sacar pro~echo, y en" especial para construir sus 

relaciones con el prójimo, para comunicarse, pÍlra afirmar o deshacer alianzas y de alguna manera, 

para compartir y superar tensiones psicológicas con él fin de evitar conflictos entre los actores. 

Asimismo, en Camsa los actores responden ante la presión contra los superiores, caminando por el 

rumbo contrario a lo que la empresa dice que es. Pero además, el hombre en las organizaciones,_ 

ante estas situaciones busca una adaptación tranquila, juega con ellas y las utiliza, basado en lo que 

se le pennite. 

Se deduce que es una forma de sobrevivir dentro de la organizació~, el regat~a" ~I que. s~ rec~rre · 
para sacar el mayor provecho posible, ante el criterio de un j~fe, en _este caso el de Análisis

Publianálisis que impone; sus reglas y órdenes que posiblemente es baj~ el criterio y lo contrario a lo 

que la empresa dice que es. 

Ante esto, nos remitimos a la cuestión de que existe detrás del jefe de Análisis, como los recursos, 

triunfos y las fuerzas de las partes involucrad~s." E~·. el estudio, encontramos que los 

comportamientos iniciden en las acciones y estas se ven reflejadas en el trabajo. 

En este caso se detectó que los actores principales que de alguna forma afectan directamente el 

proceso productivo y la integración para cumplir con el proceso productivo en el tiempo estipulado, 

son los jefes de Análisis-Publianálisis y el jefe de Distribución. 

Su encontró que su temperamento influye en sus representaciones como en el caso del jefe de 

Análisis-Publianálisis que ante sus empleados su figura es de respeto, pues lleva en la empresa 25 

años de experiencia. Su idea es crecer junto con la empresa. 

Así pues, ante este personaje se da un choque de carácter con el jefe de Distribución, con el que 

resurge una lucha de poder, pues comparten el mismo tiempo de laborar en Camsa. Ambos jefes 

consideran que el fin justifica los medios, por lo cual recurren a la manipulación. 

Pero ambos actores, tienen representaciones diferentes en cómo organizar el trabajo, mientras que el 

titular de Distribución utiliza la comunicación interpersonal en sus empleados, consigue el 



reconocimiento ante su departamento y los lleva a la finalidad, que son sacar los servicios, el tanto, 

en el departamento de Análisis Publianálisis, el jefe, supusimos que no prospera porque el nunca da 

la cara, siempre se justifica con el hecho de decir que lo ordenó el gerente; · 

De ahl partimos, para proponer por una parte, las funcione~'y caracieÍisticas d~· las áut~rldades de 

Camsa, darlas a conocer de forma muy clara. Y por ~tr~Iado, parii:' culturizar a< l~s jefes, 

fomentando valores a su persona, para lo~r- el . desenvÓlvi~ent~ en s~s ~¿ti~dades y para 

coordinar el trabajo de los empleados y el reconocimiento. 

Inferimos que se logrará la culturización de los jefes a través de cursos p~ra Ílder~~ porque existe 

una parte que presionó, y al mismo tiempo exige que son los actores in~oluc~dos directamente en 

el proceso productivo .. 

Ya que por una parte, demandan explicaciones y deducimos que Ía iniesiación';olidaria entre los 

miembros de la organiziición, servirá éonio lina forma'de pr~sió~. pa~ iibt~~~ resultados de los 

jefes, como la delegación de tareas'equitativas entre lo~ empleadoi. 
.;:--; 

Otro de los puntos importanies q~e. de~Íacaron en nuestra in~estigación y de donde surgen los 

problemas del proceso productivo, fueron en el nivel comunicativo, principahne~t~ ;rítre los actores 

titulares de los departamentos de Análisis'..Publianálisis, y Distribución. . 

Nuestras suposiciones iniciaron en el capitulo dos pero cuatitativamenté se localÍzó de dónde venia 

y en el cual se pudo afirmar en el é~pltulo tres. Enseguida en el apartado,_cu~'tro s~ indagó en el 

suprasistema, en el cual nos sum~rgimÓs en las representa_ciones de l~s- suj~to~ · involucrados 

directamente. ::~·::-:;::· 

Nuestro estudio arrojó en el nivel suprasisterna, que existen diferent,es subc°'Uttiim d~ ah! que hay 

diversas percepciones como el ~o valor ~~~ la empresa dll·ai ~baj~ ;d~ '1~s 1~i~~~~; tft;¡chade 

poder que se acentúa por las reÍaci~nes dé compád~g~; f~vo~;Í~mo ~~ Í~~'J?r;;,'115 b~rr~ii¡; de' 

comunicación que se levantan entre tbs suj~to~·Y tá'simfrin{d ~~tre l~s ~i:t~~~~-s~'6~é i~~ c~Ma~ Íle' ta 

§E~~~~F;~~~~!il~~~t~:~~~:~ 
Por lo cual, en el estudio, sed~t~cÍóq~e iíii)e'r%s'd~·Anállsis-PlibtÍa;rnli~Ís y ~ljef~ de Distribución, 

son dos subculturas m~y dife;¿~i~s/q;yr;;~id~~·~~·la·p;odu~ció~ y se infiere que los valores que 

tiene cada uno afecta C:n Í~\~i~~~ió~·;~¡¡~:~~.cÜ: ~delante el trabajo y de forma muy directa 

también perjudica ñ sli;~.;;~¡;iad:3s.'t~-t~~i.J:J;~i;'~~s psicológicos, es decir, en descontento por la 

actitud que toman· 1os ·j~f~~·; Ja ¿~r~ÍI :Íl~~,~b~]o ~n una sola persona, resultados de acuerdo a las 

representaciones que s~ an·aú~~o.;'é~,ei ~~~ltulo cuatro. 



Pues los lideres se comprometen a sacar el trabajo, pero a costa de .la dedicación y el esfuerzo de los 

actores, que lo realizan con tensión y bajo la orden si no cumplen ya no habrá contra.to. 

Asimismo, la sobrevivencia de los-agentes sociales, es la agrupación en el cual componen ideas y 

p.ercepciones que los hacen permanecer en la organización, no sólo es por la búsqueda de un salario, 

sino la convivencia y valores compartidos como la amistad y afinidades. 

En tanto, de ah! panimos para hacerle frente a los problemas y por medio de factores que ':men a .los: 

sujetos en la organización para deducir la misión, en el cual todos van por el mismo cámin'o; tienen· 

claro las tareas que van a realizar; saben que el puesto o función que ocupan ~s de ·a:cu~;do a sus' 

estudios y experiencia; la participación en la solución de los problemas; la existen~ia de iP-upos 

informales ya establecidos que los une la amistad y la motivación por parte de la e~presa q~~ e~ 
muy limitada. 

En consecuencia, estos aspectos se utiliuron con el fin de mediar a· través de la comunicación· 

valores que los sujetos asocian para poder lograr In convivencia de diferentes caracteres en In, 
' . . . . . 

organización. Porque se caería en un error querer aplicar modelos a la organización. sin ver lo· que, 
. . 

realmente existe en ella. Primero se debe de partir de esa realidad CJ.Ue e.stá en ese momento y lu~go : 

proponer posibles soluciones como fue en el caso de Camsa. 

Con respecto a las representaciones de los subordinados, se detectó.que la empre~á no' los.reéimoce, _ 

tal vez de ah! se origina la rotación de personal en el cual se manejo en un ailo, ,:ia'~~lida ele C>6ho - - - . - . -.··· - -.···--·~:- " ... ;. 
',;-/ 

personas. <' 

Ahora nos preguntamos, si la empresa tiene contemplado este. factor, siin~í~~e~~; ~~~q~~- in~iérte ·. 
en la capacitación de personal nuevo, le da un salario por aprender, y a largo )>1az;}:1t~ te' v~ aseg~rar _ 

su permanencia en la empresa. 

Además de que origina un gasto psicológico también da pie a un desgaste mental, pues el e;nple~do 

tiene que vivir en la empresa esperando el momento en que vaya a ser despedido, lo que fo·~enta la 

incomodidad de su instancia en el trabajo. 

De modo que esta es una situación paradójica de Camsa para la cual se propuso en la estrategia 

valorar el conocimiento del personal as! como el trabajo que realizan para crear una identidad con la 

empresa. De esta forma, suponemos que los actores tendrán un compromiso con la empresa porque 

la agencia fomentará la posibilidad de desarrollar sus aptitudes de los agentes sociales y por otra 

parte sentirán pertenencia con la organización. 

Pero regresando a los actores principales involucrados en el problema, siempre ronda la pregunta 

¿por qué actúan as(?, ¿Qué razón es la que los motiva a tomar ciertas acciones? ya que afecta el 

funcionamiento de la organización y genera problemas a nivel estructural en la empresa. 

Acerca de nuestro océano compuesto por un sin fin de especies, es decir subculturas donde el origen 



de todo conflicto emana del poder,' donde ·1~ ·supuesta 'estnictuni ·se quiebra por esta· fuerza, sólo se 

puede sobrellevar mediante el diálogo, ·en la cual .la e¡,;~resa; ~.itabla una comullicació~ real en el 
' . ' -. . . . ·- , . ·:~ ·.. . ' . . 

que partimos de la actitud y la aptitud de los miembros 'de Já: organización si' queremos que se 
convierta en una empresa inteiigente .. ':'.'• ' . .. . ,: . " > . . 

•," "'. 
Este es uno de los princip~l~s ·;apel¿~ íle la comunicación~ Lograr.~JaTconÍprerisión y el 

entendimiento de las diferencias/pues<lo~ ser~s1Íumall~s;.nosn1ovemos'en funciÓllde nuestras. 

emociones, as! lograremos a~uerd~~. ne~a~Íáciones ~I)~ el fi.;• de ro'~~:v~Í~i~s '.~~ ~J:qu~ nos 
identifiquemos. '"-~·;·~··. -t),;·~- ~·;· .!_/~; ~.·1 .:~;.::;~.- _~:·---· 

De esta forma se podrán guiar los comportamientos a las acciones ~speradas:io' qu~ nll~ lleva a 

pensar si la cultura organizacional también puede ser un arma·ll~.i~"he~¡;;i~~¡;!de é:~plota~ión 

~~:ª:: ce~e:~;:ª:::: q::g:::c~::s~: i::::~:ª::::ión, ·· se~p~~s.~:e~;.18,p;~~ •• e~L~gico 
·:_ - \>:. · .··:_./" '·;~·'._};· 0 • ·,¡,r:.-·." :o·:~;.~,:,. ·:;.,-; •. e·,:·,~··-/''. "/ · 

comunicativo para lograr ser una empresa inteligente o caerá'en el declive ·P~~i¡ue al final los que 

lleven el rumbo de la organización serán Jos ser~s hunuln~s () ~ÓJ~ 'has¡;;;:;¡· c~Íi í~'·s~l<:~~Íón del 

personal adecuado para el trabajo, ya que se deséoncici'~ii l~~\~~c;~jt¡;~~ q~~'1ci~;n;ri,\;¡ en la 

~;:~:=~~::::::~~!~~~~~~~~=~~.: 
partes inconformes no está lograda ell s~ totaÚclacl; ~orqÜe .;~>e~i~;~ :~¡ dÍAl~gd;'. Exi;~,;~ ~~~ni~nes 

. , ' . ". ' . . .. '·r· • ·• .. --·-· .. __ , . -·· - . ·-· - :- -""' ~ 

para darle una solución a los problemas, pero por Ja'postuia de cadaacÍór, rio'se.resueÍve ll~da. - . ·. , . - . - .. - ---~ -. ._.,. __ , - .;_ ~- - . '.'--

En algunos casos, se informa y en otros s~dan é~e-llos dé botella, liltrl.ción de_ Ja: infofinación. Pero• 

de vez en cuando se comunica, es decir, cuando se transmite con claridad '~ódig;;~}5,;: ~timplen 
-"'::-~ 

fines comunes. · ·· · · · -

En tanto, cuando se informa, es porque los mensajes, órdenes, reclamaciones so;~~iitltidos por 

memorándum, correo interno, Intranet, correo electrónico, pero la infonnaciÓ~ iiÜ' ¿s-'~.:i:~Ísámente 
para ese fin, o sufre filtraciones por parte de los lideres. · .. ,,, "·.: ::·,:-•'•• 

Hay que hacer notar, que muchas veces, esto que se menciona de informa~ ;,-·~o~~iii~~r;itlipide qÚe 

las acciones se lleven a cabo por la falta de información para reali~r Ías>fn~~~s-:._;. . -

La organización en el caso de CAMSA, es una empresa sin , ni~i:Wia '~1i11se. f~rmal sólida, no se 

encuentran documentales o escritos fundamentados en el que soporte r~~I~~.º nornlas para guiar la 

conducta de la agencia. 

Cabe destacar, que la curiosidad radica ~n que es .unaem~r,;.sa mediana, con alrededor de 140 

personas que ha logrado sobrevivir a los factores cixt~rnos'· durante .25 años, dentro de una 



informalidad y aún asl, la organización se mueve y funciona. 

Pero, esta cadena de situaciones, como funciona en la actualidad, es por el momento, es en el 

instante que no permite hacer un plan estratégico a largo plazo, no permite fomentar una base 

tecnológica para impactar como una empresa grande y con reconocimiento nacional e internacional. 

Es una organización contingente que se adapta en el momento del cambio, como la entrada de un 

nuevo cliente con otro tipo de servicios, por ejemplo, subir información a las páginas de Internet, 

pero mientras esto sucede, sufre costos económicos, psicológicos y humanos; imposible de 

retroceder. 

Tal vez, su sobrevivencia radica en una oportunidad para nuevos empleados, practicantes novatos 

que llegan a una empresa que les abre las puertas y los recibe otorgándoles un sueldo, prest,aciones 

y oportunidades para el desarrollo profesional, limitado, pero que al final la.catalogan como "una 

escuela", en la que hay que practicar mientras saltas a otra organización .. 

Es una organización, como tantas de las que existen en México; Un pédazo 'de un reflejo de esta 

realidad, como otras tantas, con diferentes directrices, en las qu_e todas s~n dl~ersa'sy forman parte 

de esa realidad. ·' : · 

Camsa es un océano en el que se debe de aprender con la diversidad si se pretende convivir muchas 

hor~s. minutos y segundos bajo un mismo techo. Es una .. parte.de n~esu.;~'vi<fa's/es el ;i5trato que 

entregamos para vivir fuera de. la organización a Ia q~é é;ia~~fa~~~tufubr~d~s ;'viVir desde que 

nacemos. .. :_- ~ .::'.·:-.-1~:. -~· ~~~ ; :e . -~ :~~~--~ '~ ·'. 

' ::-:·,·· __ ."-,'' - , 

De esa sociedad en la que hemos pasado gran parte de nüe~tfá: vida, la familfa, Uevam~s nuestras 

costumbres, valores, enseñanzas, . i:onoé:imienios 'y hasta. problemas: Que' sin son igno~das, nos 

convierte en personas frustradas y. desmotivadas ... 

De ahí el gran reto de la organización .o de un océa~o. unir a peces de distintas· especies en lás 

mismas aguas, soportar y prepararse ame las corrientes de otros mares, golfos. y zonas, alejadas. 

Estas son las enseñanzas que ha dejadÓ a estar seiyidora laAgencia de Noticias, que.co~Vive.en las 

mismas aguas. .. .... · 

Al mismo tiempo, los jefes juegan un papel fundamental en la coordinación de las labore¡ y'tareás, 

pero cuando estas no toman el mando en el Srupo, la energfa de los actore~ se dlsper~~:y ·~~ pi~rde la 
credibilidad en la autoridad. ·,·:: ·;:\~. · 
Los jefes se preocupan más p~r impon~rsus órdenes aún sobrepasand~ la de lai d~~:a'Ji~ridades 
sin darse cuenta que su grupo se, d~~~~Jó ~oco '~ p~~o. Asf, an~C: l~~ ·;ut~rld~d;~)rii~~~stas por 

compadrazgo o amistad, dificil;rient;po~nÍn ~eriC:mo.:Íd~s o suji.iárit~das:~;~ Í~~t~nt~:~;;~rC:nd~ ~ 
sobrevivir, recurriendo a la ma~fpul~~ión ~a l~s jJ~~o~ de ¡ÍOCier. 

Los grupos de trabajo, utili~~méí~dos iguales ~·si.riilares pa~·~obrellevar 1ii'~en1mn~~cia eri el 



mismo techo. Pero, también tienen I~ necesid~d de que sean reconocidos, valorados como personas 

profesionales e impulsores de creatividad 'y ·nue~as aportaciones. Lo que les hace continuar en 

Camsa, es la misma interacción gr\ipal que se da .entre ellos y el principio de un trabajo en equipo. 

Los actores de Camsa gulan su comportamiento de acuerdo.a fuerzas externas e internas que son las 

representaciones que se hacen de la vida, y del medio que los rodea. 

El entorno, en este caso, juega un papel basiante influyente en sus acciones de los agentes sociales 

que se encuentran dentro de las fronteras de Camsa, y deciden el rumbo de sus vidas y de su 

desenvolvimiento. Es as(, como el exterior puede provocar una tensión en sus miembros, y llega a 

desenvolver un ambiente hostil y tenso. 

Esa es una de las enseñanzas de Camsa, que aprendí de los actores organizacionales, que lo que nos 

une, es la amistad, compañerismo y las buenas relaciones, lo que nos ayuda .a s~brevivi.r ;:ª. ~uperar, .. · 
tensiones, frustraciones y carga de trabajo pesado. 

Tratamos de formar una nueva familia con la que vamos a compartir 42 horas á'Ja s~mana y sin su 

apoyo, no podremos sobrepasar esos grandes tropiezos que se dan dentro de 1.a ÓJgani~ción; 
En tanto, la organización ya no puede ser vista como cuando se pisó por prin1e.~\,~~ un· edificio de 

Camsa, pues sabemos en dónde están los problemas y nuestras perspectivas· de'.Uejorar dentro de la 

empresa, se agrandan pero al mismo tiempo nos podemos desilusionar si la. agencia no funciona 

como lo podemos inducir. 

Es as( como la comunicación juega el papel de mediador, pues a través d~ la ~strategia lrat~rá de 

ajustar las dos partes en el conflicto reconociendo las diferencias y expiot~ndo las simili~des que 

arrojó nuestro diagnóstico. Con la comunicación en las orga~iza~iones: s~ puede r~~~tivar la 
·. - ,· - -- .- ,, -· ' ' ·-· 

productividad y obtener múltiples beneficios. Entonces la .comunicación .d~b~· ~~r orientada y 

administrada. 

Finalmente, cabe reconocer, que la acción comunicativa por si sola tiéne limitaciones, no· es·, 

suficiente para resolver problemas meramente de esta Hnea, sino que tenemos que re~p~ld~~~s ~n 
los productos comunicativos por lo tanto la acción _comunicativa actúa en forma paralela c~n la 

acción ejecutiva. 
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ANEXO! 

ENTREVISTA CON EL JEFE DE DISTRIBUCIÓN 

-Moreno: "iTelevisaaáa!" (cantado) 

-NÓ~ma: Ya está 

-Moreno:"¿Qué dice tu jefe?" 

-Norma -Nada 

-Moreno: "Leyendo su ped¿dicÓ verdad" (se rie) 

-Nonna: · 

-Moreno: "A~lf~~lo, dile a;Üj~feque te ~yude" 
No~a-Mmili: ... \ ·.•• · ·

1 
·• ,,\ 

1 
, 

_ .. fyio.~en6:' ,",E~-bi~,~ j~J~;:~~ :_~;~·; . -.. -~'~< ~·: ..:>-

~Moreno: ºNlcasi~ e~'ii~a ~~;~~na'. que s~rá muy buena para el análisis pero como jefe no 
' - . . - .. ··- . , . -;_'e';., .. ·-· , . - , . 

sabe coÓrdinai~ ~o V~ eri donci~;:'estári los erraré~. pero tampoco es para decir yo te echo I~' 
• . . - -··. ·> . ~-· .. ;;::¡J,-.-.í,.:' --· ., ·--· ,.;: ~,- .. " -- ,.,_ 

mano en esto. Es bien buey~;_- \· 
. -··· -,.,-. ,. ,., 

-Moreno: '.'E~- rrnÍyfregÓri'como analista"yeconomista:~.yo·1o·h~ visto ... pero_no sábe mover 
- .. '·· -- -'.:·- ,,;._ •.:'"' - - ·- -- ·-- " - - --- : ·~-- - ,, -· ·- ,· ,, _. "' •' .. .- ' . . ' . 

a su gente'..;a 8ennán.le car~a mucho !amano en vez de que repartalós Servicios, le ,da <F 
tados'áéÍ;;~;v~-r-¡;~~!~;~ll~n~aJ~<l~;~··cri~)_1'. ) ·- - -- - - · - · - -

-Norma , < -~- • -!:; '.• ;·. - •· ·!¿ .. 

-MorenofSabes lln~ cóia, ~o~dt~ jefe rici ha~e mida yTrujillo tampoco: .. nó~-v~fü~s a_ . 

t~~er cjué org~iziÍ~ Ü~i~tr()s%i~f~l_se~ich Trujillo está para resÓÍ~er los ~;~~l~~as~ .. ya. 

vez (bajal~.vcíz)~ri'1am;m~¡¡"ie dijC qué se necesitaba otrapersonllpara'eI servido dé, 

. T~levÍ~aydiJo.~u~ ho pci~q~~y; no ~ra negocio. No resuelv~ n~d~. f\1'ej~r'ri~~';tr~~: n6~ 
organizam7is porque si lo seguimos esperando sabrá hasta éunncld podfá ~~sólverlo~. No 

: ...... ·,·".·.:,. .. ,_.-:.·(.',·:-,_•-:_ -··-.· ·.·: .. ~--· ','. . ,'.:_(. ,--.-·.,;·,~--1'"::·7··;~'> - -_,-;' --·-

:~::::~:~ :~:::z:;~lrmcivo servicio que q~ieren? . -. ;' ,~:{~; '.~' ·:~'.}, 
. -Moreno: "Ni~asi6'; .. n() nos ha ;dicho nada ... Tu jef~ es'e.1 q~e~~~nca habla, 

entera~1os porque Yª esta ei trabajo encimñ y ya no sa1'e\:~áº' s~~at1J: N~' 1<> i>iied~ sacar e1 

- y•nos--.lo .echa ,para que nosotros lo··-ha~amos 'tod~. s"i~iii~~; h~ ' 
pregúntale". 



~rVloreno: "y luego los dearriba es-ián peor la Edith nadamás pide y pide y no sabe como se 

trabaja aquLy lu~go Nri sab~nreda~~ar lo-s ITlemorándum, aparte no tienen idea de lo que 

están pidiendo po~que si supie~~~ qtie están pidiendo se darían fácilmente a entender. La 

información qu~ nosd~~ e~ .;,~y~iinf~sá; deber'ía de haber alguien quien la limpie y pongan 

y sinteticen los telll~~; por'qú~ ne>' e~ ~osibl~ leer Ías hojas y a las 3 de la mañana cuando .. ; 
e111pi~za·;íliá~~s6·;'. i 'i; 

-Norma: ', :·:· -,_ / · -

-1'iloreno: ''Poi" eso y() ci~gaiiiz() ;a ~is llluchachos. Cuando entró la Cansar tu jefe se 

bloqueaba el cereb~(L,~6 ~á~id~ Í~s ci¡j~ ~tÓ h~ces esto y tú esto". 

_-Moreno:· '.'Dil_~ ~ ¡~ Jefe' ~G~ Í~ ~;;(¡~ ~tá persona por eso los servicios no salen a tiempo. 

Péro ·en el-cáS'() de m(Cl~partameÍlt(); tod<)s los servicios salen a tiempo. Si quieren que 

sálgan los s~rvicÍos- iápido, -que pongan a ~fui-gente ayudar en los departamentos, que todos 

hagan de todo y si Üno ya acabÓ que Íe ayUde al otro. Pero tu jefe no se mueve y menos 

Tl'.Ujillo. Áho~á ve, h¡.-ce~ másy est~ disq~~ ingeniero, que yo sin ser ingeniero se más que 

él y no me' hace falta el titulo. En vez de q~e solucione los problemas se pone más pesado, 

para tcido q~ier~ sáber porque las co~pensaciones, Íos aumentos de salario y siempre dice 

el pró~imo llles , al próximo mes y as! se va. Yo trato de hacer lo posible para que mis 
-. 

muchachos no salgan tan perjudicados en sus sobres". 

_-Norma: Pero tenemos la ventaja de que los servicios salen muy completos y no tan tarde 

· como en otros lados ¿no? 

-Moreno: "Bueno, (pensando) considero que el trab~jo que realizámo~ es b~eno y muy 
' . ': 'f ... ~:····;'/:·.;.:··,·:,.··,:_.,.· ... )'.·::.:~·-><·/-' ... ~~¿·'._;,·:· ... .-

completo. porque las otras empresas de la competencia, les falta piirsonal, no tienen la 

especialización que tenemos aqul que la avaia cÍurá.;te·ih~~hJ~-~~ridl,~~árt~:~a Í~s, cÍientes 
• ' • - r ',_·"o·.,.' .'o~ ,.'·r·<•"' - • •' - • '--. • '-: -., ' •' • ' • 

nos conocen y saben como realizamos el trabajo; I~ otra~-co~paftfas iistárt foniiádas por 

gente de aqul y tienen poco de haber collleii~d()y tl~.;~;;1'~it~~ ~~{r~-~Iio~;;. . -



ANEXO 11 

COMENTARIOS DEL JEFE DE ANÁLISIS 
' -

-Nicasio: Voy a comentarle a iuan Antonio que les de un aumento ... (emocionado y serle) 

-Bias: Ahora si nos vamos entendiendo' y de a cuanto nos va a tocar 

-Nicasi.o: Pues no se, ;ero 'va s~~ ~lg~: .. 
-Bias: Si Nicasio.:'. aunqu~ sea p~ I~ cerveza 

-Nicasio: Por eso faltas ... ¿verdad? 

-Bias: Hay no como crees , . 

-Norma: ¿Tú tomas Nicas.io? 

-Nicasio: Yo antes tomaba inucho cuando estaba en el CCH ... Como nadamás trabajaba y 

estudiaba pues me iba a tomar 

-Bias: ¿Y le entrabas duro? 

-Nicasio: Pues algo ... 

-Norma: ¿Cuando entraste a trabajar aqul? 

-Nicasio: Cuando tenla 19 años, y en ese entonces me tomaba mis buenas cervezas 

-Norma: A poco .... 

-Nicasio, si hasta que me saH 

-Nicasio: Y luego Juan Antonio me dio otra oportunidad porque yo llegaba bien borracho y 
, __ ,,, < 

no podía ver el teclaclri. 

-Nicasio: ¿Tú no tomas? 

-Nonnn:No ... 



ANEXO 111 

EMPLEADO DEL JEFE DE DISTRIBUCIÓN 

-Nonna-¿Consideras que son eficaces los flujos infonnativos? 

-Jorge- "No.lo's~n ... por. el h~cho de que no :on directos en lo que requieren y hace falta 

mucha comunicación entre departal11entos" ... ~l no especificar lo que requieren, llegan al 

conflicto co~ el ''.iefe" porque él no está enterado de la requisición y la requisición de lo que 

se solicitó antes. No le especifican que es lo que quieren, no le aclaran ... alegan mucho en 

ese aspecto porque no le aclaran ... " 

- Norma ¿Consideras que existe un problema en tu departamento? 

- Jorge Si. .. problemas laborales pero como que son un poco más 'personales, ... puede haber 

una persona que gane exactamente lo mismo que yo estoy ganando, y hace much~ menos 

de lo que yo hago .... o de que por ejemplo en dfas festivos -como ese es mi cuate, este y este 

no vienen, o tu y tu.; o entre ellos escoge quién pero hay ciertas personas que nun~a agarra 

por el hecho de que ya son amigos de años o que son cuates y todo eso muchas v.eces ni les 

pregunta, nada más le dicen -no voy a venir- a si ándale no vengas- ese tipo de problemas 

como que si, de ese aspecto si hay .... mucha preferencia por ciertas personas ... creo que es lo 

que más este ... significativo .. .la preferencia entre una y otra persona y las que hay ah! ... ". 
- Nonna ¿Cuáles son las expectativas con respecto a la empresa? 

- Jorge "Hablando en teoría podría decir mucho pero más realista como que no:~;porque de 

arriba como que siempre empiezan a pedir y a pedir sin dar nada ... quieren.queh1:; cosas 

salgan perfectas pero no te dan ni las cosas ni la motivación suficiente,c~~p )'>~~:que las 

cosas salgan perfectas así como las piden, ;pero su proble!Jla es que no ll':~ gu.sta.invertir, 

nada más quieren recibir ... ese es el proble!Jla;; .. " · 

- Nonna ¿Qué opinas de tu jefe? 

- Jorge "El deseo de cualquier otro trabajado~~s v.erlo mue~o.;.;·: : 

-Nonna -porqué .>.··>'· ··>·,,:_ 

- Jorge No este si sabe, lo que hace, ... pero no sabe aplicarlo.;.:esíe muchas.veces, yo lo he. 

oldo como planifica las cosas, por ejemplo con Mucio y Víctor este cúando hablan de todo 

eso, yo hasta como que me acerco para enteranne del chisme .... y siempVe Ioque va hacer lo 

tiene bien fijo .... sabe lo que quiere hacer, como lo quiere hacer .... per~· Iuego ~o r~cibe el 
. ;: ·'· -·. -. 

este .... el apoyo de los demás departamentos, o sea, que tiene úna búena · visión .... pero 



muchas veces _no la ap_lica .. " 

- Nonna No lo apoyan· 

-_Jorge "Si y creo que como, ya tiene a todo el mundo hasta acá (se toca la frente) 

este; .. no; .• Jo to.man mucho en cuenta, pero tiene mucha pinche visión ... ese guey estaría muy 

buenopara el lugar d~· Trujillo ... porque tie~e mucha visión para todo, pero no sel a dejan 

hacer, pero su problénia es ese, porque elige con cjuién llevarse bien a quien cargarle más la 

mano .... ese es su mayor problema de que es muy pinche: .. hablador 

- Nonna ¿Cuáles son tus planes a futuro én la empresa? 
- ._ -' __ .-_ ·, 

-En la empresa si tengo, bueno .. :.inás bien quisiera conocer más de adentro, ... como para que 

en cierto momento dejar de ser un si.tiple trabajador como todos los demás, hacer algo que 

a los demás les· intere~e peÍC) que 1{ mi me convenga, o sea, porque yo no puedo andar 

haciendo no se ... incluso las cosas que hago las puedo hacer mucho mejor todavía pero no 

las hago por el hecho de que no recompensan lo que haces, o sea, si por ellos fuera .... hasta 

quisieran que trabajaras ~tis, y darles las gracias por dejarte trabajar -hay gracias señor 

por. dejarme trabajar- no me pague, no me pague, yo lo hago de hobby, pero de que yo 

quisiera ir más adentro de lo que estoy ahl, bueno lo que realmente un año y medio es poco, 

pero no se como que si me gustaría estar más tiempo ah( y este .... e involucrarme 

-Jorge -si ... como que no se, ... 

- Jorge Conocer más 

- Jorge Y en una parte que necesiten que esté ahl 

- Jorge más bien que sea indispensable, pero que haga cierta cosa que a ellos les interese 

que la recompensen .... cuanto tiempo, quien sabe, pero haber al rato y a: lo mejor no hice 

nada de eso 

- Nonna piensas durar mucho ahí 

- Jorge Tal vez 

- Jorge No se todo depende .... 

- Nonna Porque 

- Jorge Porque lo que se hace'alii 5¡' es mtiy fácil, es muy accesible todo lo que se hace ahl 

-Nonna Teg~st~I~~~~Íiac~s 
- Jorge Si porque i~ le é~tfuidedicando un tiempo y toda la atención en lo que haces; a y de 

repente me gusta ser detallista con lo que hago, a mi me dicen haz lo así y as(, y te quCda 



más rápido, pero a mi no me gusta, lo hago a mi mod.o, para que salga bien y se vea bien .... 
-Nonna- bonito 

- Jorge No bonito no, pero que te digan te quedó bien y que sea a tu modo y si valoro lo 

que hago pero luego no valoran lo que haces 

- Nonna Estás a gusto 

- Jorge si a pesar de todos sus altibajos .... como que se siente buena vibra ahí 



ANEXO IV 

EMPLEADO DEL JEFE DE ANÁLISIS 

-Nonna -Consideras que son eficaces los flujos infonnativos. 

-"Claudia- No, por principio de cuentas porque todos quieren ser jefes y mandar, sin tomar 

en cuenta que debe existir un coordinador Y.un trabajo en equipo. Además muchas veces se 

reciben órdenes de otras personas que ni son tus.jefes y que únicamente entorpecen el ., - .:".···.·. ·-

trabajo porque por principio de c.üentas no· saben cómo se hacen las cosas o porque no 

conocen el recurso tanto humano ~oir;om~ieÍial cCI~ que se cuenta ... " 

-Nonna- ¿Valoras el trabajo quere~li~~? .T 
-Claudia- Claro que lo vaÍciro: e indep~ndiéntemente de los graves problemas de 

comunicación que pued~d e~istÍ~ ~n Í~-,~~;~~¡)¡~~t~ de cumplir con mi trabajo porque él 
·•-'·' .. - .. ,,,'. _, .• ;, - ·-··· .,¡ ··-· ,, ,. . 

es que da la cara pClr ini. Lo qu'e si~nto es que precisamente los superiores no le dan su justo 
- .· _;:.". ,-=,-,;>:-·'·-': ... '/,-.. o.n.:.::<~-~~>·'.<;.,: ... ;-_,.\:',-.·:'.·'·<'.'. ··::·-·._ :1·~~- ·--~: 

valor, vaya muchas.veces.ni<sé interesan ¡iClr i:C>nClcer lo que hace uno o si los clientes, a 
.··.·,-._-,,,· .. ·,'-·-·-··e,•'," ''··' <1",, ... ,,, ••, -' .... · 

quienes nos debemos; esiiiil siíiisfechos'conel trábajo.'· 
-Nonna- .·, .... , .. .. . .-. .. ·< .•. :.-·· .... , . 

-Claudia- Afortunadarn~hte '.e~:, los ·.servicios. que yo manejo, mantengo estrecha 

comunicación con mis cli~_ntet' 1cís cuaÍes afortunad~ente me han reconocido la labor que 

desempeño. Es decir, en ~i caso ia~~elación con los clientes es más personal, perdiendo un 

poco ese binomio de proveed~rde servicios - empresa. 

-Claudia- Independientemente de que esté a gusto o no con mis condiciones· laborales sé 

que tengo que dar lo mejor de mi hacia los clientes. 

- Nonna - Qué opinas de tu jefe: 

-Claudia- Que desafortunadamente es triste ver que , una persona sin nociones de 

comunicación, llegue a tener un puesto de esa magnitud por h1 simple y senci!Ía razón ·de 

que lleve 20 o 30 años trabajando para una empresa; En, lo personal tengo una impresión 

muy mala de él, tanto com~ pera,oná comoj~fe. 
-Nonna-

-Claudia- Por principio_de cuehi~. es de las personas que fomenta la incomunicación y que 

emplea todos los 'métód~s iiece~arios para edificar una barrera entre nuestro departamento 
·: ;,--··.,. -·;;· 

con las demás áreas de trahajo, asl como con nuestros superiores, es decir, no fomenta la 
' ·:·- :.;' 

comunicación ni de fonna horizontal, mucho menos vertical. 



-- -- ~.~- -7---= -

- Claudi~ ~ .Es ~na persona que trlstemente se aferra a . un puesto que tal parece le 

corresponde por de;i:chCÍ d~ ;ntig~edad ~· (mr6~mp~drtgos de antai'io. 

-Claudia- Es úna person~ que º.º '.corioce,lo ~~e ~e' h~c~ en su departamento y que por tal 

motivo ·cuando s~·Úe~~ q~e· ha~~i~c~sCÍSd~.~i~ll.Ía r~~ponsabilidad le es más fácil 

depositarla enotr~;p~r~oná.) i <{;~e·.·;'.'·" : ·: ; ', 
- Claudia -AdemáSi no ~abe delegarresponsnbilidad.es/lli equilibrar el trabajo. 

f~2:~~l~~~·~~~~~~~Gf:iiS~E~. 
",' < .-. • ' ·-.. •• ' .. , •• _, 'o_;;~;. ,~-~;.~,i~<· -.:._:~<,;·:~·,,·,-.- " 

:::~~d¿~slde~a~~u~ .• :;i~t¿·Jh~r6híeL~ ~~·1~.ci~p.Ji~~~!cí ;: .. '.;. ;;:.:: ... · .... 
~Cl,audia- No e~iste Uno .sfmí. v!iri°:s que prf d;~~nt5 se han ido aiudizando. por la falta de 

un bue~ do~~ln~dCÍr; el··~~;(~~··P~~pidi¡¡ · 1~·~cíaj~~i~a~iÓÜ<lf,~~cí.'MÚ~hos .de los 

servicios salen tárde porque no sé toma eri cuenta qÚe la infÓrmacióri de uii analista tal vez 

esde utilidad p~a otro ;,~~ri'~úo se pÚ~de alio~ tiempo:· '!•0,'f,
0

~ < .. :· '; .'. ., ' 
-Claudia- Una co~a m~y i111portante •es. queal igual que el je~~; ~xiste~ ciei1a5' person~ que 

por el ·simpie h~ch~ de t~~er ~~ años laborando .en la em~re~~·~~{ie~Í~n ~llperfores o 

poseeci~resde la verdad absoluta. con ellas no se puede platic~ sob:r~~fnii~:os h~pé~tos del 

trabajo, vaya, uno no puede esperar ni siquiera que leéconte;t~n;ú~;:;•bu~ne>i'.d¡~·;. No 
. .- . ,. .... , ....... _.-··-:::;;..::.,-,.,_-,.:'·-·o;,-.·. 

quiero ~ecir con esto que pretenda hacer todos los dlas una.s~siórÍ'de.relaciories ºpúblicas o 

de rel~cÍorÍe~ interpersonales, simple y sencillamente roin~rii~ri~n'Óll~i·;iiín{ónÍc~ para 
·-:/' :'\'.·~· 

trabajar.... . . •.· . . , . , . , .' , ._ . 
y por otra parté, en lo personal yo percibo cierto coraje'o re~hj~'de l~s.~omp0añeros de 

. :·. <" . . ' . .-· .. ':"',(')lo?_.-__ ,.:_:~·/:-·.,;; •. \:··!·(·:.-.. )/":•>' ... ~··?.<;_,,:_:· -
otros departame~tos ·porque. nuestro jefe se ha encargado di, generar una ,imágen d.e "su 

'departamenion coino de • gente su pedo~.·º. Oiej?~·~iJpaJ¡Ji;"T,~Í'v¿z 'lb' ;~~lllós; 'pe~o el 

trabajo cie c~da uno de Jos integrantes de la emp~esa, desd'e el de'.iní~~de~~Í~ hasta el de 

gerenéla merecen' respeto y recÜrmcimiellto,porque por muy superl~res que ~~amos nuestro 

trabajo tarri'bién, deP.ende d~I trabajo de los demás. . . 

-Norma- cuáles s~n tus expectativas en la empresa 

-Claudia-' Desafortunadamente cuando uno inicia en un trabajo tiene muchos planes y la 



esp~ranza de lle~ar a un fuga; en el qÚe s~ pu~da trascender, Eri este ~aso yo no Jo veo asf, 
- . ,. . , ' ,, .· " 

aquf parece que tus capacidades no són tomadas eri cuenta y 'que si esperas ascender tendrá 

que ser por el tiempo que "aguantes''; En este c1150 yo no ~stoya}~st~. ho por el trabajo 

que realizo, puesto que lo que ha'.go ~qui h~ sid.() lo_~u!!h~ ~~iilct§ha~l~~~o p6r cirico affos y 

me gusta, con lo que no estoy conforme es c,on las politié:as, si asl se'le ptÍedes llamar, de la 

empresa .... 

En cuenta a mis expectativas personales,' espero no durar mucho tiempo en esta empresa. 

Sin embargo no me puedo apresurar y dejar un trabajo asl nada más, y más tomando en 

cuenta la situación de desempleo por la que atraviesa el pals, por eso pienso que debo 

aprovechar el tiempo que esté aqul para seguir capacitándome y cuando tenga la posibilidad 

dar un brinco para otro trabajo que me ofrezca mejores perspectivas tanto económicas, 

como laborales. 
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