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INTRQDUCCION :

Enel amblto de las organizaciones se cueshona cada vez més la dlsyuntlva
entre lo product:vo y lo improductivo, que generalmente se asoma con el traba]o :
interesa. cada’ vez mas trabajar de una manera’ productlva sIgnmcatIva y
agradable: : :

El dmamismo de nuestro entorno supone retos, exngenmas y oportunldades

nos demanda nuevas habuhdades oropuestas y actl'udes ‘e ffuturo»de as :

égi as es PCTV
V) una ‘empresa

mexicana que agrupa el 98% de los concesnonarios  Television por Cable de la
Republica, ‘para los cuales administra seﬁales televnsnvas nacionales e
internacionales, ademas de generar produccion propia. ‘
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Este trabajo tiene como eje de investigacion la (6gica de la comunicacion
ore ~nizacional apoyada en diferentes teorias organizacionales y también basada
en la experiencia laboral de seis afios en' I3 organizacion -por. parte del
investigador. Tal vez estaremos plagados de vicios, preducto de la misma cultura
de la organizacion, pero intentaremos a lo largo de la investigacion hacer uso de la
objetividad. Es importante destacar que no hay objetividad absoluta porque a final
de cuentas somos un producto cultural de Ia organizacié‘n alaque pei'tenecemos.

En el primer capitulo hablaremos de los antecedentes ‘de la empresa y
estudiaremo_s a la organizacion desde la teoria de éistemas, dende destacaremos
la importancia ,dé los insumos, los prqcesos de tran{sfornﬁacibn’y los productos que
ofrece PCTV.’ ademés‘ identificaremos el entormo que influye en la vida de la

empresa.

Mas adelante en e' ca Lio. dos 'xpllcaremos el asppcto formal de la

eI

organlzacuﬁn : abordaremos

funmonamlen,toi

cémo la trabaja realment artlremos,de su estructura para |dentlﬂcar roblemas; :

o areas de confllcto que generen costos Innecesarlos para esto vestud|aremos los

procesos de produccuén donde Ios kactores y grupos mcurren en desvlaciones de.

energia,

Ya en el capitulo cuatro pondremos atencidon en los procesos de
comunicacion y detectaremos los problemas que por deficiencias en estos
retrazan la productividad de la organizacion y en consecuencia generan costos.
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En el capltulo'cinco identificaremos. la cultura de PCTV, entenderemos a
ésta como la manera en qvu‘e piehsan y éctﬂan en colectividad los integrantes de la
organizacion y de acuerdo a’ Ids’ cuatro ‘diagnosticos anteriores haremos una
propuesta de |ntervencién sobre Ias éreas que la empresa requiere poner atencion
' munlcaclén ayudar a resolverlas.

y sobre todo cuando una buena

: rar. uer durante la investigacién que comenzé en
septlembre de 2002 y se_ cerrd en julio de 2003 PCTV sufrié una serie de
transformacloncs Ly c_:ambylos que se vieron reflejados en su esiructura y
compoﬁamiento. Fue dificil establecer los diagnésticos de cada capltulo porque al

terminar cada etapa de la investigacién la empresa ya habla cambiado -

radicalmente y en su momento se torné hostil, compleja y sus actores vivian en la
incertidumbre asi como temerosos de hacer comentarios que pusiera en riegdsu

trabajo. Quedan las puertas abiertas para posteriores estudios o anélisis de Ios')

resultados que presentamos

PCTV vivié o esta viviendo un reingenieria, proceso en el cual los directivos
lo dnico que perslguieron fue reducir sus costos y no consideran el factor humano.

El presente trabajo "Actuar para cambiar sIn perder la identidad” pretende
entender el comportamlento e:PCTVien: uné:etapa de su historia donde su
estructura ha camblado Considerando'que:la identidad de una organizaciéon se
corhponamlento de sus mtegrantes en la

matenallza a trav

componamlento se man enen EI futuro de PCTV dependera no solo la flexibilidad
de sus actores para sobrevnvn' a'la reingenieria que han |mplementado los
directivos, sino tamblén de la capacidad de éstos para considerar el factor humano
como la parte prindipal de la organizacion.
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Asi pues, he aquI el presente trabajo que no solo cumple con el afan de -
obtener el tan anhelado titulo de Llcenclado que otorga la: Unwersudad NaCIonaI
Auténoma’ de México, sino también .es un compromiso al simple hecho de ser -
egresado de la Méxima Casa de Estudios. ' - i
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CAPITULO i
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Contexto y entorno de PCTV

Los adelantos tecniologicos del siglo XX asombraron a los cc stemporéneos
de ecos dias, el surgimiento de la television sorp'ndié a un publico que aun
estaba maravillado por la radio. En los inicios de la década de los 50 la television
en México tenia ciertas limitaciones en cuanto alcance y recepcion de la sefial
debido a la geografia dei pais. A tan solo unos anos de su invencion la televisién
sufre su primera metamorfosis, se comienzan a hacer transmisiones a través de
un caole, para tener una sefal con mejor calidad, surge asli en 1954 en Nogales

Son. el primer sistema de television por cable.

La |ndustna de la television de paga en Méxwo esta compuesta por Ios
S|stemas de television por cable, los servtmos de’ mlcroondas y Ios s1stemas de

televnsmn satelstal directa al hogar (DHT).

En el. presente trabajo abordaremos unlcamente Io que se refnere a Jos
sistemas . de televnswn por cable y-en especlﬂco a Ia empresa ’Productora Yy
Comerc:ahzadora de Televnslon S.A.deC. V (PCTV)

Productora y Comercnahzadora de TeIewsié S V.. es un. empreaa
100° mexicana, perteneciente' en su totalldad a: Ios conceslonarlos de los

sistemas de television por cable de la replblica, En ella‘ se concentran los recursos
y comparten los objetivos de un medio en total crecimiento que busca nuevas y
mejores opciones de negocio para sus socios. PCTV es la mayor comercializadora
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Contexto y.entorno de PCTV

de sefiales de television por cable, abarca el 98% de los s»iste'maks dek cable de la

Republica Mexicana.

A lo largo de este capltulo, explicaremos el crecimiento de PCTV, por qué
es una organizacion, coémo estd conformada .y qué servicios ofrece.
Posteriormente, explicaremos por qué es un sistema, cual es el ambiente que la
rodea y como realiza la transformacién de sus insumos para otrecer sus sefiales

de television.

Se aplicardn dos analisis, uno sistémico y. otro contingente. El primero
pretende conocer el funcionamiento interno: de la empresa, asi como las
interacciones de los actores de la organizacién. El otro analisis intenta medir ia
influencia del medio ambiente en la organizacién, ademas de los procedimientos o
mecanismos que utiliza para mantenerse. informada acerca de su ambiente y Ia

toma de decisiones al respecto.

1.1. Surgimiento de la Televisién por Cable en México.

La televisibn como nuevé ‘tec:r'\ologla y. medio de ehtrétenimiento én los
inicios de los anos 50, sorprendlo afun publlco que todavla conservaba C|er1a

capacidad de asol mb

imagenes" y. “sio
tecnologia que ) merced de las lrregulandades de la geografia. La
solucion mésé’f'ect”lva,fuey conducnr las sefiales en las areas problemaéticas a través
de un cable y”*as _‘zn'acié un sector de las telecomunicaciones destinado a

transformar el ambito de Ia television.




Contexto y entorno de PCTV '

Como es. de suponer. el alcance de Ios plor ¢ros en esta nueva era de Ias .

operar e 26 e rero de 1954 en
dador. el Sr Mario de Ia Fuente Flores, obtuvo la
8 de Mayo de 1957.

Este sis‘te

Nogales Son.,-a

concesién legal’

Ni éste,: ni-otros sistemas de cable posteriores tuvieron dlflcultades legales
~puesta en servicio, debido a la ausencia de un reglamento

para la mstalacnén
especifico para u nuveya modalidad de television.

La frontera norte fue la principal zona en donde se establecieron los
primeros sistemas de television por cable durante las décadas de 1950 y 1960
como se muestra en el cuadro 1.1.

TREIC MON
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* Contexto y entorno de PCTV

Cuadro 1.1.

Ao Razon Social Ciudad Canales trasmitidos

Mario de la Fuente ’
1954 Flores Nogales, Son. 2 local,
4,56,9,11,13
nortearnericanos

1962 Television del Norte ¢z Piedras Negras,} 2 y 3 locales

Coahuila, S. A.de C. V. Cpgh. 4, 5. 12 y 41 de Texas
Television Internacional

1862 de Monterrey, N. L. 13, 6, 10 y 12 locales
Monterrey 4y 5de Texas

1964 Television de Acufa. Acunia, Coah. [3,4,5,6y 12 de Texas

Cablevision, S. A. De C.
I 1968 V. México, D. F. |7 dela CBSy 10de la NBC

(Canitec, 1997: 20)

En 1968 el Goblerno Mexicano puso en -marcha la Red Federal de
Microondas, lo que vmo a dar un impulso a la television por cable gracias a este
sistema las senales pudleron llegar a poblacnones que-a. causa. de su lejania
respecto al punto emlsor 0 a su peculiar situacion geogréﬂca no tenian acceso a
ellas.

Gracias a este nuevo impulso, los sistemas de television por cable se vieron
favorecidos para la proliferacién de los mismos.

1.2. Surgimiento de Productora y Comercializadora de Television.
La television por cable nace de las limitaciones en el alcance de la

television abierta y la necesidad de los telespectadores de contar con mas calidad
de imagen y sonido.
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Contexto v entorno de PCTV

En poco tiermpo esta rama de las telecomunica’ ‘ones habia cregioQ tanto
que en los inicios de los afos 70 surgio la Asociacion Nacional de la Industiia de la
television por Cable (ANITEC) con el objetivo de tortalecer la unién entre los
cableros del pals para hacerle frente a cualquier problematica que las aquejara.

Posteriormente los miembros de la ANITEC decidieron formar en 1975 la
Camara Nacional de la Industria de ta Television por Cable (CANITEC), con el
propésito de seguir enfrentado situaciones dificiles como un tnico érgano y pugnar
por la union y representacion de los industriales del ramo.

A finales de la década de los ahos 17,0' la popularizacion de las an'tenajs

parabdlicas amenazo durante un tlempo la supervivencia de los sistéma”s dé'cable

aunado a esto, la Secretaria de Comunlcaclones y Transpoites durante seis anos‘ -

no otorgd concesiones, lo.

'Ignlflcé para la industria una decllnacn‘m muy‘

fuerte.

A partir de la decnslon e Ia Secretana de Comunicaciones y Transportes '
(SCT) de regular la codlflcaclén de sefales de television restringida, el desafio a- -
enfrentar por parte ‘de los empresanos del cable consisti6 en contratar los .

derechos de transmision de seﬁa‘Ies de grandes compahias internacionales de

television. El elevado costo de éstas hacia muy dificil encarar el reto para. los ;"

concesionarios por separado

Una vez que Miguel de la l\/‘adnd tomé la Presidencia de Ia republlca
comenzo a dar mstrucciones para apoyar el desarrollo de Ia lndustrla.

En 1985, 'el gob‘ierrio’meXicario"pUSb en marcha ! sistehia de satélites
Morelos | y I, .con- los cuales " facilitaba - contratar a las grandes cadenas
internacionales de television 'y con ello se daba un impulso mucho mayor a la

THATS NN

FALLA DE CiiGE

N

.




- ConteXto ?y ént‘ornd de' PCTV

industria. Estos satelltes fueron, operados por Telecomumcamones de Mexico
(TELECOM). Ve e :

Con asistencia de ofros satélites internacionales fu b's‘ible'?‘t)j'ikrjdé’rimés

la television por cable, CANITEC en 1987 cre: cuyc
principal objetivo es la busqueda de las mejores opclor*e e prec ), éali_dad y

servicio exclusivo para los socios de CANITEC.

A pesar de lo anterior, ya no era facil que cada sistema de cable negociara
individualmente su contratacién con las grandes cadenas de television.

Como,res>puesta, un pequefio grupo de sistemas de television por cable
decidieron formar una empresa autbnoma y 100% mexicana que les suministrara
las mejores sefiales a uh Cdsto meno'r por contratar en grupo. E! 22 de noviembre
de 1988 crean Ia empresa denommada Productora y Comercializadora de

epublica. Mexicana origind el surgimiento de una
presa deriomlnada Productora y Comercializadora
; on 'Ia finalidad no sélo de negociar sefiales de
television, sian'tarﬁ éhfco la flnalldad de fortalecer y apoyar. a los socios del
ramo de la industria de'la televisién por cable.

TESIS CON
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' Contekfd y.entorno dé‘P'Cfer

La constnucaon de esta somedad se reallzo de la sngulente manera como se

dr ribe en eI cuadro 1.2.

Cuadro 1.2.
linicio de 1a Sociedad 122 de noviembre de 1988
h:)u'acién de la Socizdad ‘99 afos
kAdministrador Alejandro Alvarez Guerrero
Comisario Enrique Castro y Ama\
Capital Variable
‘Capital minimo Veinte millones de pesos M/N. i
:‘I'apital maximo Ilimitado
fCapital social 20, 000, 000.00 M/N.
Acciones - ;’20' 000 nominativas

ACCIONISTAS ‘; ACCIONES i VALOR
‘lng. Alejandro Alvarez Guerrero 10, 248 $ 10, 248, 000. 00
Elng. Javier A, Alvarez Figueroa 2,200 $ 2,200, 000. 00 |
Ing. Carlos M. Alvarez Figueroa 2,190 $ 2,190, 000. 00
!Fg. Enrique Alvarez Figueroa 3,100 § 3, 000, 000. 00
L(__.E Enrique F. Castro y Amaya 1,244 $ 1, 244, 000. 00
;;Lic. Luis R. Alvarez Figueroa 1,018 $ 1,018, 000. 00

(Acta Constitutiva de PCTV, 1988)

El siguiente paso era Iograr la renla de los transpondedores (satélltes) para
llevar la sefial a los sistemas de Cable: El Goblerno de Miguel de la Madrld otorcé;
la concesién de rentar. oé"transpcndedores‘ a PCTV" (Www. camtec org. 2002 k
septiembre) ‘ o

En 1989 c er‘ intento de generar una sefial exclusiva para
or cable, se origind en Veracruz, Ver., cuyos
i extranjeras subtituladas o dobladas al espafiol.

TRSIS CON
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Contexto y entorno de PCTV"

PCTV comlenza sus transmlsiones a pam— del prlmero dy dnclembre de
lonia® léxico Di ' ederal en una casa

Carlos Sallnas de Gortarl (www canltec ori

traspondedoresj ksatélite’s e transportaron hasta 16 senales dlgltales eI doble

que en la primera tecnologi

: ) ie d:rante Ia devaluacmn de,1 995 PCTV S|gm6 crectendo,f :
ya que para septlembre de .ese afio, transmitia 20 se ales de televnsnén junto con :

Cabe des c:

su compaiifa filial Servicios Especnales de Telewsnén por Cable (SETEC) empresa
para la cual PCTV representaba sus sefales. Esta empresa se integré a PCTV en
1998, con lo cual se evitd la duplicidad de funciones.
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“Contexto yie'h'tdfr}ofc'ié PCTV.

La empresa continué su crecnmlento adqumendo mas y mejores equos :
como unldades mévules de television para grabacién y. transmlsién vla satehte
equipos: de edlclén no Imeal generadores de animacion de 2D y 3D srstemas"

Todo esto trajo con5|go el aumento de Ios soctos que reque. lan las senales
que surtla PCTV asi como el crecnmiento de sus empleados Gt

En ‘el ‘cuadro’ 1:3.: ser muestra eI creclmlento de Ia empresa en cuanto a

numero de empleados. :

Cuadro 1.3
Afio Empleados
1990 50
1995 269
1996 284
1997 297
1998 348
1999 410
2002 431

De los 431 empleados que conforman !a empresa hasta agdsto del 2002,
227 son de ronfianza y 204 sindicalizados.

1.2.2. PCTV, televisién por cable una realidad
Debemos entender a una organizacién como el resultado de las limitaciones

humanas, considerando que en ella se coordinan actividades y esfuerzos de
personas con el fin de producir algun bien o servicio.

TRAIS QN
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Contexto y entorno de PCTV

Las organizacione: estan compuestas por personas reunidas para superar
una carencia o producir algo. Estas personas tienen fur iones especificas gue'las;
convierte en parte fundamental de la organizacion, a tal grado que mantienen.un

estrecho vinculo entre otras partes.

Para los efectos de este 3partado no esta de ma- aclarar que Proouctora =

Comercializadora de Televuslon (PCTV) cumole con estos requusntos 'asl pues la

entenderemos como una Orgamzaclén

Definitivamente el or.gen de PCTV es provocado por la neceS|dad de varios
industriales de la televusnén por cable de administraf sus recursos y asi obtener

mejores leldendos‘

PCTV.toma los recursos del medio ambiente, tales ccmo personas, sefiales -

nacionales & internacionales de ‘elevision, material filmico, tecnologia, etc., para
después transformarlos y regresarlos a su ambiente en forma de servicios

(sefales de te!evisibn).

Asi pues, después de catorce afios de haberse formado esta socledad nos

encontramos con una empresa lider.en su ramo, ya que provee de seﬁales,

televisivas ‘al: 98%

Mexicana.

por cable un tofé
19 se pueden mternacnonales brlndan

una variedad de gé

La cobei‘tdra T abaféa'415 ciudades de la Republica y tiene, hasta
agosto de 2002 wregistrados 1 704 762 suscriptores a través de los 298 Sistemas
de Cable asociados a PCTV.

|stemas de televnsuén por cable de Ia'RepublIca

p‘ duc én propla y : )

TESIS 0NN
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Contexfd y éhto'rn'o de PCTV

P(‘TV pertenecneme en su totahdad a Ios conceswnanos de los sustemas de

television por cable de a repubhca

1.3. Analisis Sistémico -

Para entender lo anterior debemos asocvar a este térmmo con Ia teorfa de la
Gestalt. "Su caracterlstlca es" ue Ias partes que formar un; todo tienen su valor

especifico séloe nica onflguracnén (Johanse

Para co tema, se requiere que sus

partes estén T para esto, "es conveniente
reservar el conce para el objeto organizado concreto, mientras que la

la formar en que se encuentra ordenadas las partes,

organizacion, " es deci
deberian denominarse sistema". (Johansen, 1990: 20)

“Los componentes o las partes del sistema son las cualidades o las
caracteristicas de las entidades que estan interrelacionadas. Las partes

m'(‘rw
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Contexta y entorno de PCTV
constituyentes de un- 5|stema no se; consvderan en forma separada, sino con
resnacto a algun factor mas general del snstema Al plantear la idea de sistema

jerarquico ‘indica .la idea de subordlna 6n'1imp! ca que existen relaciones de
dependencia entre las partes, entend|endose cada una de ellas con relacién al

funcionamiento del todo”. (Johansen, 1990 25)

En la organizacién existen jerarqulas que permiten formar un estructura, y
asi esiatlece, las tunciones para cada’ parte del sistema, y de igual manera:

determinar las funciones correspondlentes .

portancia y. su

por dos o més mdlvlduos que alcanzan objetlvos mediante Ia cooperaclén obtiene
informacion (lnsumos) delv imedio amblente, medlante la coordinacién transforman
los recursos y: re teg‘ran al: ambiente los |nsumos procesados (productos)”
(Fernandez, 1991; 13)

Estos individuos se encuentran en contacto entre si para que la suma de
sus funciones generan un producto final, es decir, los individuos son elementos de
un sistema y gracias a coordinacién de esfuerzos logran los objetivos de la
organizacién.

TESIS coy
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Lo antenor nos conduce a definir a una orcamzacnén como un sistema, ya
} " a partes que la integran, su posicion y relacién entre si,

permnten considerarla como'un todo organizado

S| decimo ,que la organizacnén puede ser representada como un sistema,
significa que deflnimos ala organlzaclén como un conjunto ‘de funcnones y Ias
interrelaciones que e <lsten dentro de ellas (Johansen 1990 28)

varios autores.

Cuadro 1.4.

IAutor Clasificacion

Talcott Parsons De produccion ; :
Renate Mayntz Que busca el logro de ciertos resultados hacia fuera

Peter Blau y Wilian Scott Firmas comerciales

Amitai Etzioni Utilitaria

Daniel Kantz y Rober Kahn |Procductiva

(Talcott en Méndez, 1990: 85)

TESIS CON
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Se denomina de produccion, ya que PCTV es un empresa que proouce

servicios (seriales de televisién).

Busca el logro de resultacdos hama fuera ya que. con esa flnalldad de se

cred la empresa.

Es una firma comercnal debldo a su caracter expliclto de comercnallzar los:

productos que ofrece.

Esuna 'emp’re'sa utilitaria, ya que su-funcion_es ofrecer bienes y servicios. -

Las organizaciones de vaCUe'r
determinadas interrelaciones con eI ambie
estar determinado por los proveedores de S

1.3.1. El ambiente de PCTV

“El ambiente de una org.:mzacn

1991: 277)

Hay que* clar

mantener relacnones con el extenor con la finalidad de continuar operando, de lo

contrario puede dejar de funclonar.

PCTV pertenece al sector de servicios, al ramo televisivo y pertenece la giro

del entretenimiento.
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El amblente releva ne de una orgamzaclon son Ios factores externos que

espacio de - cada organlzacnén. EI amblente : }
operacionalizacién que ‘se’’le quiera dar a un determlnado amblente para" .
propdsitos productivos: las conducmnes del mercado. Ias de Io proveedores y las
laborales. :

Lo anterior lo determlnaran Ios estlmulos que afectan directamente a la
organizacion, a tal grado quela orgamzacnon no puede evutar tener conocimiento y .

relaciones con ellos

El amblente de PC c nf‘ ma ‘en una primera instancna de las cadenas B

y:;’ refaccuones agencnas »
todo los suscrlptores

abierta que forman_ parte de ese amblente en cual se encuentra inmerso PCTV y
los sistemas de television por cable asoclados

Ademas se debe resaltar que la television como tal, independientemente de
sus medios de recepcion, esta condicionada a los diferentes gustos y exigencias

20
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de los suscriptores o telespectadores, a tal grado que no. podria |gnorarse este
ambiente general ce los demandantes directos de las’ senales ‘de teIevusIon..

1.3.2, Ciclo de eventos.

El objetivo de una organizacién es ofrecer algun producto ) servicuo. Aqul
como sistema interviene un proceso muy importante. La orgaruza*uon adqulere
insumos del ambiente (energla, informacisn etc.), para despues transformarla en'
algun producto o servicio y regresarla al ambiente. :

"El sistema reclbe una corriente de entrada energética proveniente del
medio. Esta enerqla una vez en el sistema, sufre una. transformacién y se.
convierte en:un nuevo tlpo de energla que sale al extenor como una corrlente de
salida”. (Johasen 1979: 27) : : T RS

lza PC"'V para ofrecer sus productos es. el sigunente'
e énergia ‘es’ decnr lnsumos' tales ’omo' las’ seﬁales :
materiales filmicos: queﬁ

toma del: medi
nacronales e inte ac:onales de teleVISIén “as| co o:los:
ofrecen los diferente: proveedores‘ publicldad ademas de tomar.del. ambiente ios

recursos tecnoléglcos y humanos.

el érea que

PCTV.tiene var de transformaclén dependlen
or-ejemplo después de’ que la Dlreccmn ‘General flrmé algun

estemos habléndo-
contrato con- alguna efal de’televislén ésta es amgnada a.un Dlreccmn de
so a la Direccion de Deportes para Ia ela

Programacion o

proemocién 'y co 'o todas las sefiales . suguen este proceso. algunas

sefiales umcamente se baJan del satélite y se suben ‘nuevamente para su

transmision.

En el caso de la sefiales producidas en PCTV, |a transformacién comienza
con la evaluacion de los materiales filmicos a programar en cuanto a calidad y
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contenidos, si aprobo el control de calldad se procede a su programacion, se le fija
un dia y horario de transmisién y de ser necesarao se envla a subtitulaje para sus
traduccidn, posteriormente se procede a:la: promoclon del-programa, pelicula o
serie, Este procedimiento se replte con cada uno de Ios materiales. Asl pues, se
tienen listos una serie de materlales y se elabora la pauta de un canal, donde se
inserta la promocion y publicidad que proporciona el area de comercializacion, el
Gltimo paso seria su transmisién. Hasta_agosto de 2002 PCTV ofrece un total de
36 productos (senaies de televislén) a sus clientes, como se muestra er, el cuadro
1.5.

Cuadro 1.5.

SENALES QUE OFRECE PCTV
TVC Discovery Health
iCinema Platino El gourmet
Platino Plus Discovery Channel
'CMC Films & Arts
}Canal de la Programacion Gems
Espn AXN
Espn 2 PSN
Nickelodeon Fox
Telemundo Fox Kids
MTV Fox Sports
People + Arts Once TV
Hallmark Nacional Geographic Channel
Animal Planet The Weather Channel
Casa Club CNI Canal 40
Discovery Kids TVS
MGM Movie World
Gran Canal Latino USA
Discovery Travel Video Rola

22
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En el caso de la produccién de programas, el 4rea de produccién se
tift. ‘en-vivo en tiempos

encarga ‘d'e suministrar ese material, o transmitir
preestablecidos en la pauta del canal, asi tamblén sucede con el noticiario y los

programas deportivos.

Al transmitir la sefial del canal se regresan los insumos al ambiente,

transformados en productos.

Para que esta transformacién se realice, la Direccion de Servicios y
Operaciones ofrece las facilidades necesarias, ya que ésta proporciona los
servicios de las salas de ediciér y post-produccién, animacién y subtitula]e, asl
como los estudios de grabacion, los equipos portatiles y las unidades moviles dé ‘
grabacioén y transmisién vy, los servicios de videoteca y escenografia, segﬂn,.séfa el.

caso.

Esto se realiza a través de una solicitud por escrito (formato). en cual se
especifica el equnpo sollcnado o materiales. De acuerdo.ala demanda de los
servicios, se asignan Ios equlpos y el personal necesari S

Las 'sollcitddes se realizan al departamento Correspon'diente, es decir, a

videoteca, servicios, subtitulaje, y escenografia.

Este proceso'permlte la elaboracién de las programaciones de la gerencia
de servncnos y la gerencia de operaciones, en ellas se publican los horarios
solicitados en Ios diferentes equipos, sedes, el personal que debe operarlos asi
como la,perspna, o_area que los solicité. Estas programaciones se elaboran
diariamente,lpofque los servicios varlan de un dia para otro, por eso es importante
que el perébnal operativo a cargo de la direccién de servicios deba verificar diario
su llamado para e! dia siguiente.
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Una frontera de acuerdo a _‘su grado de flexubllldad permit_ eIaquJo‘ de

Ingenieria se mantiene a la expectativa de las ofertas de la‘nueva ecnologla

La Direccién de Comercializacion, también tiene el carécier de frontera por
su condicién de mantener una vision amplia para vender espacios y conseguir

futuros clientes y mantener los ya existentes.

Por otro lado, la Direccion de Atencion a Sistemas es una frontera con
mucha trascendencia para los sistemas de cable, ya que ésta los mantiene
informados con respecto a la programacion y contratacion de las sefales.

25




Cohtéxto y éht'c:)rnf)"dé'PCfo ,

Debido al mayor conocimiento del mvestlgador enla Dlrecclén ’e Servncuos e
y Operamones nuestro objeto oe estud:o se sltua en lc Gerencla de Se rvimos y. la
Gerencia: de’ Operaciones que forma parte de esta’ d|reccw_ '

|mportante mencuonar Ias éreas ‘con Ias cuales funge como’ frontera.

La gerencia de servIcIos tiene un carécter de fromera prmclpalmente con Ia
gerencia de operaciones, subtitulaje, la gerencla de escenografla Ias dlrecclones '
d= programacion. produccion, deportes notlclas. ingenleria, comermallzacnén. .

mercadotecnia e imagen. : : Lo

1.3.4. La interrelacién de PCTV.y :sus‘évybslstémisk

los actores’ del sistema es primordial para el grado de

interrelacion de éste con sus subsistemas y con su exterior.
En realidad el sistema es un conjunto de subsistemas donde los actores

mantienen relaciones. Los individuos se encuentran alli por las funciones que ellos
cumplen para la organizacion. Desde el punto de vista de organizacion, mas que

26

ktanto es o



Contexto y entorno de PCTV

funciones, podrlamos nablar de:los roles que corresponden y cumplen los
individuos. Nue X deflmcuén ‘de_organizacién ccmo sistema social serua.vun

conJunto de roles y Ias interaccnones que existen entre ellos. (Johansen, 1979 28)

) bemos entender a una organizacién. como un sistema que
tiene .un ¢

njunto e‘ roles y las interrelaciones que existen entre ellos lo hacen~~-_
una totalidad, y esta totalidad mantiene Interrelaciones con su ambiente.. .~

"Las transaccwnes que realiza una organizacién para funclonar constutuyen
 de los
, ste

las relacuones con su ambiente relevante, que no es todo aquello fuer :

organlzaclén sino lo que necesita para funmonar efectlvament
T muy ﬂexible" (Baptista en Fernandez, 1991 277)

limites de |
asy debe

El: grado de interrelacién que mantiene PCTV ‘c"mo ister ‘a‘,‘yder‘ié'nd_e‘ de

las funcnones de cada area de la empr

deportes, _
comercializacié

partes. Es declr, de clerta »bérea de la organizacion limita o

maximiza esta interre ac n
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“Una relaclon entre dos subststemas puede estar condiclonada por un valor
o estado de. otros subsnstemas entonces se presenta un componente necesario
para que: exxsta una _organizacion... las restriccior ¢s: son-conjunto de elementos
organlzados lmphca Ia ex:stencla de restriccion o limitaciones que se encuentran
operando entre Ios elementos, de modo que - solo ciertas interrelaciones o
|nterac0|ones pueden alcanzarse y otras no" (Johan.,en 1979: 33)

PC O ejemplo La Direcclén de Programacién no puede pedir un
servicio dé‘bést-producclén a |a Dlrecmén de Atenclén aﬁSlstemas porque ésta no

relaciones entre los- subsistemas y por tanio la orgamzacuén serla menos ﬂexible
Caso contrario a lo que sucede en PCTV debido la Ilbenad de relacnones

existentes entre los subsistemas que la conforman, sobre todo en la gerencia de
servicios que debe mantener permanentemente relaciones con otros
departamentos.
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1.4. Anélisis cbntingente de PCTV

La lmportancla del amblente con respecto a Ia estructura de la orgamzacnén.
perm|te funclonar a esta ultima de una meJor manera : E declr, si la organizacién
atlende las demandas: de’ su amblente esto ‘kle permittré dar una respuesta

necesudad Las organizacnones se crean para responder a demandas o

: or. la necesndad de varios industriales de la
televisriéni,p co§tos de adquisicién de seiiales, como
objetivoiybrinapal, yala fecha se mantiene por esa demanda del ambiente, es
decir por los socuos de la telewsién por cable.

E! crecimiento de PCTV desde sus origenes a octubre de 2002, se debe la
demanda constante de los socios de PCTV (los sistemas de television por cable)
y a su vez éstos responden a las necesidades de los suscriptores de la television
de paga. PCTV actua de acuerdo a estas necesidades del entorno al adquirir
nuevas sefiales de television, series, programas o peliculas con la finalidad de
mantenerse en el mercado de la television de paga.
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1.4.1. Caracteristicas del medio ambiente de PCTV

Todas las organizaciones deberian leer el ambiente que las rodea, con 'a -
finalidad de responder con mas eficacia a las démandas del entorno. Esta Ieciura,
puede evitar que la tome por sorpresa los camtios constantes del mercado. la
tecnologla, los gustos culturales de la gente y las Ieyes gubernamenta es.. ‘

Una organlzaclén mecénlc iende a. tener serlos problemas para Ieer su :

onsécuencia: su” mestabllldad como sustema "Una‘

entorno, esto trae com

organizacion mecanlca e’ caract por'" ener una estructura muy riglda o'

formalizada con patron
verticales”, (Burnsy

’ acion orgénica, graclas a su flexibilidad e
€ "t'rb de‘ ‘ella. hay una rhayor interrelacion 'y

Por el Iado
lnformalidad

Informales (Burns y Stalker en Fernéndez 1991 56)

Asl pues, es mas fécil para una organlzacién abierta o cerrada leer su
entorno gracias a la cantidad de energla o informacion que intercambia en el
exterior.

1.4.2, Hostilidad

“Un ambiente hostil se caracteriza por ser dominante, estresante y
arriesgado. Su opuesto es un entorno estable, noble, benigno, seguro, rico en
oportunidades y controlable por la organizacién. Un ambiente noble apoya nuevas
accicnes”, (Baptista en Fernandez, 1991: 282)
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 Contexto y entorno de PCTV' ’

PCTV se encuentra en un arhbiehte hbstil debido a la competencia dé otras
proveedoras de sefales de telev15|on de paga como son-SKY, DIRECTV MVS y:fﬂ
hasta la misma television ablerta Claro es que PCTV ofrece a un menor costo susj~ )
sefales con respecto a la competencua y'se ve en lugares de la reptblica: donde k
las sefales de television abierta no- pueden ser captadas con nitidez.’ Dentro de”
ese ambiente hostil en el que se encuentra PCTV ta. ibién existe un amblente - e
noble lleno de oportumdades debido al incremento de suscriptores de los sistemas'}f :
de cable, sin deja” de considerar que en México existen potencuales consurﬁldore

de la television por cable.

PCTV agrupa al 98% de los 5|stemas de cab. o

“La turbulencna de‘una; orgamzauénr s _caractenza por.- los'camblos del k
entorno de una orgamzacné '(Baptista en Fernéndez. 1991: 261) ’

Un ambient »n'téfs’,_din.émicos

y Iatamente Imp

Para PCTV ier un tanto turbulento en gran medida por la
proliferacién de los: DHT: (television dlrecta a: su hoqar) de grandes corporativos
como son SKY, DIRECTV MVS y pese a tener un costo més alto al servicio que
proporcionan los sistemas - de television por cable agremiados a PCTV, la

competencia lo hace turbulento.
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Los gustos de ics suscriplores en . cuantd - a generos tele\xswos sufren
constantes cambios, de ahi que si una opcuén no Iec eatlswga cambuen a otrn

Cabe resaltar que la tecnologla constantemente da: grandes pasos, por :
tanto PCTV no se pueue quedar estatica con los nejos equnpos. sino que suempre
debe estar a la vanguardia en este rubro. Actualmente PCTV trabaja en formatos
analdgicos y es urgente cambiar a formatos dlgitaleﬁs. S v

1.5. Fuentes de incertidumbre para PCTV -

La incertidumbre s'gniflca para Ios mlembros de una orgamzacién el hecho

asi como en su senal .De ah a importancua de que PCTV realice sondeos de
opinion a través de su péglna de internet, haga analisis comparativos con respecto
a la programacién de la’ competencia y constantemente evalué el nimero de

suscriptores por sefal, para saber si algiin canal esta bajando sus estandares de

audiencia.
1.5.1. Obstaculos de PCTV

"Un obstaculo es algo con lo que una organizacién tiene que aprender a
vivir’. (Baptista en Fernandez, 1991: 285)

PCTV esta regulaga por la Ley Federal de Radio y Television, asi como por
la Comision Federal de Telecomunicaciones (COFETEL), la Secretaria de
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Comunicaciones y Transportes (SCT). Estos organos gubernamentales a parte de :

r-rmar y proteger la transmision de’sedales. de” television de paga’ Ilmltan Iak’},
comercializacion de los canales de telewsnén y para que se puedan comerc:allzarf' :
PCTV tiene que generar un 20% de producmon propla con la cual genera fuente e

de empleo. Este 2u% son los canales Cinema Platino, Cinema Plus, TVC CcMC elv
canal de la programacién y promocion y produccnm de programas para canales;

deportivos como ESPN,

Otro obstaculo de'Pé‘TV'e's el sindicato, los empleados que operén éqdipo' 5
técnico, camaras, salas de post—produccubn etc., estan agremiados en el Slndacato
Industrial de Trabajadores y Artlstas ‘de’ Television y Radio (SITATYR) “Este
ademas de proteger los derechos de los trabajadores, también limita la acclén de
PCTV, en el sentido aue regula y condiciona la contratacion de personal es decnr.
el sindicato.es quién propone a los candldatos para ocupar las vacantes y.en el
caso de la.empresa tener una propuesta de personal, ésta se condlciona al visto

bueno del sindicato.

Consrderando a Ios sistemas de telewslén por cable no solo como somos de’
PCTV, smo tamblén -como’parte del : entorn tamblén forman parte de los

obstaculos ..

Estos obstaculos’ son sntuaciones con Ias cuales PCTV esa olla 'sus i
operaciones 'y da: fespuesta a las demandas del entorno. Un obstécul ’
debemos considerar como un problema sino una situacién - “con - Ia cual Ia
organizacion ha aprendido a vivir. ‘

1.5.2. La competencia de PCTV un problema
La competencia de los DHT (televisién directa a su hogar), es una

circunstancia que PCTV debe que considerar como un problema, si ésta no ofrece
mas variedad en los géneros, para asi atraer mas suscriptores. PCTV debe
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mejorar su: programaclén y adqulnr mas sefiales ce televlslov"
una mejor: negocuacné con sus proveedores para ofrecer
socios de PCTV (Ios slstemas de televlsién por cable)'"
costo y varledad de ‘sefiales a los ~>uscr|ptores de>la el
proliferacion; de los DHT (SKY, DIRECTV y MVS) es un
puede enfrentar con las oportunidades del mismo entorno

1.5.3. La abundancia o escasez

La abundancia o escasez de materias prlmas .de ‘rec
naturales, como los energéticos, conforman la ecologia de.una/ organlzacién y de
su adecuado. conocimiento, admmlstraclon y: explotacién dependen la

sobrevivencia del snstema‘ (Baptlst

sngmente ano o qmzé hasta dentro de dos aﬁos Exnsten empresas que compran
la exclusnvldad corno es el caso de Telewso. con una antlclpaclén hasta de tres

anos.

Con respecto _‘a Ia tecnologla PCTV tiene que planear con anticipacién la
adquisicién de nuevos equupos ya que es un mercado muy especializado. Existen
exposiciones nac:onales e: mternacuonales con respecto a los nuevos avances
tecnoldgicos, agiﬁco/mo grandes proveedores en la Ciudad de México. Se han
dado casos en que’ una refaccién la tiene que importar el proveedor y tarda hasta
meses en ser surtida. La mayoria de los proveedores fijan fechas de entrega
estimando los tiempos de traslado y de aduana. De igual manera existen cursos
de capacitacion de la nueva tecnologia
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Cbntexto y entorno de PCTV

En cuanto a Ios recursos humanos Ia competencna se ha encargado en
muchas ocasmnes ‘de abastecer a “la: empresa Ya que’ continuamente hacen
recortes de persona| y PCTV aprovecha los’ elementos que tengan la capacndad y

experiencia. Aunque también cran parte de su personal se ha formado.en_la

empresa.
1.5.4. Coyunturas y oportunidades de PCTV

L.as oportunidades que PCTV aprovecha se reducen en gran medida ala
negocnaclén directa con sus proveedores y asi ofrecer un menor costo a Ios

oportunidades 'de
suscriptores de éa da

Una gran oponunldad para PCTV es su cobertura nacnonal y sobre todo el
bajo costo | para los suscriptores de la television por cable con respecto alos DHT,
aunque SKY y DIRECTV son de cobertura nacional y pueden ser captados a
través de una antena receptora, el costo con respecto a la television por cable se
triplica, y en caso de MVS auque ofrece un costo menor en su promocién MASTV
su cobertura es limitada porque sélo puede ser captada en las Ciudades de
México, Guadalajara, Monterrey, Tuxtla, Leén, Mérida, Villahermosa y Querétaro,
ademas de ofrecer menos sefiales de television.

La misma orografia de la republica representa una situaciéon que aprovecha
la televisiébn de paga por cable, porque hay ciudades donde las sefiales de
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television - abierta no pue=dr=n cer captadas y PCTV a t.avés Ios s(stemas de
television por c.able proporctona Ias senales e '

Y como ya se" rnencnono antenormente la ne_;omacnon dlrecta que hace
programas

PCTV con Ios proveedores de senales telewsubn pellculas ‘series

recude: los costo a.lo‘s slstemas de felevusu&n por cab! socios. de la; empresa y

asi estos compltan enel mercado

sistemas

(CANITEC), recnbe nformacnén por medio de comunicados, revistas, boletines,

directorios, estadlstlcas" |epor1es Ademas de proporcional asesoria, orientacion

y apoyo en gestaones ofcuales de carécter general.

Mantiene suscripciones con revistas especializadas con el medio, en cuanto
a contenidos y tecnologia.
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. (Baptista en

contratos y prv entos : orgamzacuén

Fernandez, o Gracias al conoctmlento de la informacion las
orgamzaclones toman decusmnes y pueden prever en cnberta ‘medida el futuro. Toda
la informacién que tomen del entorno seré util en determlnado momento siempre y
cuando se utilice con oportunidad.

37




Contexto y entorno de PCTV

1.5.6. Toma de decisiones con respecto al entorno.

La informacion que recibe PCTV de su medlo ammente es vutal ya que las :
decisiones que toma y los proyectos que reallza tuenen que estar de acuerdo a.
las demandas de su entorno. No puede Ignorar Ia amportancla que tiene’ i

de su marco legal, para no incurrir en nlng na‘'sancion

La trascendencia. de: PCTV s
mecanismos para entende"su
de sefiales que dlstnbuye ‘

,partiélpacién
ade dec'isibhes con

cuente Y que incluye
sino : horizontales,

respecto a'su entorno. esto implica una comunicacién
no solo patrones 'vertlcales. descendentes o:formales,:

comunicacuénﬂdebe fluir en todos

ascendentes e informales es decir, en PCTV I
sentidos, ya sean formales e informales, tanto a hacia su interior como hacia su

exterior,

Sin lugar a dudas el exterior, indica hacia donde debe moverse o encaminar
sus objetivos PCTV, no puede tomar decisiones sin consultar su entorno. Esto nos
llevar a decir que el entorno es condicionante, para que PCTV tome las decisiones
mas acertadas,
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En un sentldo estricto. una orgamzaclén es a. compuesta por personas que

Diagnéstico

El surgimiento de PCTV es el resyultadok de la unién de los Industriales dela
Television por Cable del .interior del pals, 'para minimizar los costos de adquisicion: -

de senales, y la renta de los satélltes asl pues, gracias a esta asociacion’ se.. ‘

fortalecio la industria que en su momento se vio afecta por la proliferacion. de Ias;
antenas parabdlica y por- los. altos costo de contratacion .de las senal s de :

sefales de teley]s!én por.cable,:[a sitd lugar decorpso dentro del ramo.

No por e‘so débe'c‘bhﬁafsue'y pensy}ar,qué controla el mercado, tiene que
estar prevenida para cualquier cambio irﬁprevisto, y de ser posible anticiparse y
ganar terreno a la competencia, PCTV. ha actuado de una manera contingente
desde sus origenes y sobre todo se ha desarrollado en un ambiente hostil y
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turbulento pero tamblén tiene una gran fortaleza al tener cowtrolado el mercado de
la television por cable del interlor de: Ia Republlca ademas de ser una empresa', -

que sélida y fmancneramente redltuable

La |nformactén que recibe PCTV de su medlo amblente es vital ya que Ias
decnsnones que .oma y Ios proyectos que reahza tienen que estar e acuerdo a‘
las demandas de: su entorno No puede lgnorar la importancua que tiene medlr su,
audiencla, lvel de suscrlptores la oferta dela. competencia, entender a: Ias‘:
nuevas tecnologla Yy aprovecharla en su momento, estudiar las ofertas de. Iosl o
proveedores de seﬁales y material fllmico‘ As[ éomo tamblén debe estar pend 'nte‘_,' __

es un slstema abierto, que tiene un alto; g,}} do. de mterrelacién ‘con éste ademés.‘ .
tiene un alto grado'de’ contingencia, ya que sus camblos se danen funclén‘de su:

entorno

Las fronteras de PCTV (Comercializacién, Programacién, Ingenleria etc.)
son la puerta que da la bienvenida a los cambios que solicita el entorno. La
incertidumbre se reduce gracias también a éstas, ya que proveen de informacion a

la organizacion.

El grado de contingencia que tiene con respecto a su entorno, es amplio, ya
que los impactos que golpeen o alteren el sector donde se desenvuelve,
repercutiran en el funcionamiento y tal vez trascendencia de la organizacién.

PCTV es una empresa joven (14 afios desde su creacidn), que ha tenido un
importante desarrollo en el rubro de las telecomunicaciones por cable, y que
apuesta a un crecimiento mayor, ya que puede expandir sus mercados a
Latinoamérica, e incurrir en la prestacién de otros servicios como lo es el internet y
telefonia.
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Para esto reuteramos que debe tener una vIsnon amplla Y. eflnlda con

actuallzar varlos de sus equlpos para ofrecer seﬁales de calidad con respecto a la
competencna : '

De contlnua Ia cosas as‘l en cmco afos PCTV podria enfrentar problemas
/3 que los DHT ofrecen mas variedad y calidad en

serios con Ia comp enci
sefiales de televns n; specto que PCTV no debe descuidar para continuar en la
competenma, ya que Ia competenma también puede bajar costos y crear

estrategias de mercado para atraer a los suscriptores de la television por cable.

Sin lugar a duda PCTV seguir4 creciendo en el supuesto que los nuevos
sistemas de television por cable guisieren ser socios de PCTV para obtener los
beneficios de la empresa, ya que por su cuenta serfan menos las utilidades.
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Controlar el mercado del 98% de los sistemas de television "'por cable de
sitta a PCTV ‘en una sﬂuacnén prswleg:ada pero 1.0 por. eso debe descundar la
cantidad y calidad de Ias senales de telewst
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* Forma y estructura de PCTV

luga"r pre &étermiﬁédd por los
pautas de cor portamlento

La estructura se manlt”esta en un momento

integrantes de la orgamzaclén son. reglas norma
establecidas por Ia empresa para regular y.mantene
estructuras. son reglas establecndas en: el presente
tambien las que se forman o son’percibidas’ por. los’participantesy que “forman

pero no s6lo las
la orgamzactén, sino

parte de sus conductas.

La actitud de’ los lntegrantes ‘de‘una’ organizacnén refleja la estructura de Ia
‘ Indlwduo '

misma, es decir, de acuerdo
organizacion puede determmar eI tlpo de estructura bajo eI cual 'opera Ia
organizacion, puedz ser mecénlca erxane oun hlbndo de ambas que se reﬂeja en ..

com ortamiento de Io’

n “orden”.

El futuro de una orgamzacnén dependerd no soélo de su flexnbllldad pa.a
sobrevivir a los retos de su _tiempo, sino de su capacidad para promover cambios
significativos sm modlflcal su identidad. Es decir, evaluar su estructura para
ajustarse a Ias demandas de su entorno. :

Toda‘brgénizacién mantiene un orden establecido que se refleja a través de
reglas, objéti\)os, filosoflas, jerarquias, etc., que Influyenben la manera particular de
p‘ensar y héc':er;las cosas de manera funclohalfdéhtro de la organizacion, este
orden. 'se ‘reerJa en. su estructura. "Las organlzacuones tienen siempre por
definicién -una’ estructura funcional es decir, las actividades diferenciadas con
arreglo a la dlwsnén deI trabajo estén ‘establecidas en ellas mediante reglas y
encomendadas como cometldos a los titulares de determinados cargos. Si han de
cooperar un mayor numero de’ hombres a un fin especifico, entonces es
imprescindible una r_egl_amentacnén de sus actividades y relaciones". (Mayniz,
1996: 111). e
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Es Importante senalar que Ia reglamentacné "d"

las actlv dades yrrelacmnes
st blecidas y en

de una organlzacnén a veces se encuentra bie defi

otras ocasmnes Ios actores las deducen o |nterpretan po mltacnén

Cu ndo hablamos de las organlzaclon S, : ‘ como eI
resultado; de las limitaciones y necesidades humanas. En ellas se coordinan Ias
actividades y esfuerzos de personas con el fin de producir,’ ofrecer o vender algun !
bien o servicio. Una organizacion es el conjunto de relacuones que otorgan‘,‘
coheslén. permanencna y continvidad- en un entorno aleatono es decvr. sey,b
\.omparten una serle de valores creencias, simtolos, mltos y 'nodo de hacer Ias

cosas por un grup" de |ndlvlduos. La creacién de una organlzacié supone a '

apancnén simulténe de una estructura funcional en benet" cuo de Ia orgamzacnon
pero no slempre la estructura' es predetermlnada sino se va forjando de acuerdo a

los roles 'y funciones'de la orgamzaclén. e

Para entender a estructura de una orgamzaclén es necesario partir de Ia
teoria de sistemas que nos plantea la'existencia de la organizacion gracias a que
es un sistema “abierto” a su entorno y a su vez este sistema esta compuesto por
subsistemas. “Es facil ver fa organizacién como una estructura de muchas partes y
explicar el comportamiento del sistema en términos de las relaciones entre las
partes, causas y efectos... la estructura, funciones, diferenciacién e integracién
permiten ver a la organizacion como un todo” (Gareth, 1998: 36-37).

Dividir a la organizaciéon en sus partes, es una manera de conocer la
estructura funcional, es decir, no siempre la estructura formal sera la que opere en
la organizacion.

2.1, ;Coémo observo la estructura?

Para analizar la estructura de una organizacidn, en nuestro caso la
Direccion de Servicios y Operaciones de PCTV, es importante sefialar que se trata
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de un aralisis descriptivo ; refiexivo por tratarse de una investigacion dondé_ el.
investigador forma parte de la organizacion. “La presencia del investigadorenla .

organizacion significa llamar la atenCién sbbré el hecho de que esta implicado en

el fenomeno que investiga. Su mera presenma afecta el funcionamiento de la
organlzamén y su presencna se’ onvlerte'en recursiva: |nvesugando sobre ella,

enuncien son: resultado‘de a eflnlcwnes del observador. Segln Kaplan, ‘la
recopﬂacnoh de datos e informacién que

observacién es un procedlmlento d
consiste en utilizar los' sentldos para; observar Ios hechos y realidades sociales

presentesy a la genle en e,‘contexto real en donde desarrollan normalmente sus
actividades” (And Y Egg. 1992 197) ' v

Las‘déﬁnidifones resultado de la observacion seran tomadas como una
mirada parcial de la realidad compleja de la organizacion. Aln asi no plerde sus
caracter metbdolc’:gico, ya que seran controlada, intencionada y registrada. Se
reconoceran v registraran los hechos a partir de unakbbs‘er'vaciénbacti\i/a. es decir,
el observador formara parte en la estructura de la orgahizacién.

2,2. Tipo de organizacion.
En el mundo de las organizaciones es de suponerse la existencia de una

variedad de ellas, de acuerdo a su giro, ramo, sector y con diferentes objetivos.
Para efectos de nuestra investigacion la identificaremos en la siguiente definicién:
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penenecef}": es
1996: 78).. .

De'a'éué.r’ 0. Ias' deflniclo es de Mayntz sntuaremos aPCTVen eI segundo
y tercer subgrupo En‘el sequndo subg‘rupo porque de acuerdo a los orlgenes de
PCTV, sus socios (Ios sklsterrias défelevnslén por cable de la Republica Mexicana)
la crearon para:obtener benefnclos de ella; es decir, tienen un interés particular
que los hace formar parte de Ia organlzamén Persigue fines econdmicos con el
propésnto de obtener un bajo costo de las de sefiales de television,

debemos situar a los integrantes de la organizacién
rcer”subgrupo de Mayntz, donde los miembros ingresan de
forma voluniaria la: organ/lzacuén y a su vez ésta los acepta con el objetivo de
aprovechar su conogimiento o habilidades, otorgando 2 cambio una remuneracién
economica. :

PCTV es una organizacién que tiene como objetivo el logro de resultados
hacia fuera, es decir, ofrece sefales de television a los sistemas de cable de la
republica a un costo de menor que si lo adquirieran por separado, por tanto es una
organizacion que persigue fines econdmicos. Por una parte el beneficio monetario
de los socios y por otra la remuneracion econémica de sus empleados.
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[}
Los - resultados ‘hacia fuera es’ Io que justmca la existencia de la
arte los}l tegrante forman parte actlva y ocupan una
cuerdo a la estructura de la empresa para cumplir los
se han fijlado. Es decir, la organizacion define, asigna y

orgamzacién‘i"po :

posicion 'y fu
resultados y ol
cumple funcion

n

e con sus actores para la continuidad de la misma. Sin el logro de

's |]a comenzaria el caos.

Tamblén. los objetivos de las organizaciones se persiguc y se logran a
través de. una fllosofla o determinada cultura, es decir, una forma muy particular de
pensary hacer las cosas en y para la organizacion. La existencia de la filosofia en
un orgamzacuén tifie con un caracter muy particular a ésta. la explica en términos
ideales de como y para qué. En el siguiente apartado se continuard con la

explicacion,

2.3. Filosofia de PCTV

La filosofia de una empresa Ia debemos entende ‘como el 1 camlno que se_
debe seguir para llegar a las accnones y Ia) fofma en que se debe cumpllr. Para tal_
efecto se debe encomendar una mlsn‘m de tal forma que se dirigen las’ actlvldades
ubhcos “La
a organizacnén el

y esfuerzos de la organlzacién para el beneﬂcio de
filosofia de una organizacion es la forma en com conclbe
trabajo de ella, los servicios y productos que proporcnona y las funclones que ella
cumple ante la sociedad” (Pérez, s/f: s/p). :

También se puede entender como el pensamiento de la empresa y la
justificacion de su existencia. “La filosofia es la forma de pensar de la
organizacion. En otras palabras es la razén de ser de la empresa, Ademas
establece el giro de la misma y delimita el campo de acci6n con el propésito de
concentrar recursos y esfuerzos” (De Velasco, 1991: 63)
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PCTV no tiene definida por escrito su filosofia. Tlene una forma particular

de pensar y hacer las cosas y alcanzar sus objetlvos esto a través de una filosofia
implicita, pero no palpable en papel. ’

No podemos afirmar que PCTV no tiene una filosofia, es un hecho que
existe en’sU manera vaga, difusa y no explicita, ya que no esta por escrito. Cada
empleado vi:h!uye esa forma de pensar y hacer las cosas dentro de la organizacion.

Pa;tg"dé losofia se resume en la misién de la empresa. “La misién es
el proposit _su' trabajo, para cual finalidad superior se trabaja” (Pérez,
sif: s/p). ‘ ' - '

Es ylmponante que las orgamzacuones se vnsuahcen en el futuro para que se

movlendo'."? :

La preocupaclén por-garantizar un comportamiento etico en todos los
niveles de la organlzacién hace indispensable describir en un coédigo de
comportamiento el tipo de conducta que la organizacion espera.de sus
integrantes. Este cddigo se refleja en los valores que la organizacién transmite a
sus miembros. “Los valores son los conceptos o pautas de conducta que son
importantes para el trabajo dentro de la organizacion: puntualidad, compafierismo,
esmero, etc.” (Pérez, s/f: s/p).
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PCTV no define por escrito estos valores* el comportamiento de sus
integrantes ‘es resultado de la interaccion con ellos mismos y por las reglas

establecidas en un reglamento irterior de trabajo

La carencia de una filosofia (misién,b» yisyléh y'valores) responde-en primer
lugar a que sus fundadores no la definieron.jL'llnicarh‘en’te conformaron la sociedad
y se fijaron objetivos. Y practicamente los socios se conforman con los resultados,
ya que ellos no se involucran con la vida interna de la orgahizacién Prueba de
esto es que solamente se retnen anualmente ‘en una conve'\clén yen juntas

aisladas de consejo para evaluar los resultados,

En segundo lugar PCTV crecid sin una fllosof‘
parecer no la consideran importante sus . dlrectlvo

HaSta el ‘mom'ento la

organizacién ha alcanzado sus objetivos - sin necesldad de pensarse como. un

ideal. Aln asi esta carencia pone en desventaja‘a“ la orgamzacnén porque no
presenta una vision de lo que pretende ser, slmplemente crecié de acuerdo a las
necesidades que surgieron en 2l momento y hasta la fecha se ha mantenido, por
eso los directivos no la han definido.” : )

Sin lugar a duda,’la falta de una filosofia definida en PCTV, pone a la
organizacién en una posicidn un tanto inapropiada con sus integrantes, porque
éstos no unifican su pensamiento en un ideal de organizacién, simplemente

asumen un papel en la empresa.

La filosofia es una forma ideal de pensar y hacer las cosas para que las
organizaciones alcancen sus objetivos, de ahi la importancia de que exista y la
conozcan sus integrantes, ahora hablaremos de los objetivos y de su importancia

para la organizacion.

xplicita, por :t‘;anto, al.
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2.3.1. objetivos de pcw

Las organizacuones se crean dabido a- Ia necesidad de alcanzar mertos'
objetwos que un individuo por.separado no. puede alcanzar, asl pues se finjan
objetivos ¢ para cumphrlos algun dia. "Un obJetlvo'-lndvca algo de’ a’ orgamzacnén'

accnén hacia fuera Aqul Hay tres subgrupos”en prlmer Iugar los mlembros, :
pueden ver en el objetlvos de 1a orgamzamén un valor a Ios que estén
d:spuestos a contrlbuir sin obtener a cambio ventajas personales El

segundo es cuando el objetlvo de la organizacion puede identificarse con el
interés personal de Ios miembros. Y finalmente los que pueden servir al
objeto de Ia organlzamon porque su cooperacion les proporciona ventajas

extras.

Para efecto‘é de nuestra investigacion, aplica el concepto de objetivo como
el logro de cierto resultado o una determinada accion hacia fuera, donde la
cooperacién del individuo propcrciona ventajas extras a la organizacion.

La mayoria de las veces los que sefialan los objetivos en una organizacién
son; o bien el conjunto de los miembros, o bien una minoria de personas
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dirigentes dentro de Ia oaganlzacuon o bien una autorldad ajena ala. organuzacuén.
Segun PCTV sus'objetlvos fL.eron 'enalados por los somos fundadores de la
asociacion y fueron ‘planteados’en suacta constltutlva de Ia sngulente manera. ’

a: t vés de los distintos sistemas de

-Venta de:programas elaborados por Ia empresa a los diferentes sistemas

de televisuﬁn 0 cable.‘ ‘

- Contrétari tanto en el pals como en el extranjero la compraventa o alquiler
de pellc'uvlas"y" videos. programaciones completas o parciales de canales de
televisién nacionales o extranjeros para conjuntar la programacion propia
de la empresa, que sera transmitida a los sistemas de cable.

» Produccién de cortos de video, ya sea en forma de noticiarios o
conteniendo eventos locales, nacionales o internacionales, as! como la
venta de los mismos.

* Comprar o rentar programas a Televisa, Telerey o cualquier otro de los
sistemas establecidos en la Republica o en el extranjero, para después

revenderios total o parcialmente.

TESI® COAN
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* La compraventa adqwslcnén y arrendam:emo de todo tipo de muebles e

en esencia no:han camblado pero si se han deflnido de una manera més general

y estan planteados asivy

Internacionales para
‘del pals.

* Rentar transpondedores de satélites naclonale
hacer Ilegar sefiales de television a todos los

. Representar a todos los Sistemas de Cable délip‘als para lograr la
contratacién y negociacién de sefales, obteniendo los mejores precios y
condiciones.

* Generar y distribuir sefiales de televisidn propias.

* Conseguir recursos a través de la comercializacién publicitaria para mejorar
los costos de las sefiales.

T '1 )‘, nr\\lﬂ‘
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= Transmision o retrasmision; por si o a través de terceros de sefiales de voz,
datcs aud|o y/o video asl como Ia prestamén de otros servicios de valor

agregado

Esta claro que los objetlvos desde sus orlgenes no han cambiado, se han
agrupado en cinco puntos que en parte definen la naturaleza y personalidad de la
orgamzaclén asl como Io que hace en general,

Es 'i;n‘podanfev, hacer notar que estos objetivos no son del conocimiento de
todo el pers'onalyde.PCTV No estan difundidos y distribuidos en formas accesible
para todos los actores que habitan en la organizacion. Unicamente se encuentra
en una pégina .de |nternet y en folletos institucionales de PCTV, dirigidos a
publicos exte‘rnos.

Hay -que dvestacar que los  objetivos determinan en gran parte el
func:onamlento de la orgamzaclén Ello implica desplazar el foco de atencion
desde los objetlvos y fun ones hacia los procesos internos, ya que estos tltimos
deben estaren funcién de Ios obJetlvos y funciones.

Los objetlvos no deben ser conslderados como una definicién previa que
condicione el devenir de la organizamén, estan sujetos a las situaciones del
medeftnidos y también representar intereses de los

entorno. Pueden cambia
diferentes grupbs interno

Los objetiybs e.PCTV. son delimitados intencionalmente para enmarcar su
accion en gen’efq A or-medio de ellos la empresa se puede denominar
como una pfodu omercualuzadora y distribuidora de sefales de television,
para los slstemas d cable dela republica mexicana. Es asi como PCTV consolida
su accién, pero para esto tiene que desarrollar y asignar determinadas funciones
de acuerdo a sus ObjetIVOS. Por tanto la relacion entre objetivos y funciones es

necesaria y sobre solidaria.

TRETA (0N
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En PCTV, sus objetivos tuenen correspondenma con us funcnones ‘para o
esto la organizacion las divide por areas,
noticias, - deportes, ‘ingenieria,: a‘ten"lyo‘
mercadotecnia y servicios a la prod@écié k

propésutos aJenos ala empresa
Si las funciones de la organizacion se desvinculan de los objetivos de la

organizacién, es muy probable que la energla se desperdicie en otros flnes y
puede poner en una situacion critica la existencia de la orgamzacnbn

2.3.2. Problemas de la organizacién y objetivos

itaron’ la accién de la
os socios fundadores

Los objetivos de PCTV desde sus orlgene' deII
organizacion que persigue ciertos resultados hacna fu
de la organizacion los crearon desde una Iéglca ue Ios,beneflci'ara:’direéfamente,
por tanto, no estén planteado de.una:manera’ que:todos.los 'integrantes de la

organizacién puedan asimilarlo

PCTV. enmarcan de Una:manera general su accién pero
i'no se dan a conocer al resto de la organizacién. Por tanto

Los objetlivos
esto no t|ene sentldo
se corre el rlesgo de’ que los integrantes de PCTV den prioridad a sus objetivos
particulares. “Dentro de las organizaciones existen conflictos de objetivos; lo que
se traduce cuando se siguen varios objetivos que no estan conectados y que no
llevan una continuidad. Pero también se manifiestan el doble objetivo; y se da el

TRETG OV
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conflicto, cuando se “distribuye entre ellos los medlos dlsponlbles snempre

escasos! tlempo energla dlnero " (Mayntz, 1990 96)

Si consnderamos que-fas funciones de PCTV se dan a partlr de sus
objetivos, es necesario que existan objetivos pamculares para cada érea de Iar
organizacion y asl.las funciones que realizan los actores. no estén nmarcadas;
desde una vision general, sino tenga un referente mas preciso de o que hacen en.
sus departamentos. Clarc es que estos objetivos deben ser del conommlento de

todos los miembros de la organizacion.
2.3.3. Correspondencia entre objetivos y filosofia ~
Si por los objetivos podemos enmarcar a las funciones a Adeserhpeﬁar‘eh'un

organizacion, la filosofla recrea de manera imagina la forma |dea| de cérno hacer .
los propositos de los objetlvos. L S

Ojo, no estamos negando la existencua de una fllosofia Io que intentamos
decir es que a'partl 'de sus objetlvos PCTV debe crearo consolldar su modo |deal

o sostenersede algo imaglnario para que sus integrantes alcancen sus objetlvos

Hablar de correspondencia entre objetivos y filosofia es muy aventurado,
porque no hay una mls}én, vision y valores escritos para la organizacion. La Gnica
relacion existente entre unos y otra es que cada integrante de PCTV se imagina la
forma ideal de alcanzar los objetivos que no tiene bien definidos.

2.4, Laimportancia de la estructura

En el mundo de las organizaciones el término estructura tiene importancia,
infiere la relacion entre las partes, las funciones y las actividades y define con un
cardacter particular a una organizacion de otra. “Las organizaciones poseen una
identidad definida como invariante en el sentido de que su transformacién también

Thls CON
FALLA DE ORIGEN
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implica la aparlcién de una nueva organlzamén La Identldad de un' organlzamén g

los recursos de que dlspone y el uso que de eIIo hac‘ O , eIacuones de sus
|ntegrantes y con el entorno, por los modos que dlchas relacuones adoptan por los
propoésitos que orientan las .acciones 'y los: prqgramas emstentes para su
implementacion y control” (Etkin, 1989: 158-159), :

Mediante esta estructura, la organizacion funciona y mantiene un orden
establecido, y la modificacién o cambio de la estructura altera ese orden. Es asl

como la estructura da una identidad o personalldad a Ia organlzaclén

La estructura de una organizacién existe lnde‘ endientemente que ésta no

esté configurada plenamente en documentos,vau ,sl su forma‘ palpable se

entiende a partir de l2 operacion que se desarrolla : omando

‘cue nta lasf
funciones, reglas e interacciones no expllcntas en _!a organiza o e

En la estructura se encuentran los mecanismos - que permiten el
funcionamiento de la organizacién, es ahf donde gracias ha estos mecanismos
surge la cooperacion, la division de trabajo, instrumentos de regulacién y los
grupos encargados de las funciones de la organizacion,

2.4.1. Cooperacion y division del trabajo, los grupos formales de PCTV

La cooperacién es la accion que efecttan un grupo de individuos para
alcanzar un fin o propésito. Segun Marx “la forma de trabajo de muchos que, en el
mismo lugar y en equlpo trabajan planificadamente en el mismos procesok dej
produccion o en procesos de produccién distintos pero conexos, se denomina'
cooperdcnén” (Marx 1975: 259)
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En una organlzamén Ia dwustén de traba;o por medlo de funcuones facmta Ia
el'lo _resultados que espera alcanzar "Una org‘anlzaclénik
: onas’ para
‘ trqvés_dg Ia

a actlwd des de un grupo de;p

ésnto explucno ¥ comun

ante una’ jerarquia d

obtenidos ademas de las fallas co e
rendir cuentas a Ios socios de la emp sa

De ahi se desp’kéﬁde 11:Direccionessituadas-en un’ mlsmo mvel con' )

diferentes funclones e Interrelaciones_entre s

estricto control d

slstemas
cnén de las sefales que solicnen. ade ¢ dlfunde fa
gramacubn a los sistemas de cable del |ntenor del pais. '

-Direcci_éjk) C on a Slstemas que brinda todo el apoy

de cable para'ia
informacién de la

-Direccién de Ingenieria que es el soporte técnico de la empresa y donde se
sustenta el mantenimiento y actualizacién de la tecnologia. Ademas, es la
responsable de las transmisiones, asi como de la asesoria a los sistemas de cable
con respecto a sus serfiales adquiridas.
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CC po ables de Insertar la
publicidad en las dlferentes seﬁales omercializables“ e PCTV.. asl como el
control de calidad y.continuidad de las sefales. '

-Direccién . de:P Mercadotecnia cuya funcién se encamina a la

apertura de rnerca kr_nqleljdiseﬁo de nuevas estrategias para incrementar

el nimero de suscnptores

-Direccion “de Comercializacién que se dedica a vender los espacios
disponibles de las diferentes sefiales que se pueden comercializar.
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-Dlrecclén de Serwcros y Operacwnes que es Ia responsable de bnndar a,

En la Direccior
se encuentra dist
que mencnonar 1a

internas“de las: dlferentes ;éreas oe Ia empres
Programaclén. ’

para la reallzaclpn

Grupo de carharégrafos

Grupo de disefiadores graficos.

. Grupo de operadores de post—produccuén y subtltulaje

. Grupo de videotecarios.

Grupo de utileros (escenografla)

Grupo de traductores.

Grupo de operadores de audio y video de estudios de grabacion

Grupo de operadores de audio y video de unidades moviles y equipos

portétiles.

@ N oA wN
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9. Grupo de control y supervnalon de Ias funcnones

10. Grupo de Ingemeros

trabajo de acuerdo a Ios gru os ormales de. rabajo Estos son aquellos que
'e empresa para realizar una tarea

deliberadamente conforma uh gerente :
especifica claramente reIacuonada con Ia mislén de Ia organlzaclén" (Schein, 1982

136).

Estos grupos formales de Ia Dlrecclén de Servncnos y Operaciones no tiene

Importante por la
e desem eﬁar funclones _organlzacionales y

psicoléglcas que ‘satlsfacen la§ expectatlvas individuales, Estas funciones
psucolbgicas se‘dan; ‘a'través de los grupos informales. "A los miembros de una
organizacion. se les plde formalmente que realicen sélo ciertas actividades para
desempefiar. su rol " organizacional. Sin embargo, debido a la necesidad que
tenemos de interactuar con otras personas es que se dan las relaciones
informales, que posteriormente se convierten en grupos informales” (Schein, 1982:
136)

En la Direccion de Servicios y Operaciones de PCTV, no se detectaron

grupos informales, ya que no cumplen con los requisitos localizacion fisica y
periodicidad. “La creacion real de grupos depende de la localizacién fisica de la

6]
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gente de la naturaleza del trabajo que se va ha reallzar, y de los ,horarlos de

arreglo a'la divn_s

encomendad}av
1996: 112)

Los diferentes

Operaciones son.resultado
acuerdo a las’fu
formalizadas med

g!as y bajo un\:ord.en Jerérquico

Estos procesos de produccién. estdn enmarcados por una estructura formal
o real de la organizacidén que se entiende como orden burocréatico. La burocracia
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implica la exlstencla de una estructura que toma forma en Ia orgamzacuén La

burocrac:a refleja Ias relacmnes Y modos Internos de 1unmonam1ento a pamr de un

orden domlnante, ra'es un marco de referenaa para entender cualesel

orden interno
no existe,

la empresa se encuentran bajo Ilave.

2.4.2. Estructura formal

“Se entiende por estructura como el modelo elatlvamente estable de la

organizacion en cuanto se tenga una duraclén que se. acomode a Ias Intencnones
de los dirigentes. Figurando como element‘ urales: ki . ‘

s Division de los cometklios" :
. Dlstrlbucu‘m de los puestos

= Ordenacién de las Instanda

Lo anterior se ﬂja mediante’ reglas y ordenanzas (reglas fijas por escrlto)
(Mayntz, 1996 10
Jerarqmza Ia p05|cié

oda organizacuén tiene un organigrama en cual se
0 aptpres.‘Eﬁte puede estar por escrito o implicito en la
estructura. F’,C éfga‘higrama general y organigramas particulares
por cada uﬁa de o,neAs.’Estos organigramas no fueron facilitados por
parte de la oréé éféctos de presentacion en esta investigacion. Por
tanto medi}ante‘_;’ "se elaboré una propuesta del organigrama de
nuestro objetoy dé e! DlrechOn de Servicios y Operaciones). En el cuadro

2.1.se muestran la estr Kctura jerarquica que investigamos.
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Cuadro 2.1

PROPUESTA DE ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE SERVICIOS Y LA GERENCIA DE OPERACIONES
DE PCTV, VIGENTE HASTA EL 15 DE DICIEMBRE DE 2002

DIRECCION DE SERVICIOS Y
OPERACIONES

GERENCIA DE SERVICIOS i GERENCIA DE OPERACIONES
—
4 v 4 v 4 l l l
Jetatura de Jetatura de Jefatra de Supervision de Jeiatura de Jete de Estudio |  [Jefe de Estudio Jefe de Urudades Mowiles y
Escenografia Videoteca Sublituiale icios Animacion Telepuerio Heribertto Frias Equipos Portaties
, ! b
Jefe de Asistente de Jefe en Tumo Jefe Unidad Jele Unitad Jetn da Fly
Videoteca Videoteca de Estudio Movil 1 Mowil 2 Awa
3Jefesen 10 Traductores,
Tumo Frelance
v .Y v v v
Operador e 50 de] [7o G e ] 7 Operadores de
- Subtitulaf ografos| | Post: ion | | de Animacion Unidad Movil y
’ Equipo Portail
4 4
. e | [Onoorer | [Dnchorer |

. ALDd 9p elnjoniss A ewio4



formal de* puestos, osiciones y autoridad en la orgamzacu‘)

establecidas en ellas mediante reglas y encomendadas como ‘cometidos® aklos e

titulares de determinados cargos” (Mayntz, 1996: 111).

2.4.3. Reglamentos y procedimientos de PCTV

PCTV cuenta con un reglamento interior de trabajo en cual especlflca Io

referente a: las disposiciones generales, jornadas de’ trabajo.'
vacaciones, horas extras, dias de pago, riesgos profesionales y A‘medldas
disciplinarias. Este reglamento se entrega a todo el personal cuando Ingresa ala
organizacioén, y esta disponible en el Departamento de Recursos Humanos. Es
importante mencionar que la aplicacién del mismo depende de mterpretacnén Yy

consideracion del “jefe”, este reglamento por tanto se torna flexible de acuerdo ala’

circunstancias.

El Contrato Colectivo de Trabajo celebrado por PCTV y el SITATYR,
expone los beneficios y obligaciones de los empleados sindicalizados. El
reglamento interior de trabajo esta fundamentado en este contrato colectivo. En
este rubro el SITATYR no es flexible cuando se trata de defender los derechos de

65




Forma y és"t'rucfdr’é ‘demPCTV
. e

los trabajadores agremiados, es un contrato rigido_ya que se cumple No exlsten‘
manuales de procedimientos o de funciones especif.cas Sélo ‘en :
Individual de trabajo se describe de manera general las Iabores" el
haciendo la siguiente aclaracion: * Y en general todas las tareas q
similares a dicha actividad, toda vez que la enumeracion de” Ias Iabores es
enunciativa mas no limitativa” (Contrato Individual de Trabajo de PCTV) g

2.4.4. Los recursos humanos y la tecnologia

Parte fundamental de la estructura de organizacién son los . redursds,
humanos. Los actores de la organizacién son quienés dan vida Yy permlte que se .
mueva la orgamzacnén a través del aprovechamiento de los recursos materiales ’ ‘
En el cuadro 2.2, se en’ enlista el personal de la Dueccnén de Servlcios y"v

operacuones

Cuadro 2.2..
Un director de servicios y operaciones
Una secretaria (asistente)
Un gerente de servicios Un gerente de operaciones
Un jefe de animacidn y caracteres Una secretaria (asistente)
Un supervisor de servicios 2 jefes de estudio
10 camarégrafos Un jefe en turno de estudio
7 operadores de post-produccion Un jefe de unidades méviles y equipos portatiles
Un operador de subtitulaje 3 jefes en turno de unidades méviles :
7 operadores de animacion 16 operadores de audio y video para estudios
7 operadores de audio y video para unldades
3 choferes de unidades moviles
Un jefe de videoteca (jefatura) Un jefe de subtitulaje
Un jefe de videoteca . - {Un asistente de subtitulaje
3 jefes en turno de videoteca =~ - ' |10 traductores frelance
2 asistentes de videoteca . .
Un jefe de escenografia
4 utileros
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caso de la gerencia de servncios y Ia gerencia de operacuones. EI elemento, -
humano es lo que hace que las organlzaciones tengan vida. Estos actores
mediante - la estructura formal y real de la organizacién se mueven y dan

En una organlzacnén los recursos tecnoldgicos son los instrumentos que. .
permlten a los integrantes reallzar sus funciones dentro de Ia organizaclén :

Cuadro 2.3.

Dos estudios de grabacién equipados con 3 camaras cada uno .
Dos unidades moviles equipadas con 5 camaras cada una =

Una unidad moévil de control remoto (Fly Away) '
Dos juegos de microondas para enlaces

Tres equipos portatiles de grabacion

Un Avid Xpress (post-produccion) W

Dos salas de post-produccion equipadas con un generador de efectos (AIadm)
Una Isla de subtitulaje equipada con un SIStema Chyron
Una isla de edicion % a % :
Dos islas de edicién Betacam Sp a Betacam Sp
Una isla para calificacion y rebobinado de matenal Betacam /4 .
Dos salas de animacién T
Tres computadoras para traductores
Tres computadoras para la gerencia de servlclos !
Dos computadoras para la gerencia de operaciones R
Dos computadoras para estudios o
Una computadora para unidades méviles

Cuatro computadoras para videoteca
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es necesarm remplaz'

pensar en camblar de
que actuahzar el equip‘ & de subtltulaje porque } requiere de constante -
mantemmvento‘ por otro parte se requlere actuallzar los softwares ' de los equlpos :
de ammacnén Aun mas preocupante es eI hecho de’ que algunas camaras de los
estudios de grabaclén son equlpos vleJos que constantemente estan fallando., En

cuanto a las computadoras de Ios adminlstrativo., se cuenta con equipos rapldos

(pentium IV)

actual para ofrecer vla satéhte una varledad de sefiales con calidad “broodcast"

para sus SOCIOS cableros

TV no ..on,las adecuadas para reallzar un bajp

éptimo. Una ' d ‘ Iaciones es una casa que data de 1946 fue.

“acondicionada’ como of‘cunas y salas de edicion, animacion y subtitulaje; otra de
las |nstaIaC|ones es una casa en la colonia del Valle, también acondxcionada para .
oficinas y:los estudios de grabacién que anteriormente eran unas canchas de
squash. Las otras instalaciones son unas oficinas en la misma colonia del Valle
basicamente ocupadas por comercializacién y mercadotecnia, y por ultimo el

Telepuerto de PCTV se encuentra en la Calzada del Hueso en al Delegacion
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Tlalpan, donde se encuentra Ia mfraestructura dc transmlsién y recepcién de

sefales, asl como Ias éreas de depones y not|clas, :

245, Estru'cytﬁr,a:fyqrmal,‘dé'll‘p”odke“r — éutoridéd

Al hablar de ‘autoridad y poder, debemos hacer notar la dlferencla entre los
dos conceptos "Weber distingufa entre el poder y la autoridad el poder se refiere
a cualquier relamén donde un miembro podia imponer su- voluntad a pesar de toda
resistericia, la autoridad existia cuando la obediencia las érdenes se apoyaba enla
creencia de su legitimidad, la creencia de que Ias érdenes se justlﬂcaban y que era
correcto obedecer” (Salaman, 1984: 20-21). :

Todas las organizaciones poseen una estructura d autondad establemdav B

en un orden jerarquico, esto “es la dlwsnén de entre Ia cultades de’ declsién y.

racionalvid‘éd doi
permite a los |
direccién del p
reglas vigentes) iduales (Etkin,
1989: 190). - I

Mayntz hace referencla a tres formas de autoridad
1. "La autoridad legal se refiere a la Iegalidad de un orden establecido, en virtud
del cual los titulares de determinados puestos tienen un poder de mando
establecidos por este ordenamiento” (Mayntz, 196, 126).
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su nombre” (Mayntz, 196. 126)
3. "La autoridad tradicional se pl

dominante sobre otras raclonalldades grupales o indlvidua s
partir de la aparicnén de un orden instituido. i

El fenémeno del control mediante la accuﬁn del poder, se. detecté en: unaA;j,"f
gerencia, se aplican continuamente medldas coercmvas para mantener el orden._' :
tales como sanciones por llegar tarde suspenslones sin goce de [ ' ; :
amonestaciones verbales y por escmo, parafraseando a Schein, "El pode puro
implica la habilidad para controlar a otros fisicamente a través de la mampu 'Vcién'
del premio o del castigo, o través de la manipulacién de la |nformaclén" (Scheln.
1982: 23).

En la gerencia de servicio el orden se mantienen mediante la autoridad
legan y como diria Schein esta se manifiesta a través del premio o castigo, la
gerencia de operaciones el orden también se mantiene a través de la autoridad
legal, pero el gerente ejercer el control otorgando mayor flexibilidad a sus

subordinados.
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La - burocracia refleja Ias relactones y modos internos-de funclonamiento'

cuyo propés.tos son Iograr el control de Ia organizacuén es decir, se genera unv B

orden domlnante ° caltura burocn atica EI concepto de burocracia ha sido utilizado
para destacar mertos rasgos st cturales de las organizaciones, como son: las

reglas, cargos divislén dé las tareas y; la: -;uperws»én

En PCT se'mantien un: control de los actores a través de la burocracia,
significa él contr
ser capaces
funclonamienfo ‘ 5. Orgs
técnicas y | de Ios ex erto; para mterpretarlas y apllcanas se resume en dos de las
exposamones cla‘ Vs de Weber' La admlmstracnén burocratlca significa. autoridad
sobre la. base de conocnmie to y Ia autorldad burocrétlca es especialmente
racional en el sentldo de estar Itgada a: reglas analizables por-.deduccion”
(Salaman, 1984 20) S : L “

: ridad, ‘tamkbién se ejer(:e la cooperacion de
a; cooperaclén es mediante el contrato

Me‘d.'ant?,!é.ap cacién de la au

los grupas,
psicologic

Ce trato pslcolégico implica la existencia de un
conjunto’ t.rltas en parte alguna, que operan a toda hora
entre cual"m S mlembros y dirigentes de la organizacién; el
contrato y ekﬁ"cada persona que desempefia un rol tiene
tamblén :
prestacnones y:

inesperadamente, etc ! (Scheln 1982: 20).

el salaric o escala salarial, jornada laboral,
entajas ‘de empleo, garantia de que lo despediran

En PCTV el contrato psicolégico que ejercen los individuos se debe a la
promesa de un aumento de sueldo o ascenso, el pago del 50% de una pdliza de
gastos médicos mayores, en algunos casos facilidad de horarios lo cual les da la
oportunidad de tener dos trabajos, ha los empleados sindicalizados se les otorga
una ayuda de $2,000.00 como ayuda de (tiles escolares, a todos los empleados
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les proporcnonan $400 00 en vales de despensa al mes y $2 200 00 anualmente
la empresa celebra Intercambios con Hoteles Misnén en el |nter|or de ia Republlca .
y ofrece un: 70% de -descuento a los todos Ios empleados asl como ‘boletos de
avion con 70% de descuento para vanos destlnos deI pals y algunos Iugares de
Estados Unldos. ‘ : R e RN :

Pero no sélo a pamr de lo antenor se adquiere un contrato pslcoléglco ‘sino
sobre todo porque PCTV ofrece un trabajo stable. ya' que tiene un porcentaje

muy bajo de rotaclén de personal .

psicoldgico:que: lo empleados adquleren son formas de controlv manlfestaclén
de la autorid'd de la organlzaclén La estructura de una orgamzacnén refieja la

5erarqula~ de sus Integrantes, pero también podemos Inferir la

autoridad: ’y 2
estructura,de la comunicacion, que es también un mecanismo de control de ia
informacién y muchas veces de poder.

2.4.6. Estructura formal de comunicacién en la Direccién de Servicio y
Operaciones.

En una organizacién la comunicacién juega un papel importante, ya que de
ello depende la efectiva y oportuna transmisién de las indicaciones que necesitan
los actores de la organizacion para actuar de acuerdo a las necesidades o
requerimiento de la organizacion. De ahi la relevancia de conocer la estructura de
la comunicacion de la orgamzacuén, que nos indica la forma en la cual se
transmiten las indlcacnones asi como Ias posibles conexiones con los actores de la
organizacién. :

"Las comunlcacnones en una organizacién pueden discurrir en sentido
horizontal, entre posiclones lguales, o en sentido vertical, entre rangos diferentes
de arriba a bajo o bien de abajo arriba. Pueden ser transmitidas por distintas
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y del medlo hay que dlstlngu

descendente y en le. rbol y en algunas areas se forma un circuitos de
comunlcaclén debldo a

' Iacién de un departamento con otro, para realizar una
funcion determmad_a. S

Como Ios actores de Ios grupos desempenan funciones distintas, no todos
necesitan Ias mlsma Informacnén ‘es declr las comumcamones tienen que estar -

seleccnonadas selectivamente

actores de la organizacion. Creemos

la Direccién de Servicios y Operamones*es parto que controla Ia infdfhhéié:lbri*} -

para los integrantes de menor jerarqul mayor: jerarqula més mformaclén, no .

por esto se cumple el ciclo de la comunicacién o hay"una perfecta comunicacién
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2.5. Ingreso de nuevos miembros a PCTV
Reclutamiento -

Las orgamzacuones tienen mecanlsmos muy particulares, para reclutar a sus
miembros, . esto puede ser por la necesidad de pertenecer a determinada
orgamzaclén los que lngresan a la“fuerza y los que esperen obtener algo de la
organuzacuﬁn y a su vez ésta ‘de ellos. “El reclutamiento de los miembros de una
orgamzacién depe de"de "'Ios objetivos de la misma y de los motivos para su
ingreso. Para que n ndlviduo ingrese voluntariamente a una organizacion, es
un ahcuente para pertenecer a ella. En la mayoria de

‘uce a un salario” (Schein, 1996: 144),

necesario qu e &

_del objetlvo de la orgamzacnén. Para el

reclutamlento se recu ' s llos es el anuncto en

dtarlos. las bolsas de vés de agenctas

En el contrato colectivo de trabajdde*'PCTV v el SITATYR en el ‘capitulyo I
clausula séptima y octava se estipula que uando:la'e mpfesa requiera de los
servicios de nuevos trabajadores, debera sbllcnarlos al sindicato, y éste se
obligara a proporcionarlos en el término de 72 horas. pasado el cual si no cubre
las vacantes o envia a los trabajadores de nuevo ingreso, la empresa tendra
derecho a contratarlos libremente con la obligacién de inscribirlos en el sindicato,
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quedando obhgado éste a‘notlf 'ar en un térmmo de tres dlas a la Empresa la”

aceptaclon o rechazo delt baja or

ocupe una gnrencla.
puestos més elevado

puede reallzar a trave
amistosos.

Seleccién
El proceso de seleccion de personal en PCTV, en el caso de las plazas
sindicalizadas lo realiza en parte el sindicato, ya que es el encargo de cubrir estas

plazas, la otra parte del proceso de seleccion lo realiza el area correspondiente
que solicita la persona, a través de una entrevista y prueba de aptitudes para el
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trabajo, y la parte fmal del proceso Ja reallza el-de'artamento e Recursos'

Humanos, por med|o de’ examenes pslcométncos mé

beneﬂclos
seguido’ se

empresa.

El proceso [ ontlnua' cuando su jefe le Indlca el horano. y Ias

funciones especlfcas que tiene que realizar.
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Socializacién

En PCTV el proceso de socuallzamon para Ios nuevos Integrantes se da'la
siguiente manera: algunos Jefes expllcan Ias normas de. componamlento desde un -
3 ‘ nuevo ntegrante aprend este 'proceso m diante la

comportamlent on: aceptados por eI entorno asl como: Ia costumbres y' -

rituales de la organlzaclén.

La sociallzacién es el inicié de la pauta de comporfamlentb del individuo en

la organizacion.
2.6. Estilos gerenciales

“Para entender como funcionan las organizaciones es riecesarid entender :
como funcionan las personas que estan en ellas, especialmente los’ gerentes quei
tienen que tomar decisiones organizacionales, formular politicas y dlctar reglas.
Por ello han formulado supuestos con relacién a la naturaleza humana y a la
motivaciéon” (Schem 1982 48)

Suspuestos racionalés y econémicos

"Se derivan de. la flosofla del hedonismo, que sostiene que la gente actia para
aumentar su prop|o mterés" (Schem 1982: 49)
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En términos del comportamiento del empleado exnstnn los snguientes supuestos
- Alos empleados‘ Ios motI' a solo’ eI incentivo econ mico Y ha“en cua quier cosa -

que asegure mayor ga ancia
- El empleado es un agente pasivo a qmen la orgamzacnén debe manlpular motivar

y controlar.

le paga un salarlo. Ios
_problema personal,
iblendo una remuneracién
upervisién constante del

confianza, Ies motlva elkdmero y son calculadores y aquellos que pueden ejercer
automotivacion'y que no se dejan llevar por sus sentimientos.
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Supuestos sociales:

“Los estudios de Hawthorne demostraron que para . el trabajador ser

aceptado y tener buenas relacuones con sus companeros de trabajo, tiene mas
lmportanma que el incentivo econémico que Ia orgamzacuén le puede ofrecer.
(Schein, 1982; 52)"

-La motivacién para trabajar, Ia prodUCtIVidad y la calidad del trabajo . estan
relacionadas- con la naturaleza de las relacnones socnales entre lrabajadores y

entre éstos y su supervnsor

-La calldad del trabajo no d' e

en el grupo en el que esa ‘perso

-La orgamzaclén formal tmpidi
satisfacer las necesldad

-La organiza016n7» '
emocionales de los

En la_Direccién:
sociales encuentran cabida
gerencia de oper'
relaciones con la g

Supuestos de auto ct

“La teoria derque auto-actuacién. es la clave de la motivacién humana y el

principio sobre el cual se pugde' crear una organizacion se basa en un conjunto de

supuestos mas complejos sobre Ia naturaleza humana” (Schein, 1982: 64).
McGregor formu “Teoria Y:
-lLas motlvacmnes humanas caen en una jerarquia de necesiades:

TRATE MON

0 FALLA DE viuubl

—



las

Forma y estructura de PCTV

1- Fisiologicas
2- De supervision y proteccién
3- Somales y de aflllacién

4- De autosatisfacnén
au zaclén hacer usos de su propio talento y recursos

A medida que se sallsfacen las nece5|dades bésucas se empieza a satisfacer )

necesidades de orden supeflor S

-El mdlviduo trata de madurar ¥ tener cierta autonomla
- La gente puede motlvares y. controlarse sln necesldad de factores externos

27.

- No existe conﬂlcto entre auto- actuahzaclén y una actuaclén organlzaclonal

S opera bajo los supuestos socnales

. Lajefatura e videoteca opera bajo los supuestos soclales.
. Jefatura de ‘escenografla opera bajo los supuestos econdémicos-

racionales.
» La jefatura de subtitulaje opera bajo los supuestos de auto- actuacion.

Areas de atencién urgentes y detencion de problemas generales

Los objetivos de PCTV enmarcan las acciones que justifican su vida

organizacional. La vida organizacional la generan los actores del sistema, pero

para que ésta tenga un sentido especial es necesario que los integrantes de la
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organlzaclén los conozcan y asnmllen En PCTV, sus ob;etwos no t‘enen dlfusién. )
1 cre dos para arro;ar resultaoos hama*afuera y para que ‘

tal parece que' fu

es llmltada; Esta induccién no deja en claro lo que se éspefa
parte y:otra. El proceso se completa mediante la socializaci

integrantes.

Un punto sumamente importante son los supuestos gerenciales, sobre todo
donde se cataloga a los empleados de los supuestos econémlcos racnonales

Como es el caso especlfico de la Gerencla de Servlcios y la Jefatura de -

Escenografia.

En el rubro de la comunicacion falta que - se reahce en forma ascendente y
n'ésta tiene clertas limitantes

vertical. Pese a que es una empresa de comunlcaclé é
para ciertas areas, ciaro que no estamos hablado Y
informacioén, pero si que se amplié el esquerna do de:se desarrolla la

e :conozca toda la

comunicacion.

PCTV presenta un desfasamiento de tecnologlé y funciones. Los
procedimientos de produccion se pueden acelerar y los productos tendrian mayor
calidad si se pone atencién en este aspecto. ’
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Otro aspecto mportante‘ que’ no hay que de.,culdar es el: poder que se

ejerce de manera coercmva en espec:al en la gerencia de serviclos donde se :

predomlna Ios supuestos econémlcos- racionales.

2.7.1. A v'qué_xijlpo‘ de organizacién nos enfrentamos?

Nos enfrertamos a una empresa donde la organizacion de la misma ha sido

resultado ‘de su contingencia a los problemas que se le han presentado en su -
momento.: 'PCTV fue creclendo y por tanto su estructura se. fue adaptando. se.

crearon nuevas direcciones, gerencias y Jefaturas, asi: como también crecné Ia
plantllla de personal operativo, : .

PCTV es una organizacion establecida formalmente pese a las slgunentes :

caracteristicas: no tiene una filosofla, sus objetivos estan: mal deﬂnldos. os

semueven’

procedimientos de seleccion, induccién y capamtaclén son meflclentes no existen i

manuales de procedimientos, le falta establecer las funclones d"acuerdo a sus
organigramas y su reglamento interior de trabajo es pasado por alto y tiene serios
problemas de distribucién de espacio e instalaciones asl como de actualizacion de

su tecnologia.

Reiteramos que PCTV es un organizacién que actua contingentemente no
sélo hacia su entorno, sino también hacia su interior. Hablamos de una
organizacion formal con rasgos de flexibilidad en cuanto a su estructura, normas y
procedimiento, es maleable a los cambios de su entorno y su interior. Pero corre
grandes riesgos cuan do el grado de contingencia sea superado por la demanda.
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2,7.2, Balance y reflexién sobre los problemas diagnosticados.

Las personas que habitan la organizacién tienen que compartir una Serie de
valores, formas de pensar y hacer las cosas de una manera colectlva para Iograr

revaluarse y Ios que no existen deben cr ar v para mantener un orden PCTV

deberla tomar rasgos de la burocracna para mejorar estos aspectos

Diagnéstico

PCTV desde su origen ha mantenido una linea de crecimiento constante,
pese a su desorden organizacional. Se supone que esta situacién era la mas
viable para justificar su razéon de ser y mantenerse sin apuros por mas.tiempo,
pero no es asl, la empresa requiere de una reestructuracion urgente en lo formal,
no puede continuar sin una estructura acorde a las necesidades reales de la
empresa, la improvisacién es un recurso Gtil para determinadas situaciones, pero
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la definicion de funciones y la pIaneacuon son recursos més vallosos en Ias

organizaciones que deben ser atendldos ur entem n

Dentro de esa reestructuracuén espem |car Ias funmones. apllcar
las reglas de manera general, crear en 'todos los’ mlegrantes de la’ organlzacién
una verdadera cuitura corporativa, que ies dé razén de ser en la orgaruzaclén en
caso contrario se seguira fomentado una cultura inapropiada donde algunas cosas
se intuyen y otras se realizan por decision propiaynodela orgamzaulén

En 1989 cuando PCTV comenzé sus operaciones con 50. personas
aproximadamente, no era dificil mantener un orden. En la medida que ha ido
creciendo la organizacién se ha transformado de simple a compleja. El nimero de
integrantes a noviembre de 2002 sumo6 mas 400 esto elevd necesariamente las
necesidades de la organizacién. Se incrementaron en un nimero considerable las
sefiales de television que ofrece a los sisterhas de cable, esto requirié la creacion
de nuevos procesos de produccién, 'y a su vez incremento su plantilla de trabajo,
pero no planed su estructura mas dejé de las necesidades la fueran creando,

considerablemente. por”tantru es
de. for alldad revalue SU' /'trU'ctUra. ‘
Itura f p atodossus

Asi pues la organlzacién Yh

urgente que adquiera un grad
establezca patrones de componam .
integrantes. De lo contrano seguiré'n Ios proble as antes nuncna os: y se sumaré
otros conforme se haga mas compleja Ia organizacién :
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Entre una gerencla y la otra...

El presente capltulo aborda a nue'strd‘c}bjét;or de estudio desde una logica
tivo 'qUé“ nos permiten valorar

muy partlcular arroja datos cuantltatlvos
los costos en el proceso de producclén
su estructura y funCIonam|ento Para
la logica de slstemas donde ublcaremos

ue ‘detectamos a- pamr de
mos a la orgamzacnon desde ‘
to siy grupos principales en el

problema que se mldlo

Este apartado recupera datos ‘de costos'de los recursos de la orgamzaclén
asi como una. cuantificacion de los costos: em cnonales de Ios actores. y su
5 a_nuestro objéto de estudlo a partlr de la
upos,devla organizaclén

impacto en la organizacion, abordar
observacion de la cotidianeidad de;!os

Es importante sefialar que antes de' ent‘rar} en materia, expondremos en
primera instancia los cambios en la estructura formal que ha sufrido PCTV. La
organizacién se ha movido y ha sufrido cambios significativos de acuerdo al
analisis presentado en el capitulo anterior, a estrado en una etapa de reingenieria,
asl pues demos paso a este punto.

3.1. Las organizaciones no son una fotografia

Iniciar cambios en una organizacién supone o pretende la contlnuidad de
ella en el sistema, para tal efecto los directivos de las mismas hacen camblos olos

suponen para mejorar la organizacién. Estos cambios pueden ser de Indole
estructural, lo cual requiere hacer ajustes en los componentes del sistema.

En PCTV, a panir del 18 de diciembre del 2002, se dieron varios cambios
en su estructura, que afectaron directamente a nuestro objeto de estudio (la
Direcciobn de Servicios y Operaciones). La salida del! director del area y la
sustitucidn del gerente de servicios, tiene como resultado la desaparicién de la
Direccion de Servicios y Operaciones del organigrama de la empresa. "Los puntos
de cambio en la vida organizacional pueden significar una crisis 0 una catastrofe
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Entre una gerencia y la otra...

para el sistema; en esta sItuacuon las estructuras se hacen altamente dlslpativas,
es decir exceden los ﬂujos norrnales de ‘intercambio y envian al entorno, como .
excedentes, dosis lmpokrtantes‘de, su desorden interno. Este proceso ayud_a‘ ala~
estabilidad de la nueva estruCtura que se esta gestando. (Etkin, 1989: 130)

PCTV decxdié [ gre ar a su entorno algunos elementos, para reducir sus
producclén. Reducir los costos en una organizacién
tiene como finalidad aumentar Iaé'gananclas y en el peor de los casos evitar una
catéstrofe por‘ falta de recursos: ecdnémlcos En PCTV la poblacion sobrepaso las
necesidades de |a’ orgamzacnén QEIlminar parte de sus elementos esta permitiendo
aPCTVla renovacién de’su estructura es decir, se reacomodan los organigramas

costos en los pr

y las reglas del Juego

“Los conﬂlctos que surgen en el devenlr dela organlzamén pueden diluirse,
integrarse a las relaclones internas (tomar’ una forma es‘ructurada) deshacer un.
estado de crisis o también provocar una transtormacuén estructural" (Etkin 1989 ¥

135) En PCTV estas relaciones |nternas en Ios

fueron gestando desde sus orIgenes crearon u, a € ra muy partlcular como
se observé en el capitulo |1,/ pero son estas mismas relaciones las que dan pie a la
transformacion estructural dela organizaclén Es aqui donde comprendemos que
las estructuras no. son permanentes y silempre hay hechos o fendomenos que las

reacomodan de acuerdo a las necesidades y caprichos de la organizacion.

Este reacomodo caprichoso de la organizacién o restructuraciéon de sus
componentes afecta directamente a nuestro objeto de estudio (La Direccion de
Servicios y Operaciones) los departamentos que estaban adscriptos a la direccion
de servicios y operaciones fueron incorporados de la siguiente manera a otras
areas:

- Subtitulaje a la direccion de programacién
- Animacion a la direccion de imagen corporativa
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cnire una gerenci y 12 0.

- La gerencla de servlc[os y la: gerencia de: operacnones :,Ia_q‘[‘reccyién;d‘e‘

lngenleria
Los camblos estructurales de PCTV, no'solo’a ctaron a nuestro objeto de
involucradas otras éreas dela empresa. En total

estudio, s[no_
' 003 fueron regresados al entorno de PCTV 50

Para fectos de nuestro analisis retomaremos la investigacién a partir de
dos grupos o departémentos que originalmente pertenecian a nuestro objeto de
estudio, como Io“: e“s' la gerencia de servicio y la relacion que. mantiene con Ia»
gerencia de 6perécion¢=s, las dos reclentemente mcorporadas a'la Direcclén de

Ingenlerla

staticas, tienen
s°y de repente
es sin justificacion

Los. cambios suscitados en PCTV, son resultado de una nueva
administracién que se comenzé a gestarse a partir de 05 de septiembre del 2002
cuando se hicieron cambios en el Consejo Administrativos de PCTV y el 21 de
noviembre del mismo al nombrar un nuevo Director General de la Empresa.

Es importante destacar que estos cambios no fueron hechos a la ligera,
durante los meses de octubre y noviembre del 2002, la empresa contratd a un
despacho de consultores para hacer una auditoria de los procesos de produccién,
con el pretexto de generar un centro de costos. A partir de esta justificacion, el
consultor recorrié las instalaciones, se entrevistdé con directores, gerentes y
algunos jefes de departamento. De ellos obtuvo la informaciéon necesaria para
comenzar la restructuracién de PCTV.
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Otro -dato rele\/ante es el éierre'dé ‘una‘.’ de “las® insiélécibhes de la
r enas‘# 632 en'la Col.
2003. EI personal y

organlzamén La sede ublcada en Eje Central
Alamos, Dlslnto Federal"‘ dejé ‘de operar “el18’ de .marzo:
equipos fueron reacomodados en las otras tres sedes restantes que conforman la
empresa. Cabe destacar que las mstalaclones no cuentan con el espacio
suficiente para albergar al personal y equipos por tanto se estan haciendo ajustes
y optimizando espacios.

Con estos cambios, el caracter de nuestra investigacion se tifie con un color
muy especial y unos matices relevantes, nos dejan ver que las organizaciones son
entes sociales en movimiento que no se mantienen fijas como una fotografia. Por
tanto nuestro objeto de estudio se reduce a la gerencia de servicios y la gerencla

de operaciones.

Como ya dijimos anteriormente desaparecié:la Direccion de Se‘n'/i;:'_i‘qs"y
Operaciones de! organigrama, pero no las ‘fu‘ncivones'q'u»e desempeﬁaba.*L'o( qUe
nos lleva a comentar que la parte operativa que desempeﬁaba dicha dlrecclén no

puede desaparecer, sin embargo, requirid un reacomodo en la estructura de Ia

organizacién, como se menciono al final del capitulo anterior.
3.2. Lo formal y el funcionamiento real de una organizacién

En el capitulo anterior analizamos a la organizacion desde lo formal, es
decir, a partir de lo que dice ser la empresa y como se deben hacer las cosas,
conocimos su estructura y sus reglas para funcionar pero no estudiamos el
comportamiento organizacional,

Segln Robbins S, entendemos por “comportamiento organizacional como
el campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructura
sobre el comportamiento de las organizaciones con el propodsito de aplicar los
conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion®
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comunlcarse la |nf|uencla de poder de ‘cada uno.de:elios, asl omo:la forma de‘ ‘
la organlzacrén :

lnteractuar en’ su/grupo y'Ias representaclon'es que se: ‘formar d

engloban el com NortaA iento organlzacuonal

Sin Iugar a dudas Ias caracterlstlcas vsoclodemogr i as de’ los* actores
influyen conslderablemente su comportamiento en Ia organlzaclén La'edad sexo,
clase soclal y expenencua de vida son aspectos relevante para determlnar como es

el actor. y como se ‘felaciona en su grupo y con otros actores fuera de su grupo,
atn mas |mportante el comportamiento de los lideres o actores que sustentan el
poder esté ngurosamente condicionado a estas caracterlstlcas soclodemogréf cas. -

El orden en Ias orgamzacnones es consecuencia de la estructura y reglas
ma;-.. permlte determlnados comportamientos

en los procesos de producclén y Ia |nteracci6n‘de estos actores en los procesos de
produccién de la’ organuzacién pone de manlfesto el comportamiento de la misma.

Las organizaciones se entienden como un sistema con caracteristicas
propias, donde interactlan sus actores mediante normas y estructuras
preestablecidas, con la finalidad de regular su comportamiento para alcanzar los
objetivos para los que fue creada. Pero este comportamiento deseado se ve
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alterado porla personalldad de cada mdlwduo es d cnr po “su part|cul rformar de

pensary hacer las, cosa

ery: eI ser de una
colectlva de la

misma.

Par‘a‘ikde;)t‘t'.idqa»r,elbomportamiéhto de una organizacion debemos aislar a los
hechos o‘fé'ﬁén{énds'no aleatorios y repetitivos que afectan o favorecen la eficacia
y eficiencia en la 6fganlzaclén. Al caracterizar los hechos como no aleatorios y
repetitivos es posible analizarlo sistematicamente.

3.3. La teoria de sistemas un método para detectar problemas

Analizar a las organizaciones desde la légica de sistemas, nos permite.
conocer a estds a partir de sus elementos, y la relacion que mantienen entre si.
Este tlpo de relaciones o mteracclones creadas a partlr de los procesos de' :
produccuén son determlnantes para conocer conﬂictos o problemas asomados con e

relaciones para mlciar y completar deter :

Medlante el anélisis slstémlco de nuestro objeto de estudio (la gerencia de
servicio y la gerencia de operaclones) se detect6 a los actores principales, su
posicion y las relaclones,que mantienen en determinado proceso de produccién y
por supuesto justificar su existencia en el sistema. "Un objeto de estudio esta
organizado, y por tanto puede ser analizado como un sistema cuando sus
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componentes presentan las sugmentes caracteristicas, prlmero h'an _sido
seleccuonados segund" se dlstmguen ‘entre si y por ultimo se relaclonan entre s,
aracterlstlcas puedan ser: expllcadas como una

De tal modo que, esas

consecuenma de su pertenenma el sistema” (Martin, 1993 96)

En: ur. éistefna"sUs “elementos ‘son funcionales “la; variédaa dé sus
elementos. hace funclonal al sistema, para esto, las partes,se relacionan para
cumplir con - procesos de produccion, suele suceder que cu 'ndo u ”componente
presenta problemas o fallas, los procesos de p . ‘anv_'o_nquske

terminan, con lo cual orlglna conflictos para el sistema.

La separacnén y dlstlnclén de Ios elementos Y expllcaclén de su posiclén e
lmpllcamones de sus relaciones nos provee una gran herramienta’ para detectar
los posibles’ confhctos ‘que pudlera tener la organizacion ocaslonados por sus
elementos o componentes y las relaciones que comparten.

3.3.1. Importancia de los componentes de un sistema
Para analizar la organizacion desde la logica de sistema deb‘erﬁdé ;bdrdarlka,

partiendo de la seleccién de sus componentes, para lo antenor utlllzaremos las.
categorias propuestas por Manuel Martin Serrano (clases de 'mpllcaciones

distincion entre los componentes y las relaciones que m}anttenep

» Clases de Implicaciones: (que tan -imporante ‘es elelemento :para el

sistema)

- Oblugatona- cuando:su: exnstencia es necesan ara el funcionamiento. del‘

sistema Yy la: desaparncnén de ese element 0 secuencia'

desaparicion del sistema, su transformacion en otro dlferente‘ o su |ncapacidad

para funcionar como tal sistema.
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- Optativa- son-aquellas’ donde. eI sistema puede funmonar si desaparecen o
reproducirse sin’ transformarse en otro slstema sustntuyendo ese componente en

otro.

- Incorporado- el sistema puede funcionar con elementos que no son obligatorios
ni optativos, estos elementos aparecen tan frecuentemente que se les atribuye
erréneamente una implicacion en la organizacion del sistema.

= Distincién entre los elementos componentes de un sistema (la posicion que

ocupan en el sistema)

- Estructural- la existencia del componente es necesaria para que al menos ocupe .
una de las posiciones que presenta esa configuracion, sin que esa configuraclén'
tal, posicién pueda ser ocupada por otro elemento. La diferenciacion estructural es -

el rol.

- Funcional- Existe al menos una configuracion o estado del ststema en Ia cual Ia' o
existencia de ese componente es necesaria para que asuma al menos una de Ias}
funciones que contiene ese estado, tales funciones pueden ser asumldas por otros

componentes, La dlferenclaclén funclonal es el papel. »

» Las relaciones entre |

ponentes de un sistema

- Solidarias (I‘n‘terdependenma) cuando ‘el cambio de un componente significa

necesariamente que le antecede acompaﬁa o sucede el cambio de otro U otros

componentes (y vnceversa)

.

- Causales (Determinacion)- Cuando el cambio del- componente significa
necesariamente que le antecede, acompafia o sucede el cambio de otros u otros
componentes, pero no a la inversa.

TRAY CON
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- Especlflcas (Covariacién,»asomamon y correlacaén)— cuando el camblo del
qoympr nentes, pero

componente 5|gn|f|ca que algunas veces camblan otro u otr‘ ,
no necesarlamente y viceversa,

3.3.2, Aézty'ores de'la Gerencia de Serviciosfy ia'Gerencia "dfe'VOperaciones de
PCTV - e e

ireccion de  Servicios 'y
S componentes de ésta

Como ya se menciond anteriorme
Operaciones desaparecié del organigrama‘de’
fueron incorporados a la Dlreccm‘m de,lngenlerla Asi puesmnuestro objeto de
estudio se enfocard tnicamente ‘a’ Ios Aelementos que fueron mtegrados ala

direccion de ingenieria.

La Direccién: de Ingenierla onginalmente es: Ia responsable de todo el
mantenlmlento) Y actua!lzacuén tecnolégic de :a ‘empresa : asyl como de lai

transmlsnén de todas Ias seﬁales que ofrece. Ia empresa 'ademas con a 'eC|entef

desapanclén de Ia DIreccnén de Servicio

funciones. -

No todos Ios elemento de las‘gerencias_de servicios
analizados, puesto or
intervienen: eknv
problematicas,’

programacién\' el
la producclén y r

programacion sev labora diariam nte v se publlcan los llamados del dla siguiente
del personal asl ‘como el serviclo que tiene que cubrir, la locacién o cede y la

jornada que debe cumpllr.
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Debido a que el personal esta dlvldldo en dos gerenmas se elaboran tres
programacnones ‘de personal para un mismo eventos sohcntado Se reallzan dos
programa"lones de la gerencia de operacuones y una de la gerencra de servicios,
Por ejemplo para una grabacnon en locacién con Unidad Movrl Ia gerencna de
servicios programa a los camarografos y el operador. de mlxer por su. parte la
gerencia de operaciones programa a los operadores de audio y wdeo llumlnador e
ingeniero responsable. La cuestlén aqui es la duphc:dad de funclones y ese fluyo B
de energia que se consume de mas para poder coordlnar Ia informaclén que se

publica respectlvamente encada programacubn dlana de persona

Los elementos que lnterwenen en el proceso dé producclén (la elaboraclén

,.,.
PRSI

de la programacnén de serwclos) que analizaremos son lo

+ Ei gergn'téld"eservric_ios_ A
= El supervisor de servicios '

= El gerente de operaclones
» La secretarla del gerente de operaciones

Para entender més su ‘relacion con el problema inferido, explicaremos la
lmportancla del elemento para el sistema a partir de sus implicaciones, la posicién
que ocupa,e»l» S|stema mediante la distincion de los elementos y las relaciones que

mantienen entre ellos,

+ Gerente de servicios
o Es optativo
o Es funcional
o Y tiene relaciones especificas

« Gerente de operacrones
o Es obligatorio

o‘ Es“esm’lstrlrjalbvk"‘, ,‘ ’ yb | TESIQ e
. FALua DB wsautN

96
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o Y tiene relaciones causales

. Supervisor dé s'ervicioé RO

« Secretaria de la gerencia de servicios
o Optativa
o Estructural
o Causales

3.4. El diagrama de flujo una herramienta para detectar problemas

El diagrama de flujo es una herramienta Util para examinar la trayectoria
que sigue un producto o tarea a realizar. Es una grafica que nuestra los pasds de
un proceso de produccién, a través de éste se pueden examinar como se~
relacionan los pasos del proceso. L "

Para la elaboracion’ del_fdlééir’énﬁiél.»_dé”ﬂ;ﬂhjo‘ tfdébérﬁos emplear simbolos
la* operacién realizada, Nosotros

faciles de reconocer. para representar
emplearemos los siguientes:: -

Inicio del proceso

Continuacién del proceso ' —-»>

Regreso del proceso .ol >

Paso del proceso

TREE CON
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Entre una gerencia y la otra...

Toma de decisiones <>

Fin del proceso

Esta herramienta opera de la sigulente manera, primero se traza un
diagrama de ﬂujo indicando los pasos que se siguen actualmente en el proceso de
producuén segundo se realiza otro diagrama indicando los pasos que el mismo
deberia seguir si todo funcionara correctamente y por ultimo se comparan los
diagramaé’,{b'aré"enycontrar las diferenclas, ya que ahl es donde radica e_l'proble'ma..

donde se desvia el proceso y lo hace mas largo. Pu
que ocasiona el retraso o las fallas en eI pro ( :
relacion de los pasos en el proceso nos determinan los ’puntos cIave para estudlar"-» :
y analizar los problemas generados a partlr del desvio de Informacién recursos
humanos, recursos materiales o mejor dlcho energla El consumo excestvo' dé
energla y el ahorro de la misma en los procesos de produccnén son factores que
indican io eficaz y eficiente que puede ser un proceso.

Es asi como a partir de la comparacién del diagrama de flujo real y el
diagrama de flujo ideal, encontraremos una relacibn o varias relaciones
disfuncionales para el proceso de produccién que analizaremos. Para efectos de
nuestra investigacion, estudiaremos el proceso que sigue la gerencia de servicios
para elaborar la programacion de servicios. A continuacién presentaremos el
diagrama de flujo real y el diagrama de flujo ideal.

']‘E,I‘" OON
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Entre una gerencia v la otra...

3.4.1, Diagrama de flujo ideal de la programacién de servicios y operaciones

Recepcion
solicitud de
servicio

B e e

Verificar -+« o

disponibilidad :
No de equipoy . Si
personal " :
Asignar el *

servicio

Elaboracion de
programacion de
serviclos y
operaciones

Transmision de
la programacion

TESIS CON
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Entre una gerencia y la otra...

3.4.2, Diagrama de flujo real de la programacion de servicios y operaciories

Rece cion
solicitud
servicios

B i o

Verificar
llenado
correcto

No

Verificar [ Srogquear
disponibllidad —_—

No de equipo y Si 7| «servicios - ":
personal con : T
operaciones M *

Sello >
servicios

Sello - -

operacion
Informar a los jefes ' Elaboracién Elaboracion
de estudio los programacion de programacién
servicios unidades moviles y {servicios)
solicitados equipos poratiles
(operaciones) (operaciones)

! v v

Transmision de
la programacion

Transmisién de la

Elaborar la
programacién

programacién
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Entre una gerencia y la otra...

3.4.3. Diferencias entre el diograma de flujo ideal y real dé la programacion

de servicios y operaciones.

La diferencia principal encontrada a partir de la comparacion de los dos
diagramas de flujo (el real y el ideal) radica en la elaboracion de tres
programaciones de servicios actuales, cuando lo:idéneo seria la elaboracion de
una que. contemplara toda la informacién necesaria de- la programaciéon de

servicios y operaciones.

El punto clave para el analisis de nuestro proceso e investigacién surge a
en la toma de decisiones, a partlr de ia venficacién de la disposicion de equipo y
personal con la gerencia de operaciones La tbha de decisiones de la gerencia de
servicios esta Ilmltada a inforr :

Nuestro problema a -medir centra su atencién en la duplicidad el desvio de

energia a consecuencia de la- dupllcidad de programaciones, debido a la
estructura del trabajo, es decir, el proceso de produccion es largo a consecuencia
de los seméaforos que atraviesa, para después tomar diferentes rutas la
informacion de un mismo-evento. En el diagrama de flujo ideal, no se instalaron
puentes, se sugiere la construccién de una via directa para que la informacion se

TPR ("ﬂT\T
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Entre una gerencla y la otra. .

concentre en una sola programacuén Esto permmré que el proceso de producctén

sea eficaz y ef cle'\te

P,o‘rzlo;t“n t par e"s'welf pro:c_ie'sésdeﬁproduccién

(elaboracién de |

- La tom id decislén (veriflcar Ia dlsponlbllldad de equipo y personal coh la

gerenma de operaclones)

- Y los pasos para aslgnar los servicios (bloquear el servicio, sello de servicios,
sello de operaciones) -

3.5. La observacion y la hoja de Inspeccién,

Para medir las diferencias que encontramos entre el dlagrama de ﬂujo real -
y el diagrama de flujo ideal, emplearemos un método de registro'que nos permita
arrojar datos cuantificabies de los sucesos que retrazan el p}rocgsokde’producciyén. )

La hoja de inspeccién es una herramlenta utnl para nuestros propésntos En
ella se registran los datos que pueda arrojar la: observacnén de nuestro problema
objeto de estudio. Es, un método muy senclllo basado en la. observacién de
eventos y la frecuencua con que ocurren éstos Es un proceso en el cual se
convierten las oplnlones en hnchos cuantlfcables es decir, nos indica el nimero
de veces repetidas de un problema ‘Para esto se debe detectar con antelacién el
problema a medir. Ya detectado el problema la observacion tiene que ser rigurosa
y sistematica con el afén de obtener datos comprobables de las incidencias del
problema detectado. )

TRAIS CON
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El uso de la observaclén sustemanzada a ela E procedimlentos

formalizados para la* reuopllaclén de Io ‘emplearemos la

observacion partlclpante como recurso necesan | observador esta

inmerso en la sntuac|on que se esta reglstrando

Nuestra hoja de inspecciéon centrara su a‘tencibn en la repeticién de los

siguientes hechos:
* Llenado incompleto de solicitud de servicio
La intencion de este primer hecho a medir supone el reglstro de las .

solicitudes que son entregadas sin la mformaclén necesana para poder programar
el servicio, por tanto se. tlenen que rechazar y se acepta hasta_que contenga la

informacién requerlda.

. Sdlii:ltud;de servnc]o,fueraqdé’ horario.de recepéién

programacnén de servicios. Se registraran todos ‘l‘os hechos que 'sucedan después
de la hora Indlcad

« Insuficiente m_fq_rmacnéh para la gerencia de servicios

Se registrélk"ékn todos los hechos en los cuales la gerencia de servicios
carezca de informacion paré prégramar los servicios solicitados. Esta informacion
debe proporcionarla la gerencia de operaciones. Cada vez que se tengan dudas
con respecto de la disposicién de equipos y personal, se apuntaran como un dato
de la medicion.

TRSIS CION
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Entre una gerencia y la otra..,

= Insuficiente informacion para la gerencia de operaciones

Se tomarén ‘en cuenta todos los hechos en los cuales la gerencia de
operaciones carezca de informacion para programar los servicios solicnados. Esta‘1 :
informacién - debe proporcionarla la gerencia de servicios. Cada vez que se tengan' :
dudas con respecto a los servicios, se registraran como un dato de la medlclény""' ’

» Falta de equipo para proporcionar el servicio.

Cada vez que se retrase el proceso de producclén por no tener el equipo

necesano se considerara como un hecho cuantlﬂcable

Falta de personal para proporcionar el servicio

Asi pues, nues

mencionados, como h ) eI procesos de produccién

(La elaboracion de la programac rvicios) el perlodo de medicién fue de

tres semanas de iunes a_viernes, la echa‘de‘ Inléié es el 20 de enero del 2003 y
se cerrd el 07 de febrero‘del mismo.’

TRSIS (0N
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Hoja de Inspeccion

Instrucciones:

" Entre una gerencia'y la otra...

Registrar oportunamente en cada dia de la semana las lncndenclas del hecho o fenémeno

que se esta observando

Hecho
Medible

Dial unes

Mar@os 2

‘[Miércoles :

Nueves :

Viernes ;- Total .

Llenado. incompleto
de solicitud  de
lservicio

olicitud de servicio|
uera de horario de

recepcién
insuficiente
informacién para la
lgerencia de
servicios

insuficiente
informacién para I3
lgerencia de
joperaciones

IFalta de equipo para
proporcionar el
Iservicio

Falta de personal
para proporcionar el
Iservicio

Total
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Entre una gerencia y la otra...

3.5.1. resultados de la hoja dv inspeccién

Variables / hechos Frecuerncia
» Llenado incompleto de solicitud de servicio 11
* Solicitud de servicio fuera de horario de recepcién 28
» Insuficiente informacién para la gerencia de servicios 31

» Insuficiente informacion para la gerencia de operaciones 20
» Falta de equipo para proporcionar el servicio 0
= Falta de personal para proporcionar el servicio

Total dé incidencias 90

De acuerdo a nuestra hoja de inspeccion se detectaron 90 variables que de
acuerdo a nuestro dlagrama de ideal, retrasan la elaboracion de la programacion
de servncios y operacnones Las variables en los procesos de produccidon son
consecuencia de las desviaciones que sufre el proceso de produccion y esto a su
vez incrementa los costos de produccion.

Encontramos tres datos relevantes que captaron nuestra atencion, el
primero es la msuﬂclente mformaclén ‘ ara la gerencia de servicios, el segundo la
de recepcién y el tercero la insuflciente

las solicitudes de servncm fu
informacion para la gerencia

registraron el mayor niimero de incudencias ‘resultado de estructura bajo la cual se

encuentra el proceso de produccion estudiado (la elaboracion de la programacuén
de servicios y operaciones) y por supuesto se incrementan los costo.

3.6. Costos y beneficios igual a eficacia y eficiencia

Todas las organizaciones buscan un beneficio, algunas lo obtienen a través
de la satisfaccion de sus integrantes y otras mediante la remuneracion econdémica.

operaciones Estas tres variables fueron las quei,.

TR CON
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La propia identidad de la o:rga‘riizaciérivdet‘efrﬁina' ei‘tipf;i" de beneficio que intenta

alcanzar,

Par,
que genefar acc_lonéé y éstas a su vez generan un costo, segin Moles, el costo
“es la extraccion efectuada para el desarrollo de la accion de los recursos
disponibles del ser humano o de la organizacion, y en ese sentido el agotamiento
relativo de sus recursos, sean cuales sean, donde el interés o beneficio mas o
menos bien entendido, a corto o largo plazo que el obtiene del acto, es mayor que
los recursos internos debe consagrar a éste” (Moles, 1982: 40).

Ic nza'; los beneficios que persiguen las organizaciones, se tienen

Algunas organizaciones para lograr sus objetivos rebasan el “presupuesto
ideal”, lo alarmante de esto no se reduce sdlo a las pérdidas econdmicas y el
desgaste emocional de sus integrantes, sino ha la idiosincrasia de las
organizaciones que creen hacer lo correcto y no se dan cuenta de su baja eficacia
y eficiencia en sus procesos de produccion. La eficacia la entendemos como la
capacidad de las organizaciones para determinar los objetivos adecuados, es
decir, "hacer lo indicado”, la eficiencia se entiende como las facultades de la
organizacién para reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los
objetivos que se han fijado, en otras palabras quiere decir, *hacer las cosas bien”.

3.6.1. Menos variables mas calidad.

En los procesos de produccién de las organizaciones estan regulados por
las variables, por los elementos o situaciones que influyen en el proceso. En el
desarrollo del proceso, las variables determinan los pasos que sigue éste para
cumplir con la tarea indicada.

La calidad en una organizacion es la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente (interno y externo). La variabilidad en los procesos de
produccién es un factor determinante en la calidad, el desarrollo adecuado o ideal
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Entre una gerencia y la otra...:

de los procesos los caracleriza como eficaz y eficientes. Hacer lo indicado y hacer
las cosas bien ‘se. reflsja’ indudablemente en la calidad,” es decir, la plena
satisfaccion de las necesidades del cliente o la organizacion,

3.6.2. Variables de la calidad en la elaboracion de la programacion de

servicios

Lo ideal en un proceso de produccion seria la falta de incidencias en el
desarrollo del mismo, . aunque siempre hay desviaciones en los procesos por
minimos que éstos sean. lo que permmrla caracterizarlo como eficaz y eficiente.
Las variables . del proceso de; produccuén estudlado (la elaboracion de la
programacién de serwcms) nos |ndlcan una serle de Incndencla en estas variables,
es decir, desv!os de energla en la trayectorla del proceso. En total se reportan 90
emanas de medicion. Es preciso aclarar pese a lo

mcndenr‘las durant

anterior, ‘I ac nes ‘de servicios y operaclones se elaboraron. todo el

personal :adscrito. estas gerencnas tuvo su llamado del dia snguiente asi pues,
podemos afrmar”a efcacla del proceso de produccnén, pero no'es: eficiente
debido a'esas’ 90 |ncvden0|as es decir, se emplean mas recursos humanos de los

estructurales o mejor

a nnformacién se’ desvla ‘debido- a caprlch
dicho, Ia funcvén de programacién de servicios esta dividida en dos gerencias
(servicios 'y operaclones) Ppor. tanto se emplean mas recursos humanos en lo que
intercambian mformacuén Ias dos gerencias. Lo ideal seria una sola programacién
que incluyera toda !a lnformaclén realizada por una sola gerencia, para hacer
eficiente el proceso de produccién.

3.6.3. Calidad a favor de reducir los costos econémicos.

Las organizaciones que persiguen fines econoémicos, pensando desde la
logica de la administracion, apelan al recurso de |a calidad para reducir sus costos
de produccion. Si una organizacion es eficaz y eficiente en consecuencia sus
costos son menores y las utilidades mayores “una empresa es productiva si logra

TESIS 00
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Entre una gerencla y la otra...

sus metas, esto lo hace traduclendo sus insumos en productos aun costo menor

Asi pues. la productiwdad lmpllca Interés por la efcacla y la eﬂcnencia" (Robblns
1987:28) - ~ g : S

Por tanto los costos generados de mas en el proceso de produccion que
analizamos, no cumplen con una de las caracteristicas primordiales de la calidad.
La falta de eficiencia, repercute directamente en los costos econdémicos. Duplicar
una programacion de servicios implica a dos personas enfocadas en la misma
tarea, ademas de frenar el proceso de produccién, porque ellas no cuentan con
toda la informacién y tienen que intercambiarla para cumplir sus funciones.

3.6.4. Reduccioén de costos

Como ya mencionamos a principios de este capitulo, PCTV reaiizd un
recorte de personal, es decir, comenzo un proceso de reingenieria encaminado'
desde luego a obtener una mayor Utl|ldad para los accionistas de PCTV Es :
tiene problemas financieros, mas bien estos,
a se debleron al cambio del consejo

importante aclarar que la empres

movimientos dentro de - la es
administrativo y al nombramnen»t‘_o,,_de' un nuevo director de PCTV.

Esta reingenlerla sta basada en la reduccion de ia nbmina de la empresa y
por supuesto se requiné de la modificacion de la estructura de la empresa.

El cuadro 3.1, sé muestra una comparacion de la nébmina de PCTV antes y
después del recorte de personal. En noviembre de 2002 la empresa contaba con
una plantilla de trabajo de 436 empleados y pagaba la cantidad de $8,218,507.00,
para mayo de 2003 tenia registrados 313 trabajadores y némina. era de
$6,393,467.00, es decir, la empresa con la salida de 123 empleados se ahorré
mensualmente la cantidad de $1,825,038.00 y en un afic la reingenieria redituara
la cantidad de $21,911,256.00 a los accionistas de PCTV.
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Cuadro 3.1.

Entre una gerencia y la otra...

fl

Variacion de la ndmina de PCTV de noviembre de 2002 a mayo de 2003

Costo de mano de obra Variacién
Concepto noviembre de 2002 mayo de 2003 Importe %
Sueldo $5,503,638.00 $4,290,354.00 $1,213,284.00 28.30%

Vales despen;a

$254,188.00

$182,479.00

$71,709.00|, 7 39,

Fondo de ah fo:

$550,364.00

$429,036.00(.

- $121,329.0

$623,674.00|

Aginaldo mensual

2% sobre né

Seguro de G:M

Seguro de v.idaj

'$18,928.00

Total

No. de empleados "

28.00%
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Entre una gefehtla v la o'tra'.;.

Es imponante hacer notar: que esta reingenieria paso6 por alto la existenma, i
de dos gerenclas una de servnc:os y otra de operacuones encargadas de facllltar ;
los servicios. a: la produccuén, para. lo cual. se. tienen. que elaborar tres
programaciones de servicios y no una si toda el area estuviera a cargo de una

sola gerencia.
3.6.5. Costo por separacion del personal de PCTV.,

En el cuadro 3.2, se muestra la cantidad que la empresa pagé al personal
que ha salido de la empresa y la cantidad que estd en juicio por que los
empleados no han aceptado la liquidacion. Hasta &l mes de mayo de 2003 la
empresa pago a 115 empleados por concepto de liquidacion $ 9,857,190, pero de
acuerdo a la ley Federal del Trabajo debié haber pagado $16,087,802.00, es
decir, se ahorré $6,857,190.00.

v'liyo' 11 casos que no aceptaron los $842,192.00 por
concepto de 'Iqu d ”ofque les corresponde de acuerdo a la Ley Federal del
Traba;o Ia cantldad de $2 219,315.00, la empresa pretende ahorrarse.
$1,377,123.00. ‘

Se en_

Considerando que PCTV ‘pagé 9, 857 ,190.00 - y- tendra que pagar los
$2,219,315.00 de las personas que estan en juncno el costo por separacién de las
126 personas es de $12 076 505.00, : ;

la separacion del person I aunque' no actuarén éticamente. -
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Entre una gerencia y la otra...

Cuadro 3.2,
‘. Costo por separacion del personal de PCTV,
~del 20 de diciembre de 2002 al 8 de mayo de 2003
De acuerdo a la ley federal de trabajo
Concepto Pagado Personal en Juicio
lndemnlzaéidn 20 dias por cada afio de servicio $8,379.037.00 $1,113,859.00
Indemnizacién 3 meses de sueldo $6,035,248.00 $761.822.00
Vacaciones pagadas $1,673,517.00 $343,634.00
Total $16,087,802.00 $2,219,315.00( .
COSID: r«kakaly por separacion 0 : :
Concepto - - i vF;a‘ga;io — : Per#éﬁal .ek‘nh.ljjl‘xlkclo fk,‘
Indemnizacién 20 dias por cada aio de serviclo | $3,203,348.00 T sooo|
Indemnizacién 3 meses de sueldo - : e $4,353,747.00 ’ $498.558.00
Vacaciones pagadas ] : 7 $1 .673'.517.00 $343.634.00
Total - $9,230,612,00 $842,192.00

Variacién Ley Federal de Trabajo vs. Costo Real de Separacion

Concepto Pagado Personal en Juicio

Indemnizacion 20 dias por cada afo de servicio' - |" $5,175,689.00 $1,113,859.00

Indemnizacion 3 meses de sueldo

©$1,681,501.00(° . $263,264.00

Vacaciones pagadas $0.00

Total

$1,377,123.00{ -

Numero de empleados

Total de empleados v >1v26
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Entre una gerencia vy la otra...

3.6.6. Los costos del recorte de personal en la gerencia de servicios.

En el recorte de personal de la empresa, a la gerencia de servicios le
restaron 4 personas al staff; de camarégrafos lo que trajo consigo que se genera
tiempo extra y seiesta\ble‘c[e‘r(an jdrnada_s de trabajo de las siete de la mafiana las

La gerencla : ervi os asta el 31 de jU|I0 de 2003 tiena 6 camarégrafos

con los cuales tlene que cubrlr los servicnos de Ias diferentes produccnones de Ia

empresa.

-

En el cuadro 3.3. ‘se muestran Ios costos del tiempo extra y otras:',

prestaciones generadas a consecuencua de Ia falta de personal que se reglstraron
del 1 al 31 de julio de 2003 en la gerencla de servlcnos Lt i

El costo de la falta de personal que se’ generé en:ese: periodo: fu ‘ vde“'

Si PCTV coﬁtrataré a tres camarografos cubriria sus necesidades de
produccion tendria un costo mensual de $17,387.00 y anual de $208,645.00 que
comparado a los $519,108.00 la empresa se ahorraria $310,465.00

13




Cuadro 3.3.

del 1 al 31 de julio de 2003

Costos en pesos del tiempo extra y prestaciones de camardgrafos generado por falta de personal,

Prima

Tiempo Ayuda de|Ayuda de|Descanso |Festivo Total Tiempo Extra Salakr‘iti N
Nombre extra Dominical |Alimentos |Transporte {Trabajado |Trabajado |y pr ione nsval= =]
Adolfo Azpeitia Ch. $5.98500]  $11399| $43655|  $100.12| - s227.08| S227.88) 710062 ¢ s6:834.40
Alfredo Morales S. - s5456(  s227.98|  S227.98| . ".$6,875.06]
_ s227.18|  sa2798 . $637392 . $6834.40
Luis F. Murioz S © s221.18 _ §781491] . $6,834.40
Victor LitaM.- S036476|  $8.234.40
= Antonio Vargas M. 516068 53213 7 $0,640.80
2> b Totales| " $39,.924.30  ~ $341.97| . 1,35 . 568394 $45,212.80
= o2
~ T2
S5
= =
B
=

*++£130 B] A U6 eun au3



~ Entre una gerencia y la otra... -
En Ia gerencla de operaclones no se genero ne
del personal no afecto a operaclén

‘porque el recorte
La reingenieria en'la gerencia de servicio trajo consigo costos que debieron

evitarse se hubiera tomado en cuentas las necesidades de personal para cubrir
las demandas de produccién de la empresa.

3.7. El actor como eje en el funcionamiento de la organizacion.

objetivos preestablecidos

En las organizaciones se reunen dos o mas actores, para hacerlas
funcionar, se coordinan en una forma estructurada para alcanzar una meta u

actores en: la organlzaclén, Ia actitud de ellos con respecto a su trabajo o
funcuones “es ~el

El comportamiento de las orgamzaclones es posible gramas al papel de Ios

mdicador pnmordlal para . ‘conocer’ el comportamlento
orgamzacional L : i ey

EI rol 'de_los ctores frente a Ios procesos de producclén tlene un papel
lmportante. la p sicién’ gt

jerarquico mfluyé en los’p

Ju ocupa en el organigrama es relevante, ese nivel

2508 de produccién, asi como su experiencia de vida,

y personalldad ‘Dependie do de estos factores la participacion se vuelve activa,
pasiva o medianamente pasnva en los procesos de produccion.

Es asi como el funcionamiento de los procesos de produccidon estan
regulados gracias a Ia intervencion de los actores y de la personalidad de ellos. Y

también de éstos depende en gran medida la eficacla y eficiencia de los procesos

...LH.JIR * -ON
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Entre una gerencia y la otra...

3.7.1. La influencia de los actores en la elaboracion de la programacion de

servicios de PCTV.

El gerente de servicios de acuerdo a nuéStro_ proceso medido, no interviene
directamente, unicamente se le informan las decisiones tomadas o los resultados

de la programacién de,servicios elaborada.

El gerente de operaciones tiene mas partncupaclén lntervnene en la toma de
decisiones” con respecto a las facilidades de equlpo y personal a su cargo, soélo
sucede esto cuando no hay uno de los jefes de unidades méviles o estudios, en el
caso contrano eIIos toman la decisibn via secretaria de la gerencia de

operaclones. :

La secretaria de la gerencia de operaciones es el medio por el cual se les
informa a I‘os'\ jefes. de unidades o estudios o en. su caso.al gerente ‘de
operaciones, de los servicios solicitados, de igual forma es la via para confirmar la
informacién; es decir, es medio del cual se vale el departamento de servncuos para
recabar la informacuén que necesita. En el caso de su au"enma Y- en el peor de
los casos del gerente de operaciones, " el. responsable de Ios servnclos se
comunica dIrectamente con, los responsables de ‘unidades mévlles y estudios de
grabacion, para confarma Ios servlcuos La secretarla se encarga de elaborar una
s ! de umdades mévnles y7

solicitudes y elaborar otra de. la programaclén de servicios, la de camarégrafos y
operadores de post—produccuén. Debe estar en contacto permanente con la
secretaria de operauones. el gerente de operaciones o en el uitimo de los casos
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Entre una gerencia y la otra...

con los jefes de unidades moviles y estudios de grabacion. Reporta al gerente de

servicios, de las decisiones tomadas mediante la programacién de servicios.

3.7.2. Caracteristicas de los actores que intervienen en la elaboracion de la

programacion de servicios de PCTV.

* Gerente de Servicios

o}

[}
o
o

Sexo: masculino

Edad: 53 afios

Estado civil: casado

Nivel academico: Lic.. en- Cienclas. de la Ifnagen (Universidad .
Computense de Madrid) '

. Gerente de Operaciones

:VSexo rhascullno
“Edad: 47 aﬁos
"Estado cuwl casado ' T .
~"Nivel académlco Ing.k.En Comunicaclones_'Electrénlcas (IPN) y

i Maestrla en Desarrollo Organizacional y Admlnistracién (IPN) -

« Secretaria de Operaciones "

(o}

(o]
(o]
o]

Sexo: femenlno

Edad: 31 aﬁos

Estado civil: soltera

Nivel académico: Dos aflos de Economia y un afo en
Administracion (IPN)

» Supervisor de servicios

o

(¢}

[}

Sexo‘:"maschllr]o
Edad: 30 afios -
Estado civil: soltero
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Entre una gerencia y la‘otra..,

o Nivel académico: Egresado de la Lic. de Periodismo y Comunicacion
Colectiva (UNAM) ‘ )

3.8. La personalidad vs. productividad

La personalidad es..lo que distingue a cada individuode‘otrés,'es “la
identidad propia producto de caracteristicas particulares como el temperamento
la forma de comunicarse, Ia manera de vinculares afectlvamente y hasta de -
resolver. problemas En las” orgamzacnones la personalidad: de los actores se
transforma en - actitudes, y éstas a su vez se reflejan en la productlwdad La; :
actitud de Ios integrantes de una organizacion es la respuesta de una sntuacnon
determinada, Cada actor interpreta  estas  situaciones de acuerdo . a_ su -
personalidad y sobre ésta influye en su desempefio laboral y hasta permite que
los procesos de produccion sean o no eficaces y eficientes.

3.8.1. Tipos de personalidad o habilidades para el trabajo

Como ya se menciond anteriormente, cada individuo tiene una personalidad
muy particular que determina quien es en la organizacién y por esa misma
naturaleza trabaja de una forma especifica.

Cada personalidad es Unica en cada individuo, pero existen categorias
generales que los clasifican de acuerdo a esas caracteristicas que los diferencian

de los otros.

Para efectos de este apartado en el andlisis de las organizaciones
identificaremos cuatro tipos de personalidad de acuerdo a sus habilidades en el
trabajo, propuestas por Adriana Ulloa en su texto “la Comunicacién, mas que una
Habilidad para el Trabajo de Grupo”, éstas son las siguientes:
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Entre una gerencia y la otra...
s Organizador
o Orgamza ala gente : - :
o ,Le mleresa més Ios procesos los procedlmientos y eI progreso que

la utllldad de los resultados

. Analitico g

o los’hechos o' detalles necesarios, Busca la

o Siétielr‘riético : interesa mas el proceso, la ejecucion de una tarea,
que las ventajes resultantes

o Para’ comunicarse hace preguntas, habla calmadamente, es
calculador en sus emociones he impersonal.

o Controla sus emociones formalmente

s Persuasivo
o Toma decisiones rapidas.
o Le interesan mas las ventajes, utilidad u oportunidades que los
procedimientos.
o Para comunicarse es informal, habla calmadamente, toma la
iniciativa en las relaciones sociales
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"_Entre una gerencia y la otra...

o Es impulsivo, entretenido,. extrovertido y expresivo, entusiasma e
involucra a los otros.

3.8.2, La observacién como técnica para conocer las habilidades para el
trabajo

Las habilidades para el trabajo de los individuos se reflejan en sus
acciones, pueden ser verbales o no .verbales, una. forma de identificarla es
mediante Ia observac:ones de Ias accnones cotidianas y esponténeas del sujeto
en la organizaclén.

La observacion es el estudi ravés del

empleo de sus sentidos para recol! fieran el tlpo .j
de personalidad, la observacion

resultados que arroje.

El uso de la -observ

formalizados para la recoy
observacién : partch’ antt

inmerso en |3 si

comportamiento cinésico, es decir de! cuerpo.
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“Entre una gerencia y |a otra...’

Ekman y ' Friesen clasificaron el:cdmpo'rtamiehto‘ cingsico’de’la s‘l‘guiente',

manera:

. Embkl‘e'mas ~ describen acciones comunes de acuerdo a |a cultura particular
en ddnde se suscite. Para una cultura, una sefial o expresion significa algo
y para otra una cosa muy distinta o pueden tener el mismo significado, por
ejemplo los emblemas de comer y dormir.

+ llustradores — son los actos o verbales unidos directamente al habla, o que

acentien o enfaticen una palabra.

* Muestras de afecto — se trata de configuraciones faciales que expresan

estados afectivos.

. Reguladores mantlenen y regulan la_naturaleza de habla y.el escuchar. o '
por ejemplo indican aI hablante que contmue repcta o se‘detenga :

Asl pu'e,'s,' a grévésvd_e la observacion de los abtbsi\'/erbavles y no .verbales del
comportamiento del individuo o sujeto en cuestién, conoceremos su

personalidad.

3.8.3. Las habilidades para el trabajo a través de la observacién

Detectar las habilidades para el trabajo de los actores de la organizacién a
traves de la observacion, requiere del registro oportuno de las acciones, de las
unidades de observacién. De ellas se obtiene los datos necesarios para
caracterizar en determinada personalidad de ios individuos.
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Entre una gerencia y la otra... -

Debe quedar claro que no “estamos’. 'nvestigando directamente la
personalldad del actor. a nosotros nos: Interesa ‘conocer sus habilidades para

trabajar en grupo.

Ideﬁtificaré'rhos las accfones a partir del comportamiento no verbal y verbal
y se deben fijar:las unidades de observacién es decir sus habilidades. Para
efectos de nuestro analisis utilizaremos las propuestas en el texto de Adriana
Ulloa citado con anterioridad, estas habilidades son:

e Para tomar decisiones

s Para plantearse metas

. Rara Comunicarse

e Ypara rna,rjejar sus emociones.

'acclén esponténeardel actor analizado ubicaremos el
comportamiento Uatr AhabllldadesAfnenclonadas anteriormente
(organizador, controlz i ivo)..Es Ifnportante registrar tanto los
comportamievri_tq ales "verbale La habllldades se determinara por el
merc ‘ e’ 'se relacio en‘ vcon cualqu]era de las
cuatro personal!dades Para efectos:de registro utllizaremdé el modelo propuesto k
a Comunicacion,” mas que una Habilidad para el i

De- acuerd a

por Adriana Ulloa en:su text
Trabajo de Grupo .
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" . Entre una gere

HOJA DE REGISTRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR ‘

ncia y la'otra...

Actor:
Dia:
Organizador / sensible Controlador / lider Analitico / visionario Persuasivo / clown
¢como hacerlo? ¢qué ique? jcual? jdonde? | :por que? (como se aphca? Jquién lo hace? squé
quierer 'os otros? ¢cuanuo? ¢ para quée? <quién lo dice? sie :e? ¢lo reconoce?
verbal [ no verbal verbal no verbal verbal [ no verbal verbal 1 no verbal
. - I n 1
Para tomar Decisivc autodisiplinadof Caulo, quiere concer log]
decisiones Organiza a la gente Toma las responsabilidades hechos 4 detalies Toma decisiones rapidas
necesarios Busca Ia)

a2 su carge

precision y |- correccion

1

Ia confrontacion. Abierto

negociar

nf ne
Le interesa mas el proceso, Enfocado a obte Sistematico. Le interesa masfle interesa mas obtener|
Para plantearse resultados v logros  Lej ! .
los procedmimientos y . . el proceso, la ejecucion dejventa,as, utilicad |
metas interesa obtener ventajas o A
progreso que la utilidad def ) una larea, que las ventajas yjoportunidad que 108
conveniencias  que  lo]
los resultados resultados procedimientos
procedimienios
Hace reguntas. oder:
preguntas. M e‘a Hace preguntas.  Habla]informal. Hablay
Para opiniones. De twalo facil .
De opiniones fuertes, calmadamente.  Calculador{caimadamente. Toma (3]
comunicarse [Personal. Procura 1§ L
N directo en Sus opiniones Jiniciativa en las relaciones]
relaciones interpersonales Impersanal sociales
la estabilidad
Responsivo. Impulsivo
Para manejar |Responsivo (sensible quefControla sus emociones. . J
N : JControla S emocion, retenido. Esxtroverti
sus emociones fresponde). Amigable. EvitalDemandante l.e  gustay ° su cionestEnt e(g do ¥}
Forma! lexpresivo. Entusiasma ¢

involucra a los otros

Observaciones

123
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" Entre una gerencia y la otra...
3.8.4. Limitantes de la observicion

E! periodo de tiempo que se observé a los actores gue mtelwenen en el '
proceso de produccién fue de siete dias, deI 29 de enero al 07 de febrero del
2003.

La observacién de los actores ‘no fue constante, debido a condiciones de
espacio, tienen dnferente ubicacvén en las instalaciones, por tanto la mlrada del
mvestlgador se concentro en l.)s breves encuentros durante. el dfa Iaboral y
cuando se trataron asuntos relacionados con el trabajo. Sdlo hubo un caso en
cual la recopllaclén de los datos fue escasa debido a'que el actor permanecla por"
perlodos muy cortos en las instalaciones o no salfa de su oflclna y er eI peor' de.
los casos se encontraba en otra sede. Pese a esto, los pocos datos obtenidos nos

dan indicios del tipo de personalidad del actor.

3.9. La personalidad

Regularmente cuando conocemos a'un‘a‘ pérsona la catalogamos de
acuerdo a la primera impresién y a partir de ‘ahi deducimos su tipo de
personalidad, lo ciertos que pademos equivocarnos y mal interpretar esa primera

impresion.

La observacion como técnica es una manera asertiva para determinar la
personalidad del actor de una organizacion, siempre y cuando se sigan y cumplan
los lineamientos de dicha técnica. La ventaja de este método es que el
investigador pasa desapercibido.

Otra forma descubrir la personalidad de un individuo es el test psicoldgico,
mediante la aplicacion de este recurso, el investigador deduce la personalidad del
actor, Las respuestas a los items expuestos al sujeto de estudio son el reflejo de
la personalidad. La ventaja de este instrumento radica en la rapidez para obtener
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Entre una gerencia y la otra...

la informacion, la gran desventaja es que la persona sabe que la estan
investigando, y puede alterar las respuestas.

3.9.1. Test para detectar las habilidades para el trabajo

Nosotros aplicarnos el test de personalidad a los actores que participan en

el proceso de produccion que analizamos.

Nos basaremos enun modelo _preestablecido que rescatamos del texto "la
Comunicaclén, més que una Habllldad para el Trabajo de Grupo” de Adriana
Ulloa.

Para objetos de nuestra investigacién cuando no referimos a personalidad,
estamos haciendo alusion a las habilidades de actor para el trabajo en grupo.

La personalidad tiene una serie de variables o caracteristicas como pueden
ser los valores, la moral, |a filosofia personal, profesién, las experiencias, etc.. Lo
que se intenta con la aplicacién del test de personalidad, es ubicar esas
caracteristicas en una tipo de personalidad del sujeto analizado.

El test de personalidad contiene 24 grupos de estilos de vida y a su vez
estos tienen cuatro items que definen cuatro tipos de personalidad (organizador,
controlador, analitico y persuasivo) el mayor nimero de respuestas de acuerdo a
los items definira la personalidad del individuo estudiado.

Nosotros aplicaremos este instrumento a tres de nuestros actores {gerente
de servicios, gerente de operaciones y la secretaria del gerente de operaciones) a
el supervisor de servicios, no se aplicara el test debido a su participacién activa
en la investigacion del proceso de produccidn que estamos analizando.
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Entre una gerencia y la otra...

Test para conocer la personalidad del actor

Nombre: Fecha:
Habilidades
prevalecientes:

Instrucciones: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres
enlistados, sefala con una “X" aquella palabra o frase que mejor te describa o
corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas caracteristicas que admiras, te
gustaria o “deberias” tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de
contestar rapidamerite. Asegurate de elegir sélo una.

e R

Tranquilo Obedlenlc

Meticuloso, detallista A Caprichoso A
De opim’oncs fuertes C Testarudo, reacio a conceder C
ocmblc amiga 5
ﬁ§V' l!:;‘ b|£ "'."?.‘j‘,"fli‘{')ﬂ :-”.'ff-’i?ﬁ%ﬁf?ﬁéelog;" ki AR
i DR T R

Eslablc. lemplado (0] Convincente

Preciso A Gentil

Nervioso C Humilde, modesto A

Esponlaneo P Original

ali i ¥ W en RS ARRU Y ﬁw‘wﬁn

Va lcmc C Seguro de mi mismo

Creativo, con inventiva P Simpitico O

Entregado (6] Asertivo para tomar decisiones C

Introvertido A Abierto a aceptar opiniones

o L ~-mﬂ‘¢‘fawﬁgwm"

Competitivo C De tmto facil

Jovial, gozoso P Organizado, metddico A

Considerado (0] Enérgico C

Conmlmdor A “Campcchano sobrclle\'o ]as cosas

Respcluoso A Dlscnplinado A

Emprendedor C Generoso O

Optimista P Vivaz, llamativo P
C

Servicial (o] Persistente, no me rindo

Arriesgado, temerario C Cauteloso A
Dispuesto a ayudar (6] Determinado C
Calido y sincero P Elocuente P
Centrado, no extremo A Bondadoso O
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Entre una gerencla y la otra...

C

Inquuclo '

Agresivo

Influenciable Popular P

Indeciso Compartido, colaborador (o}

lmpt.lsi\'o Reg,ldo‘ por prmc‘lploﬁj determinados A -
4, ! O

Y ,:):A_?‘ﬂh(‘,i'\"_m(."
ot

Comumcanv Dlplomauco

Controlado Atrevido, audaz C
Decisivo, firme Satisfecho (e
Sistemadtico Expresivo P
,%h’-} !ﬂﬁ

R % A

v

Contento Ansnoso C
Confiado Impaciente 0]
Pacifico Dispuesto A
Posm\o i Cons_qcu_s:nlc ﬂcx113]c L
G " "”3‘?“\? e TR S B30T St a?“ﬂ G
Apegado a propias decisiones C Adaplab]e
A favor de nuestra ideas P Tiende a expresar cualqmer
desacuerdo C
Listo para hacer favores A Preocupado, interesado por los otros
Socinblc, amigable O Emotivo, 1mprcslonablc
; B . - -‘-aan;ﬂ'x B oDt s i 8

Gus(o por el esparcimicnlo P
Paciente

Analitico
Llano, directo

Encantador Facilidad para hablar
Independlcme
35 Efed O 2
Detemnnacnon para apoyar a los otros Carismatico, admirado

moralmente

Evito la confrontacion
Obstinado, necio
Sociable, amigable

Amable, tratable (0]
Vulnerable, sensible A
Seguro y Fuerte C

T O

Resultados:

Total 24 puntos
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i

Los items marcados con las letras nos ayudan  a |dent|f1car el tlpo de’

personalidad del actor, se recomendé no anotarlas en la““aplicacién para no L
condicionar las respuestas del sujeto analizado. : :

La suma de las palabras seleccionadas debe ser 4
detectara por Ia habllldad que relina mas puntos. -

a nalidad se

Las letras de los items corresponden a las siguien_tes personalidades:

O T 0O >»°

analitico
controlador
persuasivo
organizador

3.9.2, Resultados de la personalidad de los actores

= Gerente de servicios

Datos de la hoja de registro de la personalidad del actor

o

o
o
©

Organizador 4
Controlador 17
Analitico 45
Persuasivo 0

Datos del test de personalidad

[o]

(o]
o
(o]

Organizador 7
Controlador 1
Analitico 10
Persuasivo 6
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como la real

emostrd . durante © su componamlentq en Ia

organizacion.

= Gerente de"’operéc' nes

Datos de IaAhOJa de registro’ devla pnrsonalldad del"actor

Datos de! test de personalldad
° Organlzador 9
6 Controlador 4
o Analitico 8
o Persuasivo 3

El gerente de operaciones en el test, reporta una personalidad organizador
- analitico. Pero en la hoja de observacion del actor, la practica lo cataloga
como analltico- organizador. Entonces, la personalidad del gerente de
operaciones oscila entre estas dos, no podemos afirmar cual es la que
domina, ya durante la observacion hubo limitantes de espacio y tiempo. Asi
pues lo definiremos como una combinacién de ambas.
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Entre Una gerencia y la otra...

. Secretaria devla gerencia de servlclos R

Daios de la ho;a dp registro de la personaHdad del actor

o- Controlador Qo
o Analitlco 0
o Persuasnvo f 24

Datos del test de personalidad
o Organizador 3
o Controlador 5
o Analltico 7
o Persuasivo 9

La secretana de la gerencna de servicio tanto en la; hOJa de observacnén

como el test reglstr‘: una personalldad persuasiva con sus vanantes ‘en”cada
instrumento. En el test reporta ser, ademas de persuasuva una persona analitica,
pero en la observacién encontramos que es un elemento organizador. Para
efectos de nuestra investigacion nos interesa el comportamiento en la
organizacion, por tanto la identificaremos con una personalidad persuasiva-

organizadora.

3.9.3. La influencia de los actores en la elaboracién de la programacion de

servicios y operaciones de PCTV

Los procesos de produccién pueden o no ser eficaces y eficientes, en parte
esto se atribuye a la actitud de los actores al participar en el proceso, la misma
experiencia de vida, su profesion y |a edad son otros factores que intervienen con
el comportamiento del individuo en la organizacién.

L
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En nuestro caso,: Ia elaboramén de Ia programacuon de servlcnos de Ias dos
gerencnas Ia |nfluencla de Ios actores es’ Ia sigu ent ‘

El gerente debldo a su formacwn como LIV H C”:'iehciés dela Imagen, le

interesa las cuestlones de semiétlca y semlologla. le mt'eresan los procesos mas
que los resultados, procura tener toda la informacién para tomar decisiones. Su
participacion en el problema analizado es limitada, pero cuando se requiere tomar
una decisién al respecto, analiza las opciones y si tiene la certeza se involucra en
el problema, de lo contrario no interviene y deja las decisiones a! supervisor de
servicios. Su personalidad analitica evita que tome el toro por los cuernos.

El comportamiento. del gerente de s‘ervicios estd regido en parte por su

formacion académica, sabe manejar asu personal evitando las confrontaciones,
es una personal de trato facil,aunque cuando se trata de tomar una declslér con

‘programacnén de servicios. Es un elemento

to .vcon los- demas facilita el proceso de

comunicacion con respecto a nuestro problema analizado. Su formacioén no es la
de una secretarla ‘estudio dos afios de economia y uno de administracién, es una

persona que se invo bl ma hasta encontrar obtener una solucién de

la situacion que se
Al supéfwsor, e servicios, no se aplicé ninglin tiempo de instrumento,
debido a que* _Se‘cohsldefé pertinente, porque es en si el investigador. Se

recurre a la autocritica para vincularlo con el proceso de produccién analizado. Se
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de serwcio es’ una;érea en la cual partlmpan dos gerencnas,donde se encuentra
involucrada .cuatro ersonas de la cuéles encontramos que los i’asgos analltlcos
de tres de ellas (el gerente de servlclos el gerente de opéraclones y el supervnsor
de servumos) son factores que contrlbuyen al desvé de lnf maclén se detienen
tanto ‘en anéllsis de la informacion sin tomar en cuenta os fesultados de la

programacuén de servicios y operacuones. con esto no queremos declr que los
actores les interese la elaboracion de la programacnén més bien no refenmos ala
falta de coordmaclén entre ellos para hacer més eficiente y eficaz el proceso de
produccion analizado, a cada uno le es mas funcional centrarse en el
cumplimiento de sus funciones, es decir, de la parte que le corresponde en el
proceso de produccion y publicarlo por separado sin reparar en la calidad de
mismo si fuese sélo una programacion y una Unica direccion de la informacién, en
otras palabras queremos decir que la informacién no se desvie ni carezca de
importancia.

De acuerdo a nuestra medicion del problema analizado la falta de
informacién por parte de las dos gerencias digamos de origen o de orden
estructural se incrementa con la personalidad de estos tres actores. Es decir,

cada actor tiene determinada informacion, pero para qué‘?enga‘-vaﬁﬂyz‘ﬁﬁ"”‘—’
ThAIR CON
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estructuralmente
d ge'rencias lo

informacion’ es necesana la mformamén del otro de |d

la programaulén de servlclos de F’CTV se e
cual lmplica un ﬂujo de informaclén innece
recursos para Ia organizacién Este problema_
el trabaJo (personaludad) ya que nuéstros actorés pnncnpales de problema :

(gerente de operaciones, gerente de servicios y el supervisor de servucnos) o
predominan las caracteristicas analiticas en sus habilidades para el trabajo 'y esto”

mpllca perdldas de tiernpo y
centua con Ias habilldades para

hace que se detengan y analicen cada uno en la parte del proceso que Iesf
corresponde. )

que también participa en ese flujo constante de |nformac|6n.

La participacion de los actores en el problema anali !
posicién en la estructura formal de la organizacion,: esta sﬂuactén en a: queﬂse'
encuentra los hace sujetos de poder, construyen relacnones y. dependlendo de la
situacion cada actor sobresale o hace uso de su poder. Este tema tan polémlco
sera parte importante de nuestro proceso de produccion analizadq. ».ésl
explicaremos y diremos quienes son sujetos de poder en el apartado siguiente.

3.10. El poder y el actor en PCTV
¢Qué es el poder? el poder es la mediacién que existe entre un individuo y

otro u otros, para influir en la conducta o voluntad a fin de conseguir resultados a
favor de algo.
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En el mundo de las organ-zacnones los actores satlsfacen sus necesldades‘

a través de la medlacién del pooer El poder se realiza 3 c ;
convencumlento grdcias a 8l puede habsr’ orden y control pues pernnte prever la
accion, pero también puede ser:factor de rompimlento y confrontactén pone en’

crisis el funmonamlento Ia eflcacna y eflciencia.”,

Todos Ios actore 3 de una organlzaclén so sujetos de poder, porque
siempre sahsface‘ ; alguna"necesldad pero es necesarlo‘que se Ie reconozca
como sujeto de poder' pues asl podrén eJercerIo de manera sausfactorla para ellos

ara evltar Ias confrontacuones la

negociacién serla regu aci n de poder en las orgamzacnones.
El actor o el grupo de la organizacion es el elemento de la organizacion que
permite analizar las relaciones del poder.

3.10.1. El actor como parte central de fa organizacién

El poder es una relacion y no un atributo de los actores. Las relaciones
entre los actores es una negociacién. Los actores son la organizacion, ellos
construyen una serie de relaciones sociales, una de ellas quiza la mas relevante
es el poder. La capacidad del actor de influir en la conducta de otros individuos se
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le denomina poder Las relamones de poder en Ias organlzaciones se dan en
'Astas necesidades’ pueden ser..

funcion de Ia sahsfacmén de necesndades del actor.

una propledad

mecanismo Im

er..opresivas y
odos Ios actores cuentan

ahenantes utlllza > |
con poder. su_margen de Ilbertad no sélo responden aI modelo de obediencia y

‘ conformlsmo,, smo ‘es’ reaultado de ‘una’ negocuacién y es una acto de
: negoc:acnén a la vez, El poder esté inseparablemente ligado a la negociacion; es
una relacion de intercambio, donde estan comprometidas ambas personas. "Lo
que se quiere plantear es que el hombre antes que nada es una cabeza, es
decir, es un agente auténomo capaz de calcular y de manipular que se adapta e
inventa en funcién de las circunstancias y de los movimientos de los

agremiados” (Crozier, 38: 1990).

La organizaciébn también debe considerarse como un conjunto de
mecanismos reductores que restringen considerablemente las posibilidades de
negociacion - de ,Id_s_sactores y que de esta manera permiten resolver los
problemas de la_cdoperacién. Operando asi como un mediador del poder.
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Entre una gerencla'y ia otra...
3.10.2. Organizacién y estrategia

La estructuracion del poder en las organizaciones, esta basado en la
instauracion de relaciones donde cobra vida el poder, predispuestas por los
directivos, quienes son los que posibilitan a unos actores de un poder en ia
estructural, "La organizacién debe considerarse come un conjunto de mecanismos
reductores que restringen considerablemente las posibilidades de negociacion de
los actores y de esta manera permiten resolver problemas de cooperacion”
(Crozier, 1990:; 45). Los actores tienen una libertad restringida debido a estos
mecanismos, fijados por la misma organizacién.

“La racionalizaciéon y la especializacion de las tareas reciben un gran
impulso. Existen normas de produccién establecidas de manera objetiva y primas
de productividad que regulan la produccién” (Crozier, 1990: 48), Cada sujeto esta
especializado y sabe lo que tiene que hacer y cémo, nada se deja a lo improvisto,
existen reglas impersonales que prevén una solucidn para cualquier problema que
pudiera presentarse. Las decisiones de la organizacién no se dejan al libre arbitrio
de los individuos y a la negociacion interpersonal. Todo esta previsto y cada quien
tiene su lugar, no deberian existir razones de tensién o de conflicto entre los
actores debido a estas condiciones.

3.10.3. Los atributos de los actores para obtener poder

El poder siempre implica la posibilidad de algin individuos o grupos de
actuar sobre otros, es decir, para que exista el poder tienen que existir otros, y
sobre todo una relacién para que se complete el ciclo. Asl pues, el poder es una
relacién y no un atributo de los actores. El poder sélo puede desarrollarse a partir
del intercambio de los actores comprometidos en una determinada relacion. Es
una relacion de intercambio, por tanto de negociacion.
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Las relacnones de poder pueden conslderarse una relacnén de mtercamblo.
por lo tanto reciproca pero en térmlnos de Intercamblo favorece més a una de las -

partes mvclucradas 3

quien tenga mayores recursos.

-p'ode’r'e‘h”el plano mas general, implica siempre la posibilidad, para
algunos indiwduos o grupos. de actuar sobre otros individuos o grupos. Actuar
sobre alguuen es entrar en relacnén con él,"y es en esta relacion donde se
desarrolla el poder de un actpr sobre otro.

En Ias organlzaclones el poder se representa como una relacion y no un
atributo de los actores. Se desarrolla a partir del intercambio de los actores
comprometldos en una determinada relacion. Aqui el poder reside en el margen de
libertad de que dlsponga cada uno de los sujetos comprometidos en una relacion,
es decir, en su mayor o menor posibilidad de rehusar lo que el otro le pida.

Los recursos de los que dispone un actor por su situacion social y global
(econdémicos, académicos, sociales) los emplea en cada momento como parte de
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Entre una gerencia y la otra...

su estrategia Estos recursos dejan ver la desigualdad entre los actores 'y brindan
una visién a Ios mismos de sus ventajas sobre el otro. La misma experiencia de
vida en otras organizaclones es un factor importante para obtener mas poder.

Los - recursos del actor es importante saber qué tan pertinentes y
movilizables son en la relacibn de poder. Pertinentes para aplicarlos en las
funciones que desemperia y movilizables para trasladar la relaciéon de poder a su
favor debido a que le puedes ofrecer al otro individuo tus recursos, sometiéndolo,
pero si no le son de interés no los podra mover al lado de tu balanza.

“La misma estructura y las reglas, determinan los lugares donde podra
desarrollarse las relaciones de poder. La organizacion crea las zonas . de
incertidumbre que los individuos y los grupos tratan de controlar para utilizarlé‘s en
consecucion de sus propias estrategias y alrededor de éstas crearan relaciones de
poder” (Crozier, 1900: 66). La posicién del actor en la estructura de |a organizacion
y las herramientas (reglas) que ésta le confiere, posibilitan al actor como un'SUjeio
con poder, que lo empleara estratégicamente de acuerdo a las relaciones cbn -
otros actores, en estas relaciones para efectuar negociaciones de podér_ tamblén
intervienen, los conocimientos la experiencia e incluso la personalidad del actor.

Por ultimo es importante sefalar que la personalidad del actor en la
organizacioén sugiere la adquisicion o la atribucién de poder de un actor hacia el
otro, su misma personalidad lo hace sujeto de poder. Gracias a la personalidad el

actor puede imponerse u obtener un consenso.
3.10.4. Poder y organizaciéon

La organizacion permite el desarrollo de relaciones de poder y les da un
caracter permanente. “El poder no existe por si mismo, sélo se puede ejercer en
una relacion en la que estan de acuerdo dos actores, o en la que ya estdn
involucrados, por medio del cumplimiento de una tarea determinada, mediante la

VoS o
LFALA UE GHIGEN

138




Entre una ger'encia y'_!a ‘otra...

cual, en otros térmlnos se. |r tegran. por Io menos provisionalmente, en un :

conjunto orgdnlzad

las zonas de incertidumbre que ios |ndIV|duos y los grupos tratan de’ co k olar para .

utilizarlas en consecucion de sus propias estrategiasy alrededor de éstas crearan
relaciones de poder” (Crozler. 1900: 66). Es asi como un Indlvlduo o grupo ‘tienen
poder, cuando controlan las zonas de incertidumbre de la organizaclén Las
orgamzaciones regulan las acciones de poder de los actores-y definen las
conductonqséen Ias,_que estas pueden negociar, " los reglamentos, el organigrama,
restringeyn“l_é lip"e'r‘t'ad de accién de los individuos y de los grupos” (Crozier, 1990:
66).

La organizacién concede a algunos de sus miembros una autoridad legitima
sobre otros, les otorga poderes especificos de sancion y recompensa. Los que no
tienen estos atributos usan su capacidad de negociadores para obtener poder.

3.10.5. Tipos de poder, fuente e incertidumbre

Las incertidumbres son el recurso fundamental en la negociacion dentro de
las relaciones de poder; si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla,
haran uso de su poder para imponerse ante los otros.

“La primera fuente de poder es la que sostiene la posicion de una
competencia 0 de una especializacion funcional dificiimente remplazable. El
experto es el Unico que sabe hacer las cosas" (Crozier, 1990: 70) Gracias a los
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conocimientos o hablhdades el actor tiene grande postbllldade' de negocuar ante

la organlzacién. -

materiales y,humanos ecesarlos para su funcuonamlento y por otro, para colocar

su producto enel mercado'

Lé"o‘rganizaciéh crea poder simplemente por la forma en que organiza la
comumcaclén y Ios flujos de informacion entre sus miembros, quien maneje la
mformacién sufucnente o controle los ‘medios de comunicacion, aumenta sus
capacidades de negociacion y poder. A menor informacion, menos posibilidades

de negociacién,

La cuarta forma de poder es la que proviene de la existencia de reglas
organizativas generales: “Las reglas restringen la libertad de los subordinados,
pero actuan con el mismo margen de arbitrariedad de superior que no podra
ejercer su poder de sancion. Al mismo tiempo, la regla se convierte en un medio

de proteccion para los subordinados” (Crozier, 1990: 74).

3.10.6. Los actores y sus relaciones de poder en la elaboracién de la
programacion de servicios y operaciones de PCTV.

De acuerdo a lo anterior, todos los actores de una organizacion son sujetos
de poder en cuanto establecen relaciones entre ellos y llegan a negociaciones.
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Los constructos de poder en nuestro proceso de produccnén an zado. situa a

cada uno de ellos, en determinado sutuaclén Vy‘c n

su reclente parﬁcupacién’en el area, por tanto se encuentra conocl ndo: e

como se desarrolla €l trabajo y conociendo los procedlmientos

Frente a esta s:tuacién el supervisor de servicios se encuentra en una
sntuactén pnvuleglada debido a su antigliedad en el departamento, conoce como
se hace el trabajo, y.sobre todo esta vinculado directamente con la elaboracion de
la programadéh de servicio (nuestro proceso de produccion analizado). Esta
posicion le conflere mas atributos para negociar frente su jefe (el gerente de
servicios). Pero ain mas relevante, debido a ser el primero de los elementos en
recibir la Informacién de los servicios puede o no otorgarlos, y no dar continuidad
al proceso. El tiene que confirmar a los usuarios sus solicitudes de servicio, para
esto tiene que negociar con la secretaria de operaciones o el gerente de la misma
area, en caso de no estar ninguno de estos elementos, se comunica directamente
con los jefes de unidades moéviles y estudios de grabacién para obtener la
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mformaclén que. requlere Estas funciones o necesidades que se presentan en el
desarrolio del traba;o Io hace un sujeto con mas poder que su Jefe. L ‘

Quuen maneja Ia informacién controla el poder, desde esta perspectiva el
supervlsor de- serviclos tiene mas capacidades de negociacién con la gerencia
operacnones. y a su vez esta le confiere el poder a partir de la informacién que le
proporcione, pero también adquiere mas poder debido al conocimiento de las
funciones del departamento en comparacion con el gerente de servicios.

Podriamos decir que el sujeto con menos poder en nuestro proceso de
produccion analizado es la secretaria de operaciones, pero también se convierte
en un sujeto con poder, por su manejo de informacion para los jefes de unidad y
estudios de grabacién, es la pauta para elaborar la programacion de los servicios

que a ellos les confiere.

Si entendemos a los cuatro elementos como un grupo, estamos hablando

de un grupo con mucho poder ante los solicitantes de los servicios, debido a su

~pleno éontrpl sobre las facilidades técnicas y personales con que cuenta, sin estos
elementos los usuarios no pueden realizar sus funciones por ende tienen que

entablar una negociacion donde estaran sujetos a las disposiciones de las dos

gerencias.

Con respecto a nuestro problema analizado, podemos decir que el poder se
centra en dos sujetos, el supervisor de servicios y la secretaria del gerente de
operaciones, porque ellos son los que manejan la informacion de los servicios. En
primera instancia el supervisor de servicios debido a su posicion en el inicio del
proceso y canalizacion de la informacion adquiere poder ante los solicitantes, su
posicion le permite evaluar y otorgar los servicios de acuerdo a los recursos y

prioridades de la organizacién.
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El caso de la. secretarla de Ia gerencla de operacmnes el poder que
adqwere se e’ U ntrav bajo el contexto de‘la relacuon que existe entre su Jefe (el
gerente de operacnones' el dlrector'del area maneja informacién privilegiada y
de una fuente cercana'y conflable’ Con respecto a la programacion de servicios,
glllzar Ios'tramltes para “otorgar informacion al superwsor de

de ella depende

an Iisls, con respecto a la
nC|a de servicios. recurrié 31

gerentes de serv r.contro ar eI érea de servicios.

El poder es:un_concepto que adquiere relevancia en funcién de un actor
sobre otro, e's'defci or si s6lo no adquiere validez, es indispensable la presencia
por lo menos de'dos-actores para entablar una relacién de poder, los grupos de
trabnjo estan compuestos por dos o mas elementos, donde un sujeto
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medida del rol que desempenan para la organlzaclén En lgulente apartado
veremos como el grupo permite a la orgamzacuén desarrollar sus procesos de

trabajo més eficaz y eficientemente.

3.11. El actor y el grupo

Los actores tienen que mantener un vlnculo. o estén mersos en una

situacion especifica, para ser parte de una grupo. Un grupo es un meca 1 smo que

permite solucionar problemas, o desarroliar los’ proce
organizacion. El éxito a fracaso de los procesos de produccv
funcionamiento del grupo. Los grupos en la organizacién deben
en los procesos de produccion de la organizacion. Es decir la comb acnén ‘de‘las-*" :
ortanto,

funciones de los actores deben tener como objetivo la creacién de alg
a través de las funciones que desemperia los actores Justlﬁcan su existencra en el

grupo.

En los procesos de produccién de las organlzaclones el acto e encuentra
en relacion con otros actores para hacerlos poslbles y contrlbulr en ellos‘ a- -

interaccion de los actores y la participacién en el proceso los hace fgu ' r;en Ia'
organizacion como un grupo de trabajo, es asi como el grupo adqulere orane
para la orgamzaclén Las funciones como grupo de trabajo justlflca
de estos en la organlzacusn, para que los actores - puedan cu
funciones requieren de la colaboracién o participacion de otros actores es decnr
que formen parte de un grupo de trabajo.

3.11.1. La union hace el grupo

Un grupo es resultado de la combinacién de habilidades de los actores de
una organizacion asl "cualquier niUmero de personas, grande o pequefio, entre las
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cuales se han establecudo tales relaciones que sélo se ‘ ueden Imaginar a baquella ;

impersonales, raclonales. contractuales y: ormales"'(Olmsted 1966

relaciones de los InleldUOS que forman:u "V”grupo secundarlo ‘se’limitan-a las
funciones que desempenan en'el grupo par: ' :

En el grupo primari ! 1,y en:los grupos secu darlo} es un :
medio para alcanzar un-fin: En'las’ organlzacnones podemos encontrar a los dos

tipos de grupos e incluso una combinaclén de ambos. _
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Entre una gerencla y.la otFa... :

El grupo democratlco el Hder favorece la discusidn y las decisiones que

debe tomar el “grupo existe' n consenso para la toma de decisiones. ‘Las
Iembros so mas personale= y amistosas.

} ibrlta"rio"'el lider toma la responsabilidad de asignar tareas,
'rbltrarlamente los resultados det grupo. Existen dos tipos de

reacclones Ia agresuva yla apatica.
LaUltima clasificacion, laissez — faire, los integrantes del grupo tiene plena
libertad de hacer y tomar las decisiones que crean pertinentes, el lider tiene una

actitud pa;ﬁlvé, pero se corre el riesgo que un integrante del grupo asuma este rol.

3.11.2, El ‘r'.orl funé[onal o disfuncional de los grupos en la organizacién

orgamzac:én. pero cuando
necesidades, su dtsposmion ene

Los miembros que. pe
necesidades de contacto hUrna 0,
cierta sensacion de seguridéd

"Si los miembro
organizacién, es probé'b|
entones fomenta mas _
Los grupos Vp‘u : la "conformldad y Ia desvlamén del
comportamiento e's‘pié'ra\db por la orgamzaclon los grupos pueden reducir los
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) En'tr'e' u'h"a 'ge're'nc'lra' y la otra...

ritmos de trabaJo o aumentarlos, pueden fomantar Ia‘subordlnacuén a los
t cr |s ‘Interna en la

superiores, ocultar la ‘negligencia y. hasta desata
organizacion. “Para Ia organizacion: y para - Ia reallzacIén' desu Iobjetlvo es
uyos:m mbros se apoyen

naturalmente un pellgro ia_formacion de grupos‘«
reclprocamente en'la resistencia” (Maytnz. 1996::167) ‘en este‘ entldo eI grupo
adqmere un poder negatwo parala organizaclén :

Con vemos un’ grupo es un gran ahclente para cumpIIr los objeIIvos de la
organlzaclén y hasta favorece’ eI desarroIIo psIcoIégIco de; sus Integrantes pero
también puede provocar restnccuones en Ia productlwdad de la misma. Asi pues, el
comportamiento de un grupo dependera de la afinidad de sus integrantes con los
ObjetIVOS de Ia organIzacuén :

El grupo cumpIe una funclon socializadora del individuo en la organizacién.
Los lazos. de soIIdarchad entre los compaﬁeros de trabajo son necesarios para
vecas ‘ésta es un factor Importante ‘para. aumentar la
sten dlsfunciones en el grupo-primario, ‘cliando ‘es’ muy unido,
lones'de Ia productlvldad cuando los intereses del grupo

elevar la moral

se sobreponen‘a Ios de la organlzaclén

No por eso los grupos son meramente negativos para la organlzacién si se
saben encausar de acuerdo a las necesidades de la organlzactén la productlvndad
aumentara considerablemente. :

3.11.3. El liderazgo

Para que exista un IIder debe haber un 9

proceso de elevacubn »
objetivos, situados mas alla deI contrato formal
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~ Entre una gerencia y la otra...

subsisten

para quie

tipos, el autontarlo eI cansmético y el Ialssez = faire El pnmero impone, el
segundo recurre al consenso del grupo y el ultimo deya que el grupo tomen las

decisiones.
3.11.4. Los actores, el grupo, el lider y su relacién con el problema medido

Identificaremos dos grupos en el proceso de produccidn analizado (la
elaboracién de la programacién de servicios). Estos grupos no son primarios, son
secundarios.

El primer grupo de trabajo esta integrado por el gerente de servicios y el
supervisor de servicios, en primera instancia, lo denominaremos como un grupo
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' 'Ehtfe uhaﬂge'rericia‘yrla ot'ra...v

democratlco el gerente plde |a opunién del supervusor para Ia soluclén de Ios,

de trabajo, para no hacer Ia dlstlnmbn de dos y'e«vn‘,

En nuestro problema analizado detectamos. dos grupos, pero dependiendo
la situacién, asumen el rol de lider cualquiera’de los tres sujetos que tiene puesto
jerarquico en la organizacion, ‘en primera instancia el supervisor de servicios,
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postenormente Ios dos gerentes eI de operaclones V. el de servlcu

el consenso Sl entendemos a estos tres elementos como un: grupo de trabajo L
podemos declr que se trata de un grupo democréuco pero si tomamos en cuenta, '

que dependlendo de la situacion el rol de Ilder se mueve e: poslcién estamos

hablando de un grupo lalssez - falre OJO no deb erder de vusta Ia posmuén

de la secretana de g=rencla de operaciones porque dependlendo de la sltuacién o

de la ausencia del gerente de operaciones actuarla como el Ilder para tomar las
decisiones, su papel de mediadora de: informamén de Ia gerencia de servnmos

hacia la gerencna de operacvones

|én deberla seguir una ruta de acuerdo al

diagrama de ﬂu;o que se presenté antenormente

150

FALLA DB

pa]'a oBtener -

|



Entre una gerencla y la otra...

‘La - comunicacion Juega un papel muy 1mportante en el proceso de
produccion de Ia programacién de servlcms. Ioa cuatro elementos de que lo
integran deben esta ven contacto para coincndlr en‘ as decislones tomadas. El
. te e'/ nformacnsn sino en ocasiones
eruva en el sentido que los

elaboraclén de Ia programaclén de servlcios lo ldeal serla una unlca responsable '
lo cual beneflciarla a la organlzacnén en costcs caIIdad es fdecir eflcacia y

eficiencia.

En consecuencia estamos hablando de redundancia de Ia Informacién y de

comunicacion.

La comunlcamén nos remlte a Ia forma que ada un vde los integrantes de
nuestro proceso anahzado hac > ‘ ecir. cada uno entiende su
participacion en el proceso debido a Ia particnpacuén del otro en el proceso. En

ocasiones se sobreponen Ias decusuones’ de unos sobre otros. Lo que para unos

debe ser, para otros no lo es.
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Entre una gerencia'y la otra...

Sucede asi que la informacion no es ia oportuna ni la privilegiada en el
proceso de produccion.

En’la observacion del proceso de la elaboracion de la programacion de
servicios y-: ooéraciones se detectaron una serie de incidencias en el flujo de la
informacion’ lé[gye’rencia de operaciones recurrié 20 veces a la gerencia, de
servicios baraobteﬁer informacion y ésta recurri® 31 veces a la gerencia: de
operacrones. Lo alarmante del asunto es que la informacion es necesarla para
cada una de las gerencras situaciéon que se puede evitar si las dos gerencras se
fusronaran estructuralmente para evitar el flujo innecesario de informacién y que
ésta se. desvle yse plerda o genere atrasos en la programacrén de servicios.

Lamentablemente .debido a Ia exrstenma de dos gerencias encargadas de
la program 'c16 vd' 'servlcros PCTV paga anualmente la cantidad de $552,000.00
u ngrente y una secretaria, lo que implicaria, si la

pesos que correspond .
organizaciéon demdlera ee tructurar eI érea de servicios, la salida de ellos de la

erganizacion. -

gerencia de operac

La dupllcldadode funclones en la programacién de servlclos Y operacrones‘

es un problema que! ‘se ha gestado "desde antes. de la restructuracron !es un‘ )

problema vigente pese a Ios camblos suscrtados a partir del 18 de’ dlciembre del

2002. Lo recurrente del,asunto es que esa restructuracion ha sido parcial y dejo
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B Entre Una"geréhda y la otra...

problema por. parte d Ias‘do .ger enmas para conocer las representaclones de la.
situacion que( esta ‘vwlendo PCTV con respecto a la “elaboracion. ‘de la

programaclén‘ e servlcios y operacuones

Es irhpbfrtar‘ité destacar que esa restructuracién parcial que sufrio PCTV, en
el caso de la gerencia de servicios el recorte de personal afecto a su plantilla de
camarografos y en consecuencia se comenzé a generar tiempo extra en exceso a
tal grado que el costo del tiempo extra iguald al pagd normal de némina y se
establecieron jornadas de trabajo de 07:00 a 23:00 hrs. lo cua! implica cansancio y
fatiga en el personal y a su vez faltas y retardos.

PCTV debe reconsiderar recontratar a parte del personal que despidié para
cubrir la operacion de las cdmaras esto le costaria una tercera parte de lo que
paga en tiempos extras y sobre todo el personal no estaria cansado.
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Y sobre todo PCTV’debe poner més atenclén en sU reestructuraclén es‘ s

la organizacion '
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CAPITULO 4

LA COMUNICACION
REDUCE COSTOS
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“la ébmUnitéclén"reducé"cés'tos" '

Hoy en dla el mundo de Ias orgamzacnones ex:ge grandes retos ‘a; sus'
|ntegrantes para q cada ‘vez: sean méas _ productivos, con determlnados I
estandares de calldad ‘es decw. Ias organizaciones apuestan sus recursos ‘para
que paulatmamente sus actores sean mas eficientes y eficaces. Pero esto requtere'

de un costo o, valor que ia orgamzaclén debe pagar y algunas veces el costo es

muy alto, en ocasiones es lo justo y otras tantas son injustas al pagarlo. Pareciera
que la organlzacién es la Unica que paga un costo por‘Ia productividad,'perd no es
asi, también los integrantes de la misma pagan un 'preéio portrabajar en ella,
puede ser tiempo, desgaste emocional o de energia. o ,

Con esta logica no debemos peder de vista las dos vIsidne's.’ en primer
lugar la de la organizacion que apuésta a la calidad, porv,la Cual debe pagar un
costo y la de los actores de la organizacion que obtienen be'nefi'c‘los de,;elklla.f pero
también tienen que pagar un costo. Pero a su vez este costo puede’ser mﬁy altoy .
tendria efectos negativos para la organizacion, es decir, afecta ala productnwdad yi .

por consiguiente eleva los costos de produccioén para la organizac:én

Todas las accnones de los actores en-la orgamzaclén tlenen un costo yrj
también las- aucnones de la orgamzacuén en pro de Ia ‘productividad: producen un7 :

constantemente a los parametros establecndos por esa socnedad heterogénea.
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La comunicacién reduce costos

Pero' esto no. eé tan facil, - las orgamzamones tlenen y sufren grandes
mutaciones para Iograrlo. como es el caso de PCTV que Inicid una reingenieria,
en afan de reducir sus. costos de operaclén para ser mas competitivos y ofrecer

un servicio con calldad

Los costo  que se generan en una organfzacnén pueden ser diversos y a su

vez los beneﬂcios o] consecuenmas son de la mlsma Indole.

Existen  cuatro . tiempos: d 0s :que ‘en suma- establecen- Un_ costo

én o un objeto

sus recursos, los cuales se agotan" (Moles 1982; 53)
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' . La cdmunltacién’ 'rédutéc'qstoé

Asi pues, todas Ias acciones que se generan en una orgamzaclén tlenen un .

costoyla suma de Ibs diversos costos tiene como resultado n costo generalizadol‘
Iabr acciones que cuesten mas a la organlzaclén y otras en les:

cuales eé pag usto, tanto para la empresa como para los actores, lo anterior
en favor. de la productnwdad y cuando no sucede asi los costos son muy altos y

puede mermar Ios recursos de la organizacion entre ellos los actores que

protagonizan Ia accién.

4.1, El costo de la elaboracion de la programacién de servicios y

operaciones de PCTV

El en el apartado tres, centramos la atencion de la elaboracion de la
programacién de servicios de gerencia de servicios y de la gerencia de
operaciones de PCTV, comok se hizo mencién en ese capitulo, el proceso de
elaboracion. no. es el ‘adecuado; se tlenden a duphcar las . funciones y por
Inforrhacién, ésta recorre un cammo muy largo y
n ocasnones tlene deﬂcienmas. y por consecuencia

consiguiente a triangularse

cuando Ilega su destln :
desgaste en los actores que interwenen en el proceso.

Nuestro proceso de produccién analizado, la elaboracion de la
programacion de servicios y operaciones, tiene de entrada un costo econémico’
manifiesto, la misma duplicidad de las funciones, se elaboran tres programaciones
de servicios por separado, una de la gerencia de operaciones y otras dos por parte
de la gerencia de operaciones, sobre los servicios o facilidades de produccion gue
ofrece la empresa, lo ideal seria la elaboracién de una sola que concentrara la
informacion y por. tanto ahorrarla a la empresa un desgaste en sueldos por la
existencia. de dos fgerenclas encargadas de lo mismo ($552,000.00 pesos
a‘provechar los recursos humanos en otras actividades o

anuales), © mejor ic
poner mayor énfasis en’ cada érea correspondlente para aumentar la eficacia y

eficiencia.
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La comunicacidn reduce costos

en ese penodo fue de,

: ; : nomina sin generar tiempo extra
($45,212.80). En .una éﬁp :I‘a‘i:eyrpp‘ ,‘sa" gndria ‘que pagar en tiempo extra la
cantidad de $519,108.00. Pero no sélo‘elkc'bst'o es econdmico, sino también se
refleja en el cansancio de los camardgrafos.
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La COmuh'iéééli')ﬁ reduce costos

ahorrarse retardos y faltas que afectan las produccion.
4.1.1. Causas de los problemas

Las causas de los costos pueden tener tres vertlentes pueden ser de orden

infraestructural, estructuralosuperestructurales.

Las pnmeras se. reﬂeren a los equipos'y Ios recursos con que cuenta Ia

organizacion,

Las éegundés ti'ene"hfﬁuever' con el &iséhd y'c;pé'raéﬁén'del; trabajd. s

Y Ias terceras son producto de Ia cultura Idlosincra51a y representamones de

los actores de la’ orgamzacuén.

Nosotros dentificamo: ue, el ongen de nuestro problema es de orden'
estructural. La gerencla. de servnclo yli la gerencia de operacuones de PCTV operan
uc _ra"preebtablemda y por tanto snguen un orden, La

de acuerdo a‘una

una sola programacnén de ‘serwctos y operacnones pero debldo a la configuracion
de la estructura Ias dos ‘gerencias operan bajo la logica de triangular la

informacion 'y por tanto duphcar las funciones la una y Ia otra. Claro es que esto

160




La comu'nlcaéléri fédiice cdstds

reduce los costos tanto para Ia organlzaclén como para Ios actores que lntervlenen ;

en el proceso de produccub

Con fespecto a la falta de personal operativo (camarégraf_és)! tamblén ﬂde,és
de orden estructural y es una consecuencia de la reingenieria que ad‘dp't'éyaPCTV‘.

4.1.2. Causas comunicativas — informativas

En la elaboracién de la programacion de servicios y operaciones de PCTV ‘
detectamos que la informacién recorre un camino inadecuado’ para llegar a su
destino, pero esto es producto de un problema de. orden estructural. La
informacion se triangula y por tanto tarda en llegar a susrdes‘tin'o,‘ lo-que nos
ocasiona un costo temporal un desgaste de energla mnec sario; .y un cansancno .
mental en Ios actores por.los cuales pasa la Informacién repet.idas veces. i

quedaron est;gqturralwente en Ia dIreccnén

servicios cbmenz'é' a’ récublr mdicacmnes tamblén

operaciones lo que ocasiond que se dupllcara Ia lnformaclén S procesos’ de
produccién se complncarén ya que dependiendo de donde vertleraﬁla informacion,
era lo ideal lo'que se estaba haclendo y para la otra era lo |ncorrecto. Esto ademas
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La comunlcacién’ reduce'costos

de reflejar una mala comunicacién también deja entre ver una relngenleria que
esta adoptando una mala estructura. R

4.1.3. Costo de una inadecuada comunicacién

LLa comunicacion debe entenderse como el proceso. medlante el cual dos (o]
mas personas intercambian informacién con un objetlvo etermlnado En las
organizaciones la comunicacién se respalda por‘la estructura formal pero a su vez L

si esta estructura no permlte el paso adecuad de
instrumentos necesanos para hacerla Ileg

para manten‘er aciones de éarécter comunicativo con la finalidad de cumpllr
ciertos objéti\fos( _elrtrékbajo, para esto es indispensable que la comunicacion
tenga un pr}inciblp'vdre' orden que le otorga la intervencién de la informacion en el
proceso, la Infofm'aéién " es aquel orden de datos que permite proveer y coordinar
la accién dentro de Qn orden que cohesiona a los miembros de una organizacién”
(Serrano, 2001: 61)

Para que se desarrolle el fenémeno de la comunicacion segin Manuel
Martin Serrano, se necesitan cuatro elementos:

Primero se requieren de actores “cualquier ser vivo que interactué con otro

u otros seres \iivbs'de'su misma especie, o de especies diferentes, recurriendo a
la informacion” (Martin, 1992: 13)
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La comunicacién reduce costos

No todo
porque no les es de g

comunicar 1o que se .tiene- o 'se  qulere comunicar, - para no- saturar en un

determinado momento a Ios actores de informacién mnecesana '
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~La ,COmuhléa'c'léhffédUCé ’co’StOs

La dlferencia entre comu'\icaclén e |nformacu5n radlca en su“ arécter u}nl 0.

desecharla y peor aun
ocasionar un caos Iaboral

La clave de una buena comunicacion radica &n la retroalimentacién y por
tanto en la respuesta adecuada al demandante.

4.2, La falta de informacion es un problema
Los problemas de informacion o la falta de ésta en las organizaciones
modifican la vida laboral en ellas. Sucede que si la informacién no es la adecuada

o la necesaria, la productividad en la organizacion se ve afectada.

El principio de la informacién es dar orden a unvconjunto de elemento
desordenados. La mformacuén desordena, provoca‘ desorden. es declr, si

introducimos lnformacvén
provocar un caos

n:las organizacuones uando por circunstancsas de
dias de 10s .

Los mismos: suced

desinformacion . se’
productos solicitados.
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La comunicacién reduce costos

4.2.1, La informaclién como insumo para el trabajo

La organizaci¢én estad obligada a proporcionar toda la info_rrriaclénfpara
realizar el trabajo, esto es a través de la comunicacion. ' e

La razon de ser de la informaclién es fluir y no ser retenida en un lugar, claro
informacién- que ‘es

es que no toda la Informacion se tiene que ven}tllar.’fha'
ar icar, puede

exclusiva para ciertos niveles y si por algun motivo,se lle

ocasionar ruido o problemas laborales.

le necesita y Util para los fines que se persiguen.

La informacién es un tipo de energla que pone en maéh’é los procesos de
produccién de las organizaciones, esta energla esta'régu'lada porla comunicacién,
y si ésta es efectiva, nos puede ahorrar bastante energia, partiendo del principio
de que se estd administrando la informacién necesaria para desarrollar el trabajo
en las organizaciones.
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La comunicacién reduce costos

4,22, Flujos in‘fdrmativbs ,

Dentro de una orgamzamén Ios flUJOS informauvos pueden ser de varlos ‘

transmite la hformamén suflcien
para realizar el traba]o. ' B

Los flujos |nformatlvos se'dan'de manera’ verncal'y horlzontal yen forma

unidireccional, pero sucede que a veces’ la Informaclén es retenlda por algun actor
de la organnzacnén lo que nos orsglna un cuello de bolella. “La manera en que se
genera la ‘Informacion- . puede revelar _puntos ' 'susceptibles - de fallas = de
comunicacién lazos conversacionales tortuosos ‘e innecesarlamente indirectos,
atrasos criticos, cuellos de botella y otras deseconomias” (Flores, 1989: 56) '

Sustentado -en la teorla de redes, Serrano explica que las redes de
informacién pueden ser “en serie / cadena, radiales ciclicas, formarles o informales
y dependiendo de su interaccién dependientes o interdependientes” (Serrano,
2001: 100)

Red comunicativa es el conjunto de conexiones o canales de comunicacién
codificada que se encausa de modo que la informacién se transporte lo mas
directa y eficazmente del emisor al receptor dentro de una organizacién (Serrano,
2001: 101)

La informacién es un'insumo importante para realizar el trabajo, de ahl la
libre circulacion por los canales de la organizacién, pero nos encontramos con un
problema, porque no siempre es distribuida la informacién, sucede que a veces la
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‘enos posibllldades

mformaclén Este fenémeno noes nada senc:llo. se complica desde el momento

gue se Involucra_n las percepciones que se generan a partir del intercambio de

informacion; es decIr. es nevesano que los actores quie lntervengan en' el proceso
comumcatlvo estén en frecuencua En otras palabras que las ideas que tienen de
las cosas’ estéanentro'de un marco de referencua compamdo de lo contrario la

comunlcacuon tendrén deﬂcuenmas o) seré nula.

Las caracterlstlcas de Ios actores marcan las diferencias y los confllctos
arecer. de Ios nstrumentos adecuados, no compartir | un marco
contexto ‘generan grandes dlferenmas y confhctos

para comumcars

de referencia y hasta el

comunicativos. -

transforma en una reahdad colectiva EI mundo esta en constante movimlento y
esa evolucién eaté dada por - los seres humanos y la comumcacién es un
instrumento que transmlte los sucesos pasados.
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La éomﬁhlt'a'tiéh_"r'eduée costos

Moles construye un modelo donde ublca a, Ias categorlas percepuvas de los
" '_el primero es el

K kres mundos, uno ,dentr

seres humano,,' !
mundo proplo (meelt), kel segundo clrcunscrlbe el mundo mtermedlo (Merkwelt) y
flnalmente encerrando alos anterlores encontramos al mundo lejano (fertwelt). En
estas categorlas perceptivas del mundo se mueven Ios seres humanos, que no
solo tienen que ver con los sentidos sino con la experiencia y la conciencia, en

sintesis el ser humano acttta por lo que percibe.

Entonces, es la percepcién lo que diferencia a los seres humanos y a partir
de la percepcion de la cosas, producimos informacion con la finalidad de
comunicarla, el conflicto existe cuando la percepcién del otro no es la misma.,

4.4. Las diferencias comunicativas de los actotes.

Los actores de una organizacién son diferentes en esencla y .son
pracisamente esas diferencias las que ocasionan los conflictos y: a. su vez estos‘

llevan a los quiebre organizacionales, es decir, " extstencia de u
impide que la organizaciones funcionen adec(jadam e

es decir, lntereses" (AvIIAa, 2000. 50)

Estas caracterlstlcas hace ser muy particular a cada uno de ellos, cada uno
percibe 0 se forma representaciones del otro “la: misma organizacion,

diferentes lo cual puede originar conflictos sobre un mismo tema o forma de
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la comunicadc’m kedute i:o’s'tos'
pensar de acuerdo a ia. forma en que se representa en su mundo' “Ias'
representacnones son |deas formadas acerca del modo que ordena la sociedad" ‘

(Revilla, 2001; 5 : S

Las representacnones tienen que -ver, con Ia 'deologla Ia cual ofrece un’
version. reconoclda de ‘como funcnond la: somedad aspectos concretos de ésta;
las representaclones se expresan de mane ‘ enos claras a partlr def

del entorno | que se desenvuelve “Las representacuon S paut‘ a |nteracc|¢n L
comunlcativa (Rev:lla 2001 43) ~ S

4.4.1, La entrevista semidirigida

Abordaremos de manera particular los conflictos qUe sé originan en ios
flujos informativos y en las interacciones comunicativas entre las personas que
intervienen en el acontecer de la informacion y° I‘av' corhunicéciohk'&e‘ntrb de la
organizacion. S T

El analisis de la realidad social para Orti no-sélo se tdrﬁan en cuenta los
hechos (acciones humanas o acontecimientos) sino -también discursos de
individuos y grupos (Orti, 1986: 171) :

IARTATEE,
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“La comunicacién rgduce_'costos o

Para comprender la Iéglca en Ia que se réla'lonén os

del |nvest|gador
condiciones cont

En la entrevista s_em!dlrlgida se establece una relacion calida y afectiva
entre el invésiig:ado y'eléhirevistado, con el afan de obtener informacién que el
entrevistado ‘e‘hlbtras condiciones no nos proporcionaria, para esto es necesario
disfrazar o. gular la conversacién mediante topicos, es decir, temas que por su
lmportanCIa resulta importante conocer la opinién de los entrevistados sobre un

problema que se esta gestando o esta latente en la organlzaC|0n.
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”La cémruhléa’ciléh' reduce costos

Flujos-

' Informacién, comunicacién y necesidades de  comunicacion- e
informacién. s Lo

Nosotros apllcaremos la entrevusla semidirigida al gerente de servlcros y al
gerente de operacuones e que ellos . son lcs responsables de Ias areask
respectwas y.tienen:la: obllgacién de que funcionen correctamente y sobre todol
los que deben proveer. de Ia Informaclén necesaria’ al personal operatlvo asu
cargo. En Iahs"5|gmentes cmco pégmas se muestran los fragmentos de Ios tép|c05‘

que nos mteresan de las entrevista aphcadas
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FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LLOS ACTORES

Tépicos

Actor 1 Gerente de Servicios

Actor 2 Gerente de Operaciones

Flujos de informacion

Cualquier solicitud que se le hiciera formalmete a lg|
empresa, para ulilizar esos equipos, tiene que se a
través de servicios, ya que servicios lo ordena, 10|
pone en una tabla de programacion, llamase lo que]
sea, operaciones lleva a cabo el servicio, pero es
importantisimo que haya un filtro, que es una
recepcion central en donde se recibe exactamente|
foda la informacion, en el que las diferentes areas|
solicilan servicios... servicios es muy importante

El Ing. Federico Hernandez ha estado realizandol
reuniones cada fin de semana, para ver que problemas|
hay, que requieren, etc.,.. Empieza a fuir I3
informacion, a veces para mostrar sus inquietudes, sus
inconformidades ... El Ing. escucha, €l Ing. propone y|
las cosas de las cuales hay que dar prioridad me las
comunica inmediatamente y nosotros tratamos de]
darle solucion o flevarlos a los niveles que
correspondan .

Flujos de informacién

Ahorita yo informo hasta nivel de jefes (se refiere]
sus subaltenos), no voy a informar algo que no|
tienen que saber hacia abajo, en muchos casos no
es necesario que se sepa, esa informacion que se
quede en tus jefaturas, y ya las jefaturas sabran
tomar decisiones a la informacion que estan
teniendo, que por lo general no es cosa de
desiciones sino de abocarse, llevar a2 cabo esas
tareas y asi involucras a la gente.

Ahorita yo creo que todavia es muy pronto realmente,
esta restructuracién lleva dos meses y medio, siento
que apenas se estan integrando todos ' los|
participantes, cuando menos en la direccion de)
Ingenieria y es evidente ha habido comunicacion desae
arriba hacia abajo, evidentemente faita adecuarla
constantemente , pero todavia estamos en ese|
Proceso.

Flujos de informacién

Yo no pienso que se estén duplicando las|
funciones en la gerencia de servicios y la gerencial
de operaciones, lo que paso, yo pienso que hay]
que depurar. ’

a veces tiene que triangulares tanta informacén, quej
cuando llega, llega un poco deformada, yo creo que lo]
que podemos hacer es entregar la informacion a todas|
las areas implicadas, para confirmar que se esta dando|
la comunicacién seguiriamos con el proceso de los
formatos, entregar una solicitud y recibir una solicitud.
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FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES

Topicos

Actor 1 Gerente de Servicios

Actor 2 Gerente de Operaciones

Flujos de informacién

a veces hay vicios... La informacion liega primero llegal
una persona que recibe como puede ser una
secrelaria, se lo pasa a uno de sus jefes y luego ese
jefe se lo pasa a un trabajador, y a veces es como un|
teléfono descompuesto, la informacion va bajando de|
calidad y cuando el usuario llega a hacer su trabajo hay{
deficiencias.

Comunicacién

[NEOW0 30 vTIva

NOD SISHL

La ventaja de ahorita es que todos estamos|
vinculados, todos reportamos a un director y entre
nosotros a 1a hora de informarnos, entre colegas,
todas las gerencias de la direccionde ingenieria... a
mi me envian correos que no tengo nada que ver,
pero me inferesa saberlo, todos eslamos
involucrados en todo... o sea todos sabemos lo que|
hacemos todos, entonces estamos involucrados, yo,
pienso que es muy acertivo.

No creo que servicio y operaciones deban estar|
separadas, no se puede ser y juez y parte, pero si es
un grupo de que trabaja junto creo que los errores que
pudierean existir I3 falta de comunicacion, tal vez que
puediera dar entre las diferentes &reas tiende a
minimizarse cuando forma parte de una sola cabeza, o
debiera minimizarse, la comunicacion y creo gue €s un
gran problema sobre los grupos de trabajo y a veces
cuando existe con varios vicios, los errores y las
diferencias tienden a ser mayores cuando hay grupos
de trabajo trabajando en diferentes areas, creo quej
cuando forman un sélo grupo se va ha minimizar
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FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES

Topicos

Actor 1 Gerente de Servicios

Actor 2 Gerente de Operaciones

Comunicacién

El departamento de servicios tiene buen nivel de|
comunicacién, ahorita si, ahorita estamos|
eliminando papeles, cualquier cosa que hagamos,
cualquier duda que tengamos se la ventilamos a
nuestro horizonte de colegas y a nuestro jefe, todof
se ventila, entonces a lo mejor lo que yo no se, los
ofros me lo explican y asi todos nos vamos
reintegrando, todos vamos apafiando un poquito
del ofro.

Evidentemente es muy pronto para evaluar, para decir
si se estd dando o no la comunicacion con el arca dej
servicios, pero se percibe un ambiente agradable,
integrable, yo creo que la misma dinamica en la que
estd entrando la empresa nos va ha llevar a todos|
evidentemente por la nueva estructura ague haya
mayor comunicacion formal, no solo en areas como
son servicios y operacionss, sino con todas las areas)
que estan formando parte de la empresa.

NTOO 7T VTIVA o

Comunicacion

Yo procuro tener informados a mis jefes (hace
referencia sus suballernos), yo les informo, por|
ejemplo yo le envio un mail a Carmona, y no sabe
abrir el correro, entones no lo hago asi, parejo para
todos, porque se que algunos no lo van ha abrir, lo
hago directo por teléfono, parte de mi chamba es|
avisar que es lo que se esta haciendo... que todos
estemos enterados de lo que esta sucediendo para
mi es muy importante.

el correo es preciso y eficaz, pero tambien tiene que
ver mucho a veces uno piensa que cuando estd
platicadd al transcribirio a algo escrito ya no tiene uno|
la misma finalidad... Yo creo gue eso tiende 2 mejorar|
porgue a veces tenemos un poco de deficiencia en

cuanto, para poner en orden nuestras ideas y| -

realmente a que nos expliquemos o que la otra parte
entienda lo que quizo decir.

509 SISAL

Comunicacién

Yo' pienso que en. el area a mi cargo la
“+.comunicacion si se esta llevando a cabo.

Antes el haber estado en diferentes sedes de trabajo!
dado gue habia un grupo en un lugar, un grupo en otro
lugar etc, no se daba bien la comunicacion, ahora
siento que va mejorar definitivamente.

503500 82NPaJ UQEDJUNLLOD €7



I

SL

NIDWHO 30 ¥TTVd

NOD SISAL

FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES

Tépicos

Actor 1 Gerente de Servicios

Comunicacion

el drea de servicios estd muy viculada con el area
de operaciones, que llavan a cabo las cosas yj
servicios como lo dice es un area de servicios, sin|
inherentes

Actor 2 Gerente de Operaciones " "

tal vez para la proxima yo tenga-que dare una
instruccion por escrito y preguntales dos o tres veces loj

explicado, repito la comunicacion es un’ proceso def :

mejora continua.

Comunicacion

si la comunicacion no es eficaz, no va a haber
resultados y de eso va a depender la productividad

Comunicacién

Hay personas que conocen muy bien su trabajo y con|
darles una indicacion pequefia hace un buen trabajo,
pero hay personas que aunque conozcan bien el
trabajo hay que explicarles dos o tres veces, la
comuniacién no puede ser igual porque cada persona
es tan diferente...

Necesiades de comunicacién
e informacion

PCTV r)'ecesita’ un infranet, no usar mas papel y|
definitivamente no estamos ahi, y muchas empresa)
trabajan con esa filosofia hace 20 afios.

Interactuo mucho con la gerencia de manteniento, 13|
gerencia de transmisiones y la gerencias de servicios y
con la de masters, yo creo que necesitamos organizar
reuniones de trabajo, tal vez ventilar algunas
cuestiones al mismo nivel... debemos establecer
mecanismos, bueno ahora algo que nos ayuda mucho|
es el correo electronico, porque si hay que resolver|
algunos problemas de trabajo podemos estar]
comunicados muy facilmente con el correo, pero
evidente yo creo que hace falta establecer algunas)
reuniones.
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FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES

Toépicos

Actor 1 Gerente de Servicios

Actor 2 Gerente de Operaciones

Necesiades de comunicacion|

e informacién

Yo creo que la gente esta informada pero no les

puedes dar gusto a todos

a veces se disenan formatos pero no se toman en

cuenta a todos los participantes que van a hacer uso
de de la herramienta, con el tiempo debemos ponemos|
de acuerdo en los formatos y vamos a ser bastantel

N FYry se

, de comuni |
e informacién

la aplicacion de sistemas en servicios que ya es un{.

logro, todo va aser por correo, tiene que ser mucho|
mas rapido, este tipo de sistemas a lo que te|
arrincona es a que la genle este ordenada paraj
pedirte las cosas y que tengas mucha claridad para
confirmar algo ... todo va ser mucho mas eficiente
... ser altamente eficientes, dar respuesta inmediaty|
a lo que nos piden.

. concretos.

evidentemente se estan tratando de reducir ios malos
entendidos habra que perfeccionar los formatos

Necesiades de comunicacion
e informacion

a veces triangular la informacion nos lleva a errores,
deberiamos hacer un formato que conoscan {odos

NADIHO AQ YTTvd
N0 SISHL

Necesiades de comunicacion|
e informacion

creo que deben ser nuestros formatos < mas|
lamativos.....perdimos un tiempo que finalmente se
traduce en molestias de la gente y a la mejor en
consumo de energia, desgastes de equipo elc..
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La comunicacion reduce costos

4.4.2, Andlisis de los fragmentos de la entrevistas semidirigidas

En‘_»p'rlm‘er_ lugar tomaremos en cuenta los fragmentos a proposito de los
flujos de ianorm'aci‘én. y de acuerdo a los resultados encontramos lo sigulente:

EI gerente de servicios  considera al departamento como - un filtro de
mformaclé” X donde se; reclbe toda la informacién para despues distribuirla. El flujo
de la mformacnén descendente unicamente Ia hacer Ilegar hasta Ios mveles de

comun‘icacién,ascendentevpar}a ‘cvoynpcer las inquietudes:del personal a su g:”a‘rgq. E

Aunque amblén ‘habla de vicios en la comunlcacuén yde trlangulamén dela
mformacién y-por. ‘tantc de una comunicamén con baja calidad, habla de un
teléfono descompuesto. Pero también hace mencion que la comunicacién es un

proceso de mejora continta.

En segundo lugar con respecto al tdpico de la comunicaciéon encontramos
que:

El gerente de servicios considera muy importante que él si se encuentra
informado con el horizonte de sus colegas, es decir los gerentes, entre ellos el
gerente de operaciones, esto a través del correo electronico, le envia informacion
que para él no tiene utilidad, inicamente es meramente informativa, habla de un
buen nivel de comunicacién, pero Unicamente entre sus colegas y su director, sin
tomar en cuenta a los niveles mas bajos, €l recalca que la comunicacién en su
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La 'cdehIca‘c_lén réduce cbstos

i

departamento sl se Iogra y considera a la gerencaa de servncnos como |nherente a

la gerencia de operacnone porta to Ia comu ‘ncacuon es‘de l

Asl mlsmo el gerente,de operacnones considera deb|do a que su gerencia y
”rtenecen auna mlsma dlrecclén los problemas tienden

la gerencia de servucubs
a mlnimlzarse tales errores pueden ser. Ia falta de comunicaméﬁ y por . pertenecer
ala mlsma direccion Ia comunlcaclén debe ser: mejor, aunque menciona que la
comumcaclén conrel rea de servicios apenas se estd gestando y espera que
’ r omunlcaclén formal. Hace énfasis en la comunicacion via
correo electrénlco, péro no le resulta la mas adecuada, le parece més efcaz Ia’ o

comumcaclén cara a cara auque también reconoce que a veces es necesarloﬁf

exista una : may

pasar por, escrlto una Instrucmén y venflcar si se entendié lo sohcutado y vuelv a_‘

recalcar que Ia comunicaclén es un proceso de mejora contlnua y que no'es |gua|.
para todos, porque todas las personas son dlferentes ' ’

s é‘omo"iftérc’:ér"tévpit’:d;é" las necesidades . de

comunicacién e informacion

Ei gerente de serwcnos maneja como necesidades de comunicacion e
mformacnén. Ia creacuﬁn de un lntranet en el cual todos estén conectados, para no
usar mas pape‘l.‘Asl como la aplicacién de un sistema del area de servicios para
que los usuarios sbliciteh los servicios y el departamento pueda dar respuesta por
la misma via e infq_rmar a las partes involucradas, en este caso la gerencia de
operaciones. Aunque resalta que no se les puede dar gusto a todos en cuestion de
informacién. Es decir, hay cosas que no tienen que saber cierto niveles,

Por otro lado el gerente de operaciones considera como necesidades de
comunicacion realizar reuniones periodicas entre los gerentes, pese a que estén
comunicados mediante un mecanismo electrénico, le es necesaria la
comunicacién cara a cara. Realizar formatos de solicitud de servicios concretos,
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que los conozcan todos para evitar triangular la lnformacusn y asl evntar Ios malos
entendidos.

4.4.3. Diagndstico de la comunicacion

dar a todos, mlentras ue para el gerente de operaciones la comunicacion es un

proceso de mejora continua.

Para el gerente de servicios la comunicacién si se da en su departamento
mientras que para la gerencia de operaciones hiciera falta redisefiar los formatos
de las solicitudes de los servicios a manera que todos los puedan entender y evitar
los malos entendidos.
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La corﬁuh'ltaél'éh reduce costos

a su cargo, es urgente una reestructuracién de Ia comumcaclén en Ias dos

gerencias.
4.5. La comunicacién una solucién

“La comunicacidn constituye un vinculo orgamzamonal que se efectua porel
intercambio de sefiales, asi los procesos reguladores productores y re'allzadores :
pueden ser = desencadenados — controlados - verIflcad | or Ia‘ emnstén -
recepcion de sefiales, por el intercambio de Ia Informacfé :v'l\'la, iIQQ?; 27). Por
medio de la comunicacién podemos establecer Ias dlferenmas para, transformarlas BN

en acuerdos, ademas. de- ‘que; Ia" omumcaclén economiz energIa

extras para Ia organizacion y.sus mIembros eI cédlgo ético’es el siguiente

IguaIdad- ‘escuchar y’ ser escuchados , sin Importar eI rang 1a’ bdsiéién

que se ocupe dentro de Ias organizaciones.
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La'comu,nlcaclénjreduce'costos

Autenticidad- despojarse de Ia careta del engaﬁo la comunlcacuén es .
imposible de llevar a cabo sl con alevosla se pretende engaﬁa g i

Pertmencua- respetar Ias no o los miembros de la

organlzacién deben ajustares a‘ellas

Acuerdos- toda persona qu paniclpa en el dialogo (actor - orgamzacuén)
debe tener voluntad de’ IIegar a un -acuerdo para Habermas este es el pnncmlo
ético mas importante en Ias relac:ones dentro de la organlzacuén. :

Es importariteiresaatar ste cédigo ético: dke |a' comunlcaclén para ponerlo

en practica en la organiz

el ahorro d:‘energla sn se cumple con el proceso comunlcatlvo adecuadamente.
Todas'las practicas de Ia comunlcaclén deben estar encaminadas a evitar los
quiebres, la’ competencla de la comumcacnén ‘'es la capacidad de expresar las
propias mtencnones y: de responsabilizarse de la red de compromisos que las
expresiones y sus Interpretacuones generan” (Flores, 1989: 56)

4.5.1. La comunicacién en la organizacion
Todas las. organizaciones requieren de una adecuada comunicacion, sin
ella estd expuesta a los quiebres organizacionales, la comunicacion es una

herramienta que se puede anticipar a eso, “"es necesario implementar un disefio
generado en la prudencia, para anticipar lo que puede venir, y tener la capacidad

181
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para evaluar el futuro como una manera’ en el que el "presente'se mterpreta asl
mismo” (Flores 1989 53“ 54 &

e;_"l—}t_ienenr"r que. evaluar ‘constantemente los procesos

compete cla. 0 'nlcatlva que puede ser ensefiado en el leguaje nativo de la
gente dentro de la organizacién" {Flores, 1989: 57)

Una relacién sana de comunicacion en las organizaciones es la que permite
la competencia entre los actores, esto les permitird administrar el conflicto.

4.5.2. La estrategia y la tactica
Como nos dimos cuenta, la comunicacion entre la gerencia de servicios y la

gerencia de operaciones tiene deficiencias, para lo cual planteamos la siguiente
estrategia:




: La c‘omuvrilcaciéhl reduce costosa e

La estrategla es lograr que las dos gerenmas se comunlque entre ellas en

términos de competencia y bajo la mlsma Iéglca y.se:aseguren de. establece'r los-

e las. dos gerencnas

. Mantener Informado a personal operatlvo sobre asuntos de mterés general
de la orgamzaclén

4.5.3. Comunicacién y cultura organizacional
La cultura organizacional es “conjunto de procesos de produccion,

circulacion y consumo de patrones de conducta significativos simbdlicos de ia
filosofia e identidad que permea a una organizacién, cada uno de los cuales tienen

TESIS CON
FALLA UE unlGEN
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: ;a'_prdpfado"

formas especlflcas de .ser, generado,;transmltldo‘y‘
(Robbins, 1987: 13) L

De. acuerdo a Io anterlor, entendemos por cuItura organlzaclonal los modos
de pensar, creer y hacer las cosas y sobre’ todo de comunlcarlos.

La gerencia de servicios y la gerencia de operaciones deben adoptar una
nueva cultura para comunicar las cosas y por consiguiente obtendran un mejor
aprovechamiento de sus recursos humanos y materiales, los costos seran
menores Y la productividad mayor.

El enfoque de una mejor cultura, se encamina a cambios en la cultura de la
organizacién, parte de esta cultura es la comunicacién, que funge como proceso
de produccién, reproduccion y consumo de lo que se quiere de la organizacion,

La-légica de la organizaciones es ser cada dia mas eficaces y eficientes y
para esto deben apostar sus recursos a la cultura de calidad, donde la-
comunicacion es la herramienta privilegiada para traducir en términos de cultura,
el concepto de cultura que se quiera implantar en la organizacion.

Diagnostico

ue la gerencia de servicios y la

A manera de conclusuén podemos.decir,

lento en lo que se definen las indicaciones cdfréctas.

TESIS (ON
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I I_a comUnlcai;Iénﬁreducé'costps

humanos y un usos excesIvo en eI mane]o de Ia comunlcaclén a fln de cuentas
Ia.economla de Ia orgamzaclén y eI estrés psncoléglco de su

repercutel_f
Integrantés.

Esta mala estructura de la comunIcacIén se’ debe a Ia estructura general de
la orgamzacu‘)n es decnr. Ia exnstenc:a de dos areas encargadas de lo mlsmos trae
como consecuencIa que se ‘tenga que emplear mas. energla en un proceso
comunlcatlvo més Iargo Esta estructura capnchosa producto de la relngenleria
dejo a la gerencla dekservIcIos ba]o la tuteIa de dos dIrecciones y por tanto estable
' suceso. esto parecerIa una’ ‘

dos proceso de : munIcacnén para un mIsm
perfecta de a egur} q'u e trabajo se cumpla el problema radica en que Ios”
tutelares (direccuén de.ingenieria ydireccuén de’ operaciones) se contraponen a las

|ndIcaCIones Este tlpo‘de' ‘proceso : ademés de dejarnos ver un mzl proceso de Ia o
comumcaq{én, nop e d_g rpanlﬁesto una situacion de poder por controlar el area -

AsI pues de acuerdo a nuestra investigacion, la informacién en el proceso
de eIaboracnén de. Iavprogramacién de serviclos y operaciones recorre un camino
muy Iargo.:porf tanto disminuye la productividad,

Aunadf'o:ifa lo 7ar'1r_tgr‘io"r,,la comunicacién en las dos gerencias no es
adecuada, por tanto, se ‘deben, comunicar, poner de acuerdo o replantearse una
estrategia comunicativa global para anticipar los posibles quiebres

organizacionales que se estan gestando.

Y sobre todo proveer al personal operativo de la informacién pertinente y
necesaria ademas de crear canales de comunicacion eficientes y eficaces.
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CAPITULO 5

LA CULTURA, EJE DE LA
ORGANIZACION
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=:la cultura,jeje }devla organizaclén

En el -mundo de las organnzacnones, e| dlnamlsmo de nupstro entorno
ablhdades., .

supone retos, exigenclas y oportunldades ’no demanda nuevas:h
propuestas y actltudes e lnvestlgamones ydia [ r

El futuro‘de Ias organlzaclones depe ‘d :80l0 de dad péfa
sobrevivir a Ios retos de su tlempo sino de su capacudad’ para promover camblos :
sngmflcatlvgs_ en’ sua~procesos de producmén Y. sobre todo en la orma de

asimilarlos. " ' -

Cuando hablamos de las organlzacnones Ias~_ ntendemos como el »
resultado de Ias Iimltaciones y necesidades humanas. En ellas’ se coordlnan las
actnv:dades y esfuerzos de personas con el fin de produclr, ofrecer o vender’ algun :

establecido.

Iniciar: camb

ella en el sistem
ésta, y coOmo se ¢omu [
problemas y en su; defect

organizacion cor

repercutir en probl

Las investigaciones ide’la -cultura organizacional han adquirido gran
importancia para algunos empresarios. Conocer la cultura de su organizacion les
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La'cult'ura', eje 'deila' b'r"ganlzaclé'n .

ha lievado a resolver problemas la cultura perm|te mcorporar elementos reflexlvos
para enfrentar Ias ‘crisis; enmarcar las fantaslas y el modo Imagmarlode cémo la
organlzaclén es vivida: por sus partlcipantes La cultura seﬁala la pnondades y

preferenmas g|oba|es que orientan los actos de Ia orgamzactén aI‘

normas adecuadas de lo que se,debe hacer, pensar y deﬁc‘r

Asi tanto en el seno socual como en el de Ias organizaciones;la cultura es :
el eje para enlender su interio ‘ o

la oportunidad de Ios mensaje que”se mtercamblan entre los miembros.

TEIR CON
FALLA i unaEN
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La "cmtur'a‘,féjeidejlé organizacién

Al hablar de. comunlcaclén en una organizaf‘ié' T

eficiencia Y oportunldad con Ia,cual se*intercam |an _
actores,  es’: decnr. cuando hablamos de comumcaclén, estamos '_ﬁhaqlendo

referencla a un sistema cultural compartldo.

De ahl que la comunicacién constituya no sélo parte importante de la
cultura, sino que también es un instrumento mediador de la misma. '

5.1. Origenes de sus estudios en las organizaciones

A principios del siglo XX surgieron grandes teéricos de las organizaciones
con la idea de que la gestién es un proceso de planificar, organizar, mandar,
coordinar y controlar. Entre ellos Frederick Taylor, mejor conocido como "el mayor
enemigo del trabajador",

Suréé'éntonces la teoria clasica de la organizacion, ésta establece que la
caracterlstlca de la organizacion es trabajar tan exactamente como sea posible, a
través de patr ) es d’e autorldad es decir, en términos de responsabilidad de los
trabajos y h a dar érdenes y exigir una exacta obediencia. Los patrones
de autori‘da ) o puentes de reslstenma para limitar las actividades en

surgen autores que ponen énfasis en las necesidades humanas. y retoman los
aspecto descu:dados por Ios autores clasicos.
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La cultura, eje de la organizacién

Estos ‘nuevos autores tienen la conviccién de que los empleados son
personas con ¢omplejas necesidades que deben satisfacerse. Ellos trabajan bien
cuando‘eétén‘ motivados por las tareas que realizan, el proceso de motivacion
depende de’ permitir al persona! conseguir recompensas que satisfacen sus

necesidades personales.

El trabajo enriquecido, combinado con un estilo de direccion con mayor
participacién, democracia y centrada en el empleo surgié como una alternativa al
autoritario y deshumanizado trabajo generado por la teoria clasica.

Las teorfas "X" y "Y" establecen las normas de trabajo, las motivaciones por
las cuales los actores permanecen en las organizaciones.

En la teorfa "X" se busca el control absoluto del trabajador en su actuar
dentro de'a orgamzacibn. la cultura de la organizacién se impone a los

trabajadore slempre superv:sa y recompensa de manera econdmica, dejando de

y motlva no sélo econémicamente también lo utiliza para lograr fines productwos
lo manipula 'y Iq~hace sentirse importante, siempre y cuando le de buenos

resultados.

Algunas organizaciones optaron por la medlaclén de ambas obtemerdo
resultados positivos, esto de acuerdo a los objetlvos que persnguen :

Asi pues, Ias formas de trabajo que se fueron gestando son producto de la

cultura de una socledad Estados Unldo ,abfa caldo en un principio de la

racionalidad, es decnr. el estllo de trabajo occndental era lo bueno y lo légico.
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|stencla de subculturas multiples
(Ruiz:’ 1999 237). Esto nos obliga a
que se tfansforma conforme pasa el tiempo y

solapadas 'y
pensar que Ia cultura nc e°

que incluso en ésta se gestan subculturas porque las organizaciones son
sistemas abiertos que interactian con otros sistemas, es decir, con otros sistemas
culturales.

Al hablar de sistemas, tenemos que retomar los conceptos de Gareth
Moran en su libro Imagenes de la Organizacidn donde explica la importancia de
los sistemas abiertos y su interaccion con su entorno y entre sus subsistemas.

TRalR CNN

191 -

FALLA Vi uslGEN
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sistemas,
constituyen

emos que Ias organlzaclones son influenciadas por sus
entorno- yisus partes ‘a:tal grabdo que se ven en la necesidad de modificar su
estructura comportamlento y constelacion de valores para poder dar respuesta a
los estlmulos‘ ntarnos y del medio ambiente. Es decir tomar en cuenta esas

formas de pensar -del exterior que tienen influencia en la cultura de la
orgamzacnén "Quedan sentadas las bases de uno de los postulados centrales de
la cultura organizacional, a saber, que toda organizacién guarda una relaciéon
estrecha de interdependencia con el sistema cultural de la sociedad general que la
rodea" (Ruiz: 1999, 221)

5.1.1, Sentido e importancia de la cultura en las organizaciones

Segun Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein en su libro Identidad de las
Organizaciones, “la cultura es un marco de referencia compartide, son valores
aceptados por el grupo de trabajo que indican cuél es el modo esperado de pensar
y actuar frente a situaciones concretas. La cultura sefiala las prioridades y
preferencias globales que orientan los actos de la organizacion” (Etkin, 1989: 210)

Para ellos, la cultura se instala por imitacidn, interaccion y aprendizaje. Las
normas administrativas y politicas devienen de pautas culturales, en la medida que
son reconocidas y aceptadas en el grupo o la organizacién.
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En: la cultura “se ’encuentran
instauraclén_del poderven Ias,organlzacuo es.

r Vds'k'p“a a “a:' egitim_abléh e

La presencia’de los factores.de |

favorece en' los- participa

prueba de la existencia de una p
Para Jorge Etkvn 'y Leonardo: Schvarstein cultura organizacvio’nal

se integra por los sngunentes elemento S

a) Los caracteres ,‘dreli ént‘»o‘yn q
abierta. o
b) La tecnologia

conducta :aprendidos: en la ‘vida

‘los habitos :y . modos ' d

organizacional.

é|IS|S Ia cultura denota la
manera en que los: lntegrantes vnven trabajan ‘sienten y se expresan de su
empresa.

Para .Robins, la=cultura‘ organizacional “se refiere a un sistema de
significados compartidos entre sus miembros, y que distinguen a una organizacién
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de otras” (Roblns 1996 681) Y al igual‘que Allalre y Flrsirotu proponen un
concepto de: cultura “como un sistem de’simbolos’ omparﬂdos y dotados de
sentido. que surgen de Ia hlstona y dela ;gestion de la compaﬁla de sus contexto

socwcultural Y de fa
formada por ely {

hébitos glosano

ceremomas.

a“organizacién la podemos entender como simbolos

compartidos-pof h'téygrantes o los grupos que se conforman en ella, asi pues,
la cultura desempefia una funcién simbolica, en cuanto es una representacion de
esa realidad compleja que es la vida social de un grupo. “La cultura tiene una
funcion de identificacion, ésta se convierte en la referencia principal de la
pertenencia a un grupo o a una sociedad... el comportamiento del individuo le

hace parecer integrado en el grupo con el que se identifica” (Ruiz: 1999, 228)
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“La cultura corporatlva es entendida como un producto

Las orgamzacmnes son instrumentos sociales que producen bie é'y : évr'\'kltclo.s"'y,f
como un subproducto, también producen artefactos cuIturaIes tales ‘como I'ItOo,
leyendas y‘ceremonlas" (Ruiz: 1999, 229) Estos productos;culturales pueden ser
utilizados para lograr un compromiso mas intenso, paré trahémitir la filosofia de la
organizacién, establecer las reglas de trabajo, motivar al personal y facilitar la

socializacion.

Una de las tareas principales de las investigaciones sobre cultura
organizacional consiste en descubrir como los sujetos perciben el mundo en cual .
se encuentran laborando “la cultura es un sistema de conocimientos y creencias
compartidas que organiza los fendmenos materiales, los hechos sociales, las
emociones y es generada por la mente humana, al mismo tlempo controlada por:-
una serie concreta de reglas y normas” (Ruiz: 1999, 230). Los mtegrantes de Una -

-hace comportarse de,_ '

organizacién comparten significados y simbolos Io ‘que il

oficial. Cuando se estudie la cultura se debe
que se retro alimenta del exteno

interior “rechazando. Ia Idea de

habitable. “La cultura empresa_rlal res V|sta como un punto de partida para marcar
la relacion empresa indlvlduo y orientar las técnicas de gestion del personal” (Ruiz:
que- algunas organizaciones al conocer las virtudes de la

cultura, pueden utilizarla como un instrumento de manipulacién social.
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'de Ia

La cultura ‘puede se Imoortada es: decir.,rebas a
» j u epartamentos o

star dlvndida ‘por: _
ubculturas)‘o tambieé 'puede se producto de. nnovacién“_

orgamzactén puede
(fragmentadas en
tecnoléglca o puede ser.de tiibus o grupo

mformales., )

Las ‘culturas'd
esto debldo a‘su:influencia e‘lmpacto con sus seguidores, ellos son conductores y '
creadores ‘de. pautas:de comvbortamiento. estos sujetos pueden camblar Ia cultura
de la orgamzacuén y: si- son buen ‘encausados, son de gran ayuda para los

la organlzaclones en parte son creadas por sus llderes :

beneﬂclosﬁde |a empresa

"L ,cultura ] energla social que impulsa a una corporacién hacia Ia

accion, onenta las polmcas de la organlzamén y. determlna Ia estrategla. la

estructura’ y los proced'mlentos de la orgamzaclén" (Rulz 1999' 234)

misma a efecto’ de planlfcar los camblos culturales y con ellos obtener los

beneficios deseadps. La cultura puede disefiar un modelo cultural como revitalizar
o debilitar la que existe, todo con la finalidad de mejorar la organizacion.
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Los elementos de

estructurales de mé

de una colectlvldad que a su vez tlenen un:marco.de referencia ‘compartido
(mitos, hlstonas valores e ideologia) en donde la estr ctura de la organizacion, el
entorno (tecnologia, competencia, clientes y el misr Qntexto social) condicionan

las actividades y el desarrollo de la empresa.

5.1.2, Elementos de la cultura

’u‘ev'presuman de serlo, -
liv ! esponsable de Iograr
resultados (eficacia) haciendo Ias cosas b|en" (efncnencna) claro es. sin dejar de
tomar en cuenta la afectmdad entre el empleado y la empresa.

La cultura de una organizacién es muy amplia, debe contemplar todos los
aspectos que influyan en el comportamiento colectivo, sin dejar a un lado el
equilibrio entre lo justo para las partes que conforman la organizacion.
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La cultura, eje de la organizacion

Se deben reconocer las diferencias y similitudes de los actores para
establecer mecanismos productores de una nueva cultura a favor de mejorar la

situacion en la organizacion.

No se debe pretender que exista una sola cultura, se debe reconocer que
existen sub’c‘ulturas y por tanto encontrar los elemento que las unen o dividen. -

La cultura ene un_funcuén util para la organizacién, ella nos permlte la
creacion - dos compartldos. con la finalidad de construir una

cotldlaneldad agradable para los integrantes de la organizacion.

5.2. Propésito de PCTV

En este apartado entenderemos como propésito a la misién de la
organizacién “la mision es una definicion compartida de la funcion y el proposito de
una organizacion y sus miembros. Da proposito y sentido y gran cantidad de
razones por las cuales el trabajo de una organizacién es importante.»’Ofrece

disminuye la motlvacnén y el compromiso con la orgamzaclé
esfuerzo cotidiano en una misma direccion, lo cual evita, traba]o
multiplica la energia organizacional.

PCTV carece de una misién, los empleados no conocen el propé_sito‘d'é las
acciones que realizan. Su trabajo son actividades cotidianas, actos rutinarios sin
justificacién alguna ‘en un futuro. Pese a la existencia de objetivos, que no
consideran toda la accnén de la organizacién y a su vez sus funciones no definidas
se requiere de un mayor esfuerzo, por no saber a ciencia exacta cual es la misién
de PCTV. Lo anterior por supuesto genera un costo a la organizacién, tanto en el
ambito colectivo e individual debido a la falta de sinergia.
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5.2,1. Comportamiento, actitudes y valores

“Los valores son conceptos que gulan el compoﬁamlento de Ios su1et05' por

niveles de la organizacibn hace indispensable describir un’ cédsgo de .
comportamiento, ya que de él dependera el tipo de conducta que se espera de los
actores de la organizacién.

5.2.2. Conocimiento

"El conocimiento es el conjunto de habilidades, saberes y experiencias que
potencian y hacen efectivo e! funcionamiento de una empresa" (Pérez: 1998, 33)
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El conoclmiento es un producto de Ia mlsma cultura de la organlzaclén por
eso en las organlzacuones se debe fomentar, al |gual que el desarrollo tecnolégico,
lo cual serla una estrategia de la organlzaclén para la superacién y el
cumplimiento de sus objetivos.

5.2.3. Claridad Organizacional

“l.a - claridad organizacional es l!a Iidentificacion y eliminacion. de: las
confusiones, dudas, ambigtedades, incertidumbres, etc., que obstacullzan el‘r
funcionamiento de la organizacion e impide el desarrollo de su potencial" (Pérez
1998, 28). Es el aprovechamiento 6ptimo de la energla (informacién) para evitar
desgaste y dispersion, a mayor certeza de la informacion, el esfuerzo individual se
suma a la colectividad y permite el buen funcionamiento de la organizacion.

El fenédmeno de la sobrepoblacion en PCTV trajo consigo poca claridad
organizacional, es cierto que se genera la informacion necesaria para realizar el
trabajo, pero ésta se pierde, se triangula o no llega a su destino, debido al camino
tan largo que tiene que recorrer, se genera una dispersién a tal grado que no se
aprovecha el esfuerzo individual y se genera una colectividad que trabaja de mas.

5.2.4, Comunicacién
“La comunicacion es el instrumento que orienta una actuacién o un

comportamiento  organizacional altamente efectivo... la comunicacion
organizacional tiene como tareas la conduccibn de la organizacion,
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enculturizacion, auto-heteroregulacion y qc';or:dinaciéri-“f’a‘ ‘Icu!'a‘cic“)‘h" (Pér

c,o‘_r)yierfe’nf :

"ol agente mediacor de las formas de
Retroalimentd y genera la cultura de la

a est Ia comumcacuén carece de un soporte de calidad para
lograr mejores resultados ‘en los productos de la organizacién, es decir, no se
cuenta con ‘una filosofia o ideario para que la comunicacion se apoye en ella y
logre su cometido. Es aqul donde la comunicacién encuentra una doble funcién,
en primer instancia como instrumento para el trabajo y en segundo lugar. como
agente transmisor de la cultura de la organizacion, R R

5.2.5. Liderazgo

"El liderazgo en un comtexto y en un proceso partICIpatvvo deSpOjd a los
a vencer exige

directivos de su armadura de poder y los obliga a conv’ nc ;
la responsabilidad de, ser congruentes en sus actos y. en su pensamiento lo que

obliga a seguir una conducta ejemplar que priva ‘de los perlleglos comunes de los
altos niveles” (Pérez: 1998; 36).
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rubro de la Ingenierla es eI dlrector del érea EI persona
ingenieria cree y confia-en su autorldad y expenencua C
nuevo director de operaciones  es carlsmétlco y permlte la: comunicaclén

ascendente.
5.2.6. Imagen interna y externa

La imagen interna y externa son dos aspectos que debe Ir de Ia mano es

decir, tienen que ser congruentes una con otra “Se supone que un séllda |m en

organlzaclén previamente eotudlada y reforzada no debemos perder de. vusta que'
son sistemas abiertos y por tanto se encuentra en un constante

las organlzacionA
|ntercamblo de lnformacién con su entorno. La mejor publlcndad para.'una
organlzaclén es la que hacen sus propios empleados y cuando sucede esto,
estamos habladc de una cultura fuerte y funcional.

La cultura interna busca fundamentar la competitividad en lo mas profundo
de la empresa, en el cambio de los valores, creencias y actitudes de las personas
que la constituyen. Esta premisa implica renovar y desarrollar lo interno para
modificar e influenciar realmente en lo externo.




. La cultura, eje de la organizacion

5.3. La Cultura de PCTV

La reingenierla que se comenzd a gestar en PCTV, a pamr del 18 de
diciembre del 2002, y hasta el 31 de julio del 2003 ha sacado de:su némma a126
elementos que formaban parte de la empresa: directores, gerentes Jefes de
departamento, secretarias, asistentes, mensajeros personal slndvcallzado
(camardgrafos, técnicos) y hasta personal de intendencia. Hay que hacer notar
que estos cambios se suscitaron a partir def cambio del consejo admlmstratlvo de
PCTV y el nombramiento del nuevo director general de la empresa. ‘

Es importante resaltar que la empresa no atraviesa por crisis econémica, el
recorte de personal obedece a una loégica particular de pensar: porque gastar de
mas en sueldos, si se puede hacer el trabajo con la mitad de personal. Esta logica
suscitd un reestructuracién que no afecto la operacién de la organizacion, pero si
generd costos en tiempo extra, por ejemplo en el &rea de servicios con los
camarografos. La sobrepoblacion en la organizacion era uno de los factores que
descuido la antigua administracion, a tal grado que la organizacién se convirtio en
una empresa con altos costo de produccion debido a la duplicidad de funciones, el
desvio de informacion y la complicidad con ‘léys‘ autoridades.

Deb enleria a tenido resuitados favorables
para la ‘Brgahl‘zéc':ié'n en
cantidad de 31, 825,038.00,
$21,911,256, .00 a a Ios_ ccionistas. d e:-PCTV Pero a ciencia cierta, los directivos
han descuidado la pane anlmlca de Ia empresa La gente que permanece en ella,

uestio econémlca se ahorré6 mensualmente la
n.u aﬁo la relngemerla redituara la cantidad de

tiene resentimientos por Ia forma de proceder ante sus companeros ‘de trabajo
ctlvos de PCTV no se han

con los cuales convivieron por vanos aﬁos Lo

dado a la tarea de informar a sus partlcipantes eI porque de esos cambios tan
radicales y cual es el objetlvo que se persigue con esto.
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La cultura,” eje de la organizacion

5.3.1. “El gobierno del cambio”

En la pasada administracién, las’ oficinas de gobierno ‘ten!an ‘una
caracteristica muy particular, la burocracia en su esplendor, era sinénimo del
mismo gobierno no se debe enfendef el t'érmino como orden y razonamiento, sino
todo lo contrario, vnsntar una. de estas oficinas implicaba - perdida de tiempo,
tramites engorrosos y sobre tod ) una mala atencién de sus representantes y lo
peor de todo no slempre se conclula Io iniciado. Ademas, quienes ostentaban el
: pero\a su favor. otra caracteristica esencial de esa

poder o ejerclan como tal
formar de goblerno era el compadrazgo, bastaba con que un familiar o un v1ejo
conocido no tuviera trabajo ‘quincena’sigmente engrosaba la némlna del
goblerno.,B‘uen odo’e pe r ejemplo Ia corrupcién casl no se'

notaba...

[ sto. no. dIO por termlnado el
- vacas sagradas, pero si Inici6 una

restructuracnén en algunas formas de trabajo y se intenta una simplificacion
administrativa en aras ‘de un mejor goblerno "Por ejemplo en algunas
delegaciones, “el gobierno del cambio” tramita la licencia de conducir automévil en

diez minutos.

PCTV, a lo largo de doce afios, crecid a tal grado que se denomina como la
productora de television por cable mas grande de América Latina, esto implico
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aclertos y. errores, Io cual suscno un cremmlento no‘controlado de su personal EI

Q,de PCTV" esta implementado fuenes

camblado :

son los: VIEJOS comportamlentos costumbres 'y forma de pensar‘ ue Ia gente
adquirié en la administracién pasada. ; : :

5.3.2, Fortalezas y debilidades de PCTV
Fortalezas:

= PCTV es una organizacién contlngente y ﬂexlble

» Eseficaz : y :

* Responde sen5|blemente aI entorno : e adapta al camblo
* Economia séhda ‘

= Su cultura es funclonal

Debilidades:
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La cultura, eje de la organizacién

« Noes eficiente'
* Su estructura no' €

Desvlo 'deinformacior
* Los d:rectlvos Incrementan Ia lncertldumbre al no Informar el porque de'los

hechos de trascendencla para la orgamzacnén
» Carece de medios oficiales de !nformacv_l‘én. ,
* Falta de capacitacion i
» Falta de motivacion al personal

5.4. Plataforma estratégica

Nuestra propuesta de lntervenclén, centra ‘su, atencion . en los problemas’
etectado problemas

-Falta de un ide

-Desconocimiéntb mbro ‘-"de,f’PCTV i’defulds ibbjetivos de
organizacién.” . : ' T
-Falta de valores que cohesnone a Ios miembros de PCTV.

-L.os miembros no se sienten comprometidos con la organizacion.
-Falta de congruencia por parte de las autoridades en el decir y hacer.
-La aplicacion de una reingenieria que descuida los aspectos mas profundos y

sensibles de la organizacion.
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-Duphcvdad de funclones y-por: tanto: costos Innecesarios para Ia orgamzactén y

sus lntegrantes (estruutura mal organlzada)
-Una ma|a lmagen interna y externa de la orgamzacnén

tomando en cuenta la cultura de PCTV, nos
permmré elaborar un:sistema‘d slgnlflcados compartldos en el cua! se refleje el
integrantes de la oryanizacién.

compromlso yla parthlpqc‘lé, :de lo

5.4.1. Estrategia de comﬁniéacién enNF‘CTV

Por estrategia entendemos a aquel conjunto de acclones orlentadas a

conseguir una ventaja competltlva asl como también aquellas acctones apllcadas
a toda clase de sﬂuaclones competitivas para colocarse en ventaja, hace alusion a
la correlacion de fuerzas" (Pérez: 1998, 1)

Nuestra estrategia a seguir es la siguiente:

Difundir una cultura de compromiso, participacion e informacion hacia
adentro y hacla fuera de PCTV, a través de la aceptacion por parte de los
miembros de la organizacion, del cambio que esta viviendo la empresa.

Debido a la reingenieria que esta viviendo PCTV, es importante mencionar
que es urgente que la empresa inicid una cultura donde se informe a todos
integrantes los asuntos de relevancia que de una u otra manera afecte la situacion
del empleado en la organizacion y ademas se le facilite la informacidon necesaria
para realizar su trabajo.

5.4.2. Constelacion de valores de PCTV (vocabulario rector).

Este vocabulario rector, son los valores en forma de conceptos que se
tienen que manejar en todos los mensajes institucionales de PCTV, esto es con la
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finafidad de evitar: la. amblgUedad en algun concepto que se'utllicen en Ios

mensajes, para tal efecto proponemos Ios siguientes

Compromiso- lo entendemos comd'l ltad “personal con Ias -

metas y los principios que dan sentldo a la_organizacién; Est
responsabilidad los deberes que ‘se 'derivan

mplica; asumlr con
a de la’

organlzacnon

Responsabilidad- cada miembro debe conslderar que dla a dla adqunere y asume
responsabilidades, es decir, cada uno tiene una tarea espec[flca que cumpllr en
tiempo y forma, a tal grado que es muy importante se haga de la mejor manera,

para beneficio de todos.

Cooperacién- los integrantes deben unir fuerzas para lograr el bien comdn. Se
debe entender que todos necesitan de todos, tanto para el beneficio individu‘al y -

colectivo.

Iniciativa-  Todos Ios miembros ' enen a: capacndad de’ 'er entes creatlvas.

proponer soluclones alte
asi como optlmlz

mpleados deben

preguntar todas

comprender que n ) eben exlstlr barreras P

las dudas que se pudleran generar en el cont xto e én sm perder la

temporalidad.
5.4.3. Mision / Vision de PCTV

La mision es el propbsito que persigue una organizacion, la vision es la
forma como se vislumbra en un futuro la empresa.
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La misién que proponemos para PCTV es la siguiente:

Producir y administrar seiiales de televisibn competitivas para los
sistemas de television por cable socios de PCTV, y a su vez los industriales
del ramo ofrezcan variedad, seriedad y entretenimiento a los suscriptores de

television por cable.
La vision que debe tener PCTV es la siguiente:

Ser la administradora y productora de seifiales de television por cable
mas importante de México, a través del esfuerzo, compromiso y

responsabilidad de sus empleados.

Para esto se implementaran planes, programas o acciones y estrategias

comunicativas.

"Un plan es el curso de accién prevista con antelacnén es un proyecto
general de actividades" (Pérez 1998 A): ELE ) "

desarrollo de un

Los productos comunicatlvos son el medio por eI cual se deben dlfundlr los

planes y los programas o acciones.
5.4.4. Crear conciencia a los directivos

Plan:
-Crear conciencia en los directivos de la organizacion de que una reingenieria no
basta para sanar a PCTV, sino también es necesario tomar en cuenta el factor

humano.
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- La cultura; eje de la organizacion- - -

Accioén:
-Presentar a la parte directiva de PCTV los result

de consolidar a PCTV.

Producto comunicativo:

la empresa. Esto permitira el acercamiento y confianza defa
reuniones deben dar a conocer la misioén y visién de PCTV"

dudas que pudieran tener los trabajadores, y en contra: parte ‘el dlrector debe
responder con honestidad y certeza lo que esté diciendo. Se contempla que estas
platicas duren: vemte mlnutos y en.un periodo de tres dias se halla Iogrado el
objetlvo de este producto :

)Vios gerentes deben abrir el diélogo cdn el personal
deben tomar conciencia de la nueva cultura de PCTV a

personal a“ su cargo y. 6om1encen una labor de fomento a Ia nueva cultura. Los
gerentes deben valerse de maler|a| de apoyo como un video de ocho minutos que
resuma la nueva cultura de PCTV y un folleto donde se expliquen de manera mas
amplia, ademés‘de: explicar la importancia de las funciones que desarrollo cada
uno para concluir un trabajo.y Este proceso debe ser posterior a las platicas del
director general y se estima que duren no mas de treinta minutos y maximo en dos
dias se halla cumplido con el objetivo.
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La cultura, eje de la organizacion

5.4.5, Filosofia del cambio

Planes: L s oE : .
-Establecer una filosofia a partir de Ios cambios que se :stén gestando en PCTV

-Dar a conocer a todos Ios actores quué es: PCTV TR hlstona sus objetlvos.

misién, vvsién y valores,;

Acciones’ L

oir, su filé'sértf‘jl‘a.i de la siguiente

irigirse a todos los empleados de la

organizacion; a de trabajo en las

diferentes in

de la aslmll
PCTV, pa )
personal_va‘
gerentes debe 00 © :
resuma la n‘uéya:cultu’ra e PCT n fol'letyb"donde se expliqguen de maneras mas
amplia. En esias platicas: los gerentes deben establecer un didlogo donde

expongan los derechos y obhgacnones que espera la nueva empresa.
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- La.cultura, eje de la organizacion

Productos comunicativos: . I

-Video institucional, este producto debe expcner Ia nueva cultura de Ia ‘empresa,
es decir, su filosofia, misién, vision, constelacién de valores, historia, quién es .
PCTV. Este producto debe tener: ima de las |nstalaclones tecnologla y K
personal laborando, asi como una na i 'e inspvre conflanza y segur[dad ‘La’
duracion del video no debe ser mayo de’ ocho mmutos. y eI érea encarga) dek
g romoéléh El vndeo funglra como materlal de

realizarlo serla el area de Image
apoyo para Ios gerentes cuando reallcen sus platicas.y cuando lngrese u nuevo

miembro a la organlzacné

-Folleto, en &l se debe réiterar y explicar claramente la filosofia, misién, vision,
constelacion de valores, historia y quién es PCTV, debe ser de'tamaﬁb,média
carta, ilustrado con fotografias a color, de seis paginas y debe estar dirigido a"tbdd
el personal y entregado durante las platicas de los gerentes y cuando ingrese un

nuevo miembro.
5.4.6. Lo formal

Plan:
-Plantear la elaboracién y practica de un perfil de puestos, un proceso de
seleccion de personal, procesos de socializacion y capacitacion. :

Acciones:
-Esta reingenieria que se esta gestando no debe dejar de lado la elaboracion de
un perfil de puestos, asi como las funciones y actividades que debe cumplir cada

elemento de Ia organizacién.

-La seleccién del personal no puede ser de manera arbitraria, ni partiendo de
compadrazgos. el area de recursos humanos debe ajustares a
-establezca los perfiles de puestos y de las necesidades de la

recomendacnones
los llneamientos,q
vacante, asl‘como de una entrevista inicial con el gerente del area que solicita
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) cultura; eje de la,organlzacién

cubrir la plaza donde se expondra brevemente qulén es PCTV que es Io que se

-Se deben elabora manuales de procedimientos generales
-Se debe elaborar un‘manual de bienvenida
-Y elaborar un reglamento de politicas de reclutamiento de personal

5.4.8. El boletin informativo

Plan:
-Retomar el proyecto del boletin informativo.

Acciones:

-PCTV debe tener un medio oficial de informacion, es decir, retomar el proyecto
del boletin informativo que se dejo de imprimir en febrero de 2003, Este debe estar
regido por nuestra constelacién de valores
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La cultura,' eje de la organizacién

Producto comunicativo: :

-Boletin informativo, éste debe contener informacién general de la empresa
(logros, avances, compromisos), una seccién de humoristica, publicar las fechas
de cumplearios, tener una seccién tipo mini reportajes de los protagonistas de la
vida cotidiana de PCTV, tener un espacio abierto para quien desee escribir algo lo
pueda realizar. Su publicacién debe ser quincenal y debe ser de ocho paginas

como maximo.
5.4.7. La motivacioén

Plan:
-Establecer métodos de motivacion y participacion.

Acciones:

-Es importante hacer. nota s directivos ‘de'la orgamzacnén que es necesano

permitir el desarroll
ocupar puestos
compromiso con

Producto comur
-El boletin inform
ganadores; los
empresa no le cu

Realizacién - de < curs
administrativos.’ Estos.cursos. pueden ser otorgados a el personal mas destacado

e actualizacién para el personal operativo y

en su desempeno labora :
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Conclusiones Generales

La sociedad se estructura de tal manera que se crean organizaciones con
la finalidad ‘de alcanzar objetivos, asi pues, en el mundo moderno existe-una
variedad de organizacuones en las que se agrupan Ias personas con. el a én de "

alcanzar sus asplraciones particulares.

exterlorlzan frustractones y dlfere‘
conocimientos a la organizacion. Son los transmlsores y.creadores de Ia cultura de

una organizacion,

La misma socledad en Ia que se encuentran operando las organlzamones
son creadoras de la cultura empresanal En ocasiones importan un modelo cultural
de otra socledad y ésta otorga a las organlzaciones un sm fin de opor‘unldades de

crecimiento.

PCTV p ducto de una-. socnedad “donde’ Ia Improvusacuén rlge su
operacién la planeacibn se encuentra en segundo término y el comportamiento
internoc de sus habltantes son influencia de las costumbres y habitos aprendidos
de la socledad a la que pertenecen. es decir, los socios de PCTV (los sistemas de
television por cable) la han llevado a lo que es ahora, a ellos le interesaba en un
inicio y que hasta ahora han logrado, disminuir costos en la renta de sefiales de

television. Pero se descuido el aspecto de la organizacion interna de la empresa,
es decir, la estructura de PCTV se fue gestando de acuerdo a las necesidades que
se fueron presentando, no hubo una planeacién apropiada de la estructura y ésta
fue creciendo arbitrariamente generando plazas injustificadas.

La reingenieria que Inici6: PCTV es respuesta de ese letargo que vivié por
14 afios y un descuido por parte de sus accionistas y después de un cambio de
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administracion dieron inicio'a una reestructuracion que consiste en un recorte de
personal y. dlsminucn‘)n de beneflcios econdmicos que.nd estén en el ‘contrato

lndlwdual de trabaj

i

No debemos negar que esta reingenieria era necesarla, pero la

esculdé el Iado étlco y se baso el factor econémlco pasé por alto el
factor hum,no y/ no' conS|dera Ia importancia de éste ni las consecuenc:as que .
esta acarreando Ia forma de actuar de los directivos. )

Es"‘u'r'g‘entve qﬁé*PCTV recbnsldere cambiar su actitud con respecto a su
personal y le haga participe e informe lo necesario sobre los aspectos importantes
de la empresa y hacia donde se encamina.

La situacion ,_‘qure‘ vive PCTV desde que comenzé la reingenieria el 20 de
diciembre de 2002‘y hasta hby 7 de septiembre de 2003, es desgastate para sus
integrantes, en la empresa el factor incertidumbre se apodera de los empleados y
comienza a generarse dias antes de la fecha de pago los rumores y el “radio
pasillo" que se apodera de ellos, La falta de informacién y de un medio oficial
genera mas incertidumbre, el mismo personal comienza a especular de los posible
candidatos que saldran de PCTV la quincena proxima. Esto genera una situaciéon
de tension y hostilidad hacia la organizacién y peor atn genera resentimientos y
rencores del personal hacia la organizacién que aun vive en ella.

Los integrantes de PCTV estén dblidés en contra de ella, no aprueban la
edldo se les hace inaudito que después de once,

manera ética en la que ha
. de prestar sus serviclos en la empresa el dia de pago se
/ s de un’ abogado se les informe que la empresa ha

ocho, cinco o dos a
les mande hablar
dejado de requenr -di sus serviclos y lo peor de todo es que la liquidacién no es al
100% sino a un so% ' '
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En consecuencia [os :integrantes han tomado una actitud de indiferencia
hacia la organlzacién que se refleja en el trabajo. Ellos plensan que no hay que
mpresa que a final de cuentas los va finiquitar, otros tantos se

esforzarse por. un X:
han dado Ia tarea de buscar empleo en otras orgamzauones y deciden retirarse
antes de que suceda lo inevitable.

Apremia en PCTV crear conciencia en los directivos, porque esta situacion
de reduccién de cotos estd generado una fuga de personal calificado, situacién
gue pone en desventaja a la organizacion.

No debemos negar que PCTV. necesitaba un ajuste de personal. Durante
catorce aﬁos se desculdo Ia estructura de Ias mlsma y esto generd un cantidad de
rablemente en.cuanto a sus

vacantes inj sti a’ empresa creclé con

ios. pero no avaluaron la

I;o almente las éreas y.puestos

ersonal por ejemplo en el area de
ostando ala organlzaclén $43,259.40 en

tiempo extra debldo : '. ’falta'de persona| ademés de generar cansancio en los

mismo que se: mamfesta ‘en ‘altas y:retardos que también le cuestan la
organizacion. En contra parte se han mantenido puestos, como es el caso de la
gerencia de servicio y la gerencna de operaciones encargadas de hacer lo mismo,
es decir, tienen divido el trabajo para justificar los puestos en el organigrama, y
esto esta costando a la organizacién $46,000. 00 mensuales.
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Si hablamos de una relngenleria. PCTV necesuta una reestructuracuén
donde se considere realmente‘ Ios uestos e sarlos y el personal més califlcado

eficaces y eflcle
desde nuestro P ‘

En contra part’e 'a nuestra propuesta, todo apunta a una mecanizacién,
PCTV se estd convittiendo en una organizaciéon rigida en donde los directivos
apuestan todo a la sistematizacién asi como a la reduccién de costos y

descuidando el factor humano, sin reconsiderar que éste es el eje de la
organizacion para que funcione adecuada y productivamente. Seria un grave error
que PCTV no valore lo que hace que una organizacién produzca mas eficiente y
eficazmente... los integrantes que la habitan.
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El estudio de las organlzaclones supone la regulacién y transformaclén de
su cultura para obtener efcama y eficiencia ante un mundo competmvo donde la
comunicacién adquuere relevancla por ser un Instrumento para la accién colectiva,
con la finalidad de ahorra energla, a partir de ! diacién, de significados para
implementar estrategias de cooperacién, consen ‘cbiacién.

Pero no todo es tarea de la comu ambién debemos aprender a

uestros sentidos a los beneficios de

respetar las diferencias de los otros 'y abrir
otras formas de trabajo como son la‘administracién yla psicologla

No todo lo puede reSbl
espemallstas de otras ramas

internos. Nosotros ej mos este trabajo a consideracién de los dlrectlvos, como
propuesta o complemento a las decisiones tomadas y sobre todo como un .inicio
para futuras |nvest|gaciones de comunicacion organizacional en PCTV.
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