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INTRODUCCIÓ~I 

En el ámbito de las organizaciones se cuestiona cada vez más la disyuntiva 

entre lo productivo y lo improductivo, que generalmente se asocia con el trabajo, 

interesa. cada vez niás trabajar de una manera productiva. significativa y 

agradable: 

El dinamismo de nuestro entorno supone retos, exigenciasy oportunidades, 

nos demanda .. nuevas habilidades, oropuestas y actitudes; el f~turo d~ las 
' . l .· < .. 

organizaciones dependerá no sólo de su flexibilidad para sobrevivir a lcis.fetos de 

su tlem¡Jo, sirio de su capacidad para entender los cambios i1gnific~i1vds y 

exigencias de su cciritel<to: 

r , • ,;;,• ~· : - • • • e• • - -• ,• • ' 

Cuand?- _ha-~lamó~ de - las. organizaciones.; u~,s en~e~d-~-m~s A()~l.º . el .. 

resultado de las •. lirryitaciones y- necesidades humanas/En:~ll~s se;coordlnan .. las 

act:vidadesy • esfUerZOS• de p3rson.a S con él ..• fin • d.e ;produdr/~f~¿G~íCl f ende'r algún. 

::~,~~::t~~~:~!~1~~t~1~~f t;~.~~f ii~,~~l,~í~~¡\:~:: 
::m:~:,: ~:::~~~;~[i~I~~¡11tilli~~iñ~~~~~~~::~,:::.: 

La organtzadón- que abordáremos:~• to. iárgo, de ~stas páginas es PCTV 
- - - -------- ·----- -· - -- .. __ ,__ ·---··---- ---- - - - - - ·--;- .. ---...:,-·· -- -- -· - .. - -

(Productora y Comercializadora de Televisión ·s.A. de C.V.) una empresa 

mexicana que ~grupa el 98% de los concesionarios de T~Í~vi~lón por Cable de la 

República, para los cuales administra señales televisivas nacionales e 

Internacionales, además de generar producción propia. 

TESIS C(l~,T 
f ALLA DE Üi\i.GEN 



Este trabajo tiene como eje de investigación la lógica de la comunicación 

or:·-nizacional apoyada (;¡n diferentes teorías organizacionales y también basada 

en la (;Xperiencia laboral de seis años en l:i organización por parte del 

investigador. Tal vez estaremos plagados de vicios, prcducto de l;:i misma cultura 

de la organización, pero intentaremos a lo largo de la investigación hacer uso de la 

objetividad. Es importante destacar que no hay objetividad absoluta porque a final 

de cuentas somos un producto cultural de la organización ? la que pertenecemos. 

En el primer capitulo hablaremos de los antecedentes d€. la empresa y 

estudiarer.1os a la organización desde la teorla de sistemas, dende destacaremos 

la importancia ce los Insumos, los procesos de transformación y los productos que 

ofrece PCTV, además. identificaremos el entorno que influye en la vida de la 

empresa. 

Más ádelante, en el capitulo. dos explicaremos el aspActo formal de la 

organización, con~ceren;'bs . la . est~uc;Jra · de PCTV, abordaremos el 

funcionamiento Inte~nod.e 1a'empresa:o1remos.C:ó~odice qué es, cuáles son.sus 

reglas y normasct~LJ~t~LJpu~m~ment~ \cieben'•sJg'~·Ír. sJs 'i~tegrantes.· En este 

apartado detectar~ri'.i'b~1 l~t~;~'~lfln,'as que.la ~rg~ni~ación presenta de acuerdo a 

lo que dice que ~~ Y \o d~~i~al,;;~rit~ ~s: 

Posteriormente eh el capitulo fres analizaremos a la organización a partir de 
.. ·-·-· .,_,, ·•'-'· _·;-. - ·4 -···' •• ,. • ' ' .... ,, ,, • ,· ' ' 

c0mo la trabaja reélíme'nte,ipartiremos de su estructúrá para identificar problemas 
':' . - ' -.-, ' .. ; .. . ,. - .,. : -;:1-.. · '-', _. 

o áreas de conflicto que gen~rén costos innecesarios, ()ara esto estudiaremos los 

procesos de producción donde los ácto~es y grupos i~curren en desviaciones de 

energía. 

Ya en el capitulo cuatro pondremos atención en los procesos de 

comunicación y detectaremos los problemas que por deficiencias en estos 

retrazan la productividad de la organización y en consecuencia generan costos. 
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En el capitulo cinco identificaremos la cultura de PCTV, entenderemos a 

ésta c,omo la manera en que piensan y actúan en colectividad los integrantes de la 

organizacion y de acuerdo a los cuatro diagnósticos anteriores haremos una 

propJesta de intervención sobre las á~eas que la empresa requiere poner atención 

y sobre todo cuando una buená co1nunicación ayudar a resolverlas. 

Es importante.aciárar~que durante la investigación que comenzó en 

septiembre de 2002 y se cerró en julio de 2003 PCTV sufrió una serie de 

transformaciones y cambios GUe se vieron reflejados en su estructura y 

comportamiento. Fue dificil establecer los diagnósticos de cada capitulo porque al 

terminar cada etapa de la investigación la empresa ya habla cambiado 

radicalmente y en su momento se tornó hostil, compleja y sus actores vivlan en la 

incertidumbre asl como temerosos de hacer comentarios que pusiera en riego su 

trabajo. Quedan las puertas abiertas para posteriores estudios o análisis de los . 

resultados que presentamos 

PCTV vivió o está viviendo un reingenierla, proceso en el cual los directivos 

lo único que persiguieron fue reducir sus costos y no consideran el factor humano. 

El presente trabajo "Actuar para cambiar sin perder la identidad" pretende 
, ;. !,',-, i;:·i>: ,- ·~·~ "' ·'-·:·· ,~ ... · ·' .-·- ,·_ .· ·" "·' .. ';:r.'< 

entender el compoi:t~nilent? de PCTV' en una etapa de su historia donde su 

estructura ha .~a~b·i~d~. b~n~lde~~f~d~.q~~· ¡~. ld~ntidad d~ una organización se 

materializa a trá~é~'<ci~;laf'op~facitdn·.:y.comportamlento de sus integrantes en la 

estructura de '1a ·~:~~~;~1i~6i'ó~'.;'''¿~.¿~;¡-,'Q5 que PCTV no ha perdido su identidad 
.· .-· .-,,,_,,·.,, ,._, .. _· 

porque, pe~e a qlie~la empres~ está viviendo un reingenierla y desaparecieron de 

la nómina una p~h~';c~n~fdér~blé de empleados, los patrones de operación y 
<-=·· ~· .· :·_·. ,~:~~ ' .. <,:~· :·. - .. . 

comportamiento se mantienen. El futuro de PCTV dependerá no sólo la flexibilidad 

de sus actores ·para sobrevivir a la reingenierla que han implementado los 

directivos, sino también de la capacidad de éstos para considerar el factor humano 

como la parte principal de la organización. 
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Así pues,· he aquí el presente trabajo que no sólo cumple con el afán de 

obtener el tan anhelado título de Licenciado que otmga la Üniversidád Nacional 

Autónoma de México, sino también ,e~ un compromiso al simple hecho de ser 

egresado de la Máxima Casa de ::studios. 
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CAPÍTULO 1 

CONTEXTO Y ENTORNO 
DE PCTV 
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Contexto y entorno de PCT./ 

Los adelantos tecnológicos del siglo XX asombraron a los cr .temporáneos 

de e::os dlas, el surgimiento lle la televisión sow _ndió a un público que: aún 

estaba maravillado por la rarlio. En los inicios de la década de los 50 la televisión 

en México tenla ciertas limitaciones en cuanto alcance y recepción de la señal 

debido a la geografla de1 pais. A tan sólo unos anos de su invención la televisión 

sufre su primera metamorfosis, se comienzan a hacer transmisiones a través de 

un caL)le, para tener una señal con mejor calidad, surge asl en rn54 en Nogales, 

Son. el primer sistema de televisión por ce.ble. 

La industria de la televisión de paga en México está compuesta por los 

sistemas de televisión por cable, los servicios de microondas y los sistem~s de 

tPlevisión satelital directa al hogar (DHT). 

En el presente trabajo abordaremos únicamente lo· que se refiere a los 

sistemas de televisión por cable y en especifico. a. la ernprf'.sa, Productora y 

Comercializadora de Televisión S. A. de C. V. (PCTV)~. 

Para abordar el caso especifico de PCTV, 'exp1icarem6s"füevernerite el 
.. · - ,, -- .· .. , . · ··_, ·>_,·.-· .. ,;_ ';/>·::_~\ :,·, :/,_.,:_;.---. "''.~--:.i:">_,::Y\:;'.:\'.;>._-· 1·":'.·.· 

surgimiento de la televisión por cable, asl céiní6tdé : las a'sC1ciaciones que 

precedieron el origen a PCTV, corno ~s.~\:,~,~.?df.~tN!,I'~§.c'.: '.~'.: ,,.. ; . 

:::::~::~:::,:::::;;:~~::.s:;;~ti{~~!lil~íf ~~~~;~·:'..::: 
, :-<" .. \·~:· .¡. ·; ~/, ', ~~:: .· />·~:-;;./-:>;~·.::··':'.. ,..,·~::::}¿.:·-t·,' -

Productora y Comercializadora de Televisi'ón S; A.· de. C; V;, es un empre3a 

1 OOºó mexicana, perteneciente en su totalidad a los conéeslonarios de los 

sistemas de televisión por cable de la república. 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 Ja mayor comercializadora 
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Contexto y entorno de PCTV 

de señales de telc:v1sión por cable, abarca el 98% de los sistemas de cable de la 

República Mexicana. 

A lo largo de este capitulo, explicaremos el crec.in1iento de PCTV, por qué 

es una organización, cómo está conformada y qué servicios ofrece. 

Posteriormente, explicaremos ror qué es un sistema, cuál es el 2mbiente que la 

rodea y cómo realiza la transformación de sus insumos para ofrecer sus señales 

de televisión. 

Se aplicarán dos análisis, uno sistémico y otro contingente. El primero 

pretende conocer el funcionamiento Interno de la empresa, asl como las 

interacciones de los actores de la organización. El otro análisis intenta medir la 

influencia del medio ambiente en la organización, además de los procedimientos o 

mecanismos que utiliza para mantenerse informada acerca de su ambiente y la 

toma de decisiones al respecto. 

1.1. Surgimiento de la Televisión por Cable en México. 

La televisión como nueva tecnologfa y medio de entretenimiento, en los 

inicios de los años 50, . sorprendió a un público que todavfa conservaba cierta 
, ·1,"'·.·-··.-'.·r ·:·-~':.':<"'~;·.·~~-·; .... ·, - . .·· ,. -· 

capacidad de asombro anhilosvertlginosos cambios del siglo XX;· 
·•· '"" ·.~:~':'.'..·.,~ ·:<>,\· e •• ·:·'¿,•' ,;,, • .,. '.' ~-- .. . ..,.::,: 

,, . \__" 

alcanc~al~~;~::if ~1~~~fr~~~~~~!.r±:u~;t~s¡,~¡~~~b1~6~aep~a~~·~()nti~::zn 1~: 
imágenes y sonidÓ~fd~" .. ~st~ ;{uevo aparato. s~ necesitaba de una nueva 

tecnologfa que nc{~~t~~i~~~·a m~rced de las irregularidades de la geografía. La 

solución más eíeC:tiv~fÚe conducir las señales en las áreas problemáticas a través 

de un cable y a.si nació un sector de las telecomunicaciones destinado a 

transformar el ámbito de la televisión. 
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Contexto y entorno dé· PCTV 

Como es de suponer, el alcance de los pio1.e;ros en esta nueva era de las 

telecomunic~cionese~tabarestringldo a supe.ficies poco extensas y su menú de 

señales era niuy red~Ótcib'. SI~ embargo, en poco tiempo la situación ~e transformó 
,.. -· .- ' - /.~ .. '" '. :· . ' - . . ' '. '~. -· ' -

con un público.;cada vez: más évido de comunicación y entretenimiento; el 
... - •. - " ·~·.. ·~· - ,, '-. - . . -- . . . " . 

desarrollo de servl~iós'.:~at~litales}. la .televisión• a co.lor y· .. el.: !ncré"1ento en el 

número de. señales'. ·••taniC>llaclÓnales com~ extranjeras;,cre'aroll: 1'as; éondlClones 

necesarias pára ·1a mustv~ ~~pul~ri~~~.1:óf~~!~·~e1ey1.~'.ó~:~~}:q~~i~t,~·.·•·:. · . 

·.-.-. ,_:::}1~; - ;., :.-<r-: .. , ;·<~; .·."-

supera~~º:i~::;ác~~º~r~·~:~~ti7{2}ii*~f~t~j~::g~~~º~lg·t:~i6~·\6~9~·~%:~:~ 
número de señales. . ···· .. ' ,. ?'.··:{:'!•'. >k'''''>;i~·:~?;' .•:•.>je·:::•< <•.:·· 

' .. ;:;;~-~:· . '.·;::: ;:'".:·,~.;: >: .: :;~;::. :<< 2'-:· . ) .-<;~-:~·-~:- ;;_-;: :_. <, ·:·;;:: (";~·: 
- . ,. '" ,:·.,~::.~· ;.:.,~:-; .... , _(:t~::.'x-~- :.:~~-"-;_'·:, ,--.·-~-~ -~·1:"'.,:1. :-'·:¡ ~.!/~-::~~--,.<. 

. ~--: .:-,~-->1s~_.·:; .. '.::·_ ,,-,;::·o.-·t'.>:t:'ti.'..~-·-,;~:>::'.::~~:;i::.:~~~\,'_-·: .. -,.~~-:-·. ""··: --~.::· .. -:·~:·:-,_: ._ . 
"En 1954,. Sonor~J~e elpri111e(estado/en·_que.'sélnstaló:eLprimer Sistema 

de Cable en Méxlco .. y~~~~1[~1.b~~I~~''.;i.i~iR~i~~b~~·Sf~~~02;~~u.li~):• 
, .. ·: ;·A~~-::_~,;;:it~~~t~"~:~~~;t:~;,;.~~~;\t/~: ~tr~~F t :;~~·-~-1>: · ;·:·~·~~~~ ~:_ t:;~~;,: :-. ·!~;~-r-~:,., ~: ~ ii·;~;- .. '.-~~.:: ·_ .; _:.;-:··:. :· : 

Su función era transnii.tirdas señálés de la televislón'abierta y fue la punta 

de lanza para.él desarroÍ1J•ci'~~ilé'~~'~ sf~t~in~s:á.nivel ·~~~i~h~IO'i • .. ·.· . 
-: -,.;;_-:...·:e--;-~ 'c:,~;-,I\·>: :.~:-.fr~:i:~':J'::.-_~::.:-:~é~~~·~;~·:·i(·'·'- '~:: _ _.,~·:: '.;,_-;_/:~:: ~ ... - :é.'-J: , __ -·~-:..:..,-. ',_::>· ·· 

Este sistem~ cJ~;:~~bl~r}tg~·1~~/~:~~~~ar···e1'25 d~ F~brero· de 1954, en 

Nogales Son., a~·~~~~··~Jr'f~~~~~C>~ el Sr. Mario de la Fuente Flores, obtuvo la 

concesión legal h~~t~:~í'.~'a'd~M~yo de 1957. 
' :;:~ ·'. ~: . • .... ,_. '. -·¡ e-' - •. 

·,.-;;:,;_-· ~::;,:;.:~· _:_., 

Ni éste, ni:~¡icf5''5i~temas de cable posteriores tuvieron dificultades legales 
.;'O·.•.". : .. ,. 

para la instalaciór:i •Y. puesta· en servicio, debido a la ausencia de un reglamento 
··-'·r· .. , 

específico para u~~a'riueva modalidad de televisión. 

La frontera norte fue la principal zona en donde se establecieron los 

primeros sistemas de televisión por cable durante las décadas de 1950 y 1960 

como se muestra en el cuadro 1.1. 
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Contexto y entorno de PCTV 

Cuadro 1.1. 

Año 1Razón Social ¡ciudad Canales trasmitidos 

Mario de la Fuente 1 
; 

1954 Flores INog•I,., Soo. 2 local. 

14,5.6,9.11, 13 

nortearnericano~ 

1962 Televisión del Norte c:!·3· Piedras Negras, 2 y 3 locales 

Coahuila, S. A. de c. V. lc~~h. 4, 5. 12 y 41 de Texas 
-Televisión Internacional 1 

1962 de ¡Monterrey, N. L. ¡3. 6, 10 y 12 locales 

Monterrey 14 y 5 de Texas 

1964 Televisión de Acuña. Acuña, Coah. 3, 4, 5, 6 y 12 de Texas 

Cablevisión, S. A. De C. 

17 de la CBS y 10 de la NBC 1968 v. Méxic::i, D. F. 

(Canitec, 1997: 20) 

En 1968 el Gobierno Mexicano puso en marcha la Red Federal de 

Microondas, lo que vino a dar un impulso a la televisión por cable: gracias a este 

sistema las señales .pudieron llegar a poblaciones que a causa. de su lejanla 

respecto al punto emisor o a su pecL11iar situación geográfica, no tenlan acceso a 

ellas. 

Gracias a este nuevo impulso, los sistemas de televisión por cable se vieron 

favorecidos para la proliferación de los mismos. 

1.2. Surgimiento de Productora y Comerclallzadora de Televisión. 

La televisión por cable nace de las limitaciones en el alcance de la 

televisión abierta y la necesidad de los telespectadores de contar con más calidad 

de imagen y sonido. 
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Contexto y entorno de PCTV 

En poco tiernµo esta rama de las telecomunica ::ines habla crecio0 tanto 

que en los inicios de los años 70 surgió la Asociación Nacional de la lndust1"ia de la 

televisión por Cable (ANITEC) con el objetivo de lortalacer la unlh entre los 

cableros del pals para hacerle frente a cualquier problemática que l::is aquejara. 

Po3teriormente los miembros de la ANITEC decidieron formar en 1975 la 

Cámam Nacional :le la l;idustna de la Televisión por Cable (CANITEC), con el 

propósito de seguir enfre11tado situaciones diffciles como un único órgano y pugnar 

por la unión y representación de los industriales del ramo. 

A finales de la década de los años 70, la popularización de las antenas 

parabólicas amenazó durante un tiempo 1.a supervivencia de los sistemas de cable, 

aunado a esto, la Secretaria de Comunicaciones y Transpo1ies durante seis años 

no otorgó concesiones, lo. cual significó para la Industria una decllnélción muy 

fuerte. 

A partir de la decisión de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes 

(SCT) de regular la codificaéión de señales de televisión restringida, el desafio a 

enfrentar ·por parte de los empresarios del cable consistió en contratar los 

derechos de transmisión de señales de grandes compañías internacionales de 

televisión. El elevado costo de éstas hacia muy difícil encarar el reto para los 

concesionarios por separado 

Una vez que Miguel de la Madrid tomó la Presidencia de la república, 

comenzó a dar instrucciones para apoyar el desarrollo de la industriá. 

. . . 
En 1985, el gobierno mexicano puso en marcha el sistema de satélites 

Morelos 1 y JI, con los cuales facilitaba contratar a las grandes cadenas 

internacionales de televisión y con ello se daba un impulso mucho mayor a la 
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Context~ y entbrnó de PCTV 

industria. Estos satélites fueron operados por Telecomunicaciones de México 

(TELECOM). 

Con. asistencia de otros satélites internacionale;~ fu~ posible; brindar más 
. ·.· -· .. 

señales Independientemente de la televis;ón abierta; lo cual engrandecla el 

d~sarrollo de ia Televisión por Cable. 

Como respuesta a las necesidades de abastecimiento.da losilldustriale~ de 

la televisión por cable, CANITEC en 1987 crP.~ la uA16nCct~·ó'ompras; cu~o 
principal objetivo es la búsqueda de las mejoíes tipclo,~e~'en preci~; calid~d ~ 
servicio exclusivo para los socios de CNJITEC. 

A pesar de lo anterior, ya no era fácil que cada sistema de cable negociara 

individualmente su contratación con las grandes cadenas de televisión. 

Como respuesta, un pequeño grupo de sistemas de televisión por cable 

dec'dieron formar una empre3a autónoma y 100% mexicana que les suministrara 

las mejores señales a un ccisto menor por contratar en g'upo. El 22 de noviembre 

de 1988 crean la empresa _denominada Productora y Comercializadora de 

Televisión s. A. De c. v. (F'C,T,V), · 

1.2.1. Crecimiento de ~¡;g(tJC:tora ~Comerciallzadora de Televisión 

~r-~_::~~.::~~~>·::r·~~Ll:~1-~-:~?~l~~t~-~~n1~~~;-~::~.· .. · 
Como se ~~'r;l'~i()'A'ó··~~ij~ir]i~artado anterior, la necesidad de negociar el 

costo de la comp·~~; ci'~i18~}~~-rk6Ji6s de transmisión de señales para los Sistemas 

de Televisión poí: 1b~b1~·ra~;1;'·Be;pÚb1ica Mexicana originó el surgimiento de ur.a 

sociedad consolid~d~-~~!f1i)fu~r~~a- denominada Productora y Comercializadora 

de Televisión S~.A. :·éJ~ e· .. V, bon la finalidad no sólo de negociar señales de 

televisión. sino también cC>n la finalidad de fortalecer y apoyar a los socios del 

ramo de la industria de la televisión por cable. 
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La constitución de esta sociedad se realizó de la siguiente manera como se 

d• ribe en el cuadro 1.2. 

Cuadro 1.2 

!Inicio de la Sociedad-- -

:Du·ación de la Soci3dad 

Administrador 

Comisa no 

Capital 

,capital mlnimo 

;cBpital máximo 

]Capital social 

Accior1es 
-· 

ACCIONISTAS 

l.ng. Alejandro Alvarez Guerrero 

llng. Javier A. Alvarez Figueroa 
1 

¡lng. Carlos M. Alvarez Figueroa 

iing_ Enrique Alvarez Figueroa 
¡___ 
Lic. Enrique F. Castro y Amaya 

:Lic. L~'.s R. Alvarez Figueroa 

122 de noviembre de 1988 

:99 años 
' 
!Alejandro Alvarez Guerrero 

¡EnriquA Castro y Ama: ~ 
---

Variable 
- ----· ------- -

,Veinte millones de pesos M/N. 

ji limitado 
1 

¡20. 000, 000.00 M/N. 

~20, 000 nominativas 

i 
ACCIONES VALOR 

10,248 1 S 1 O, 248, 000.~ 

2,200 1 s 2, 200, 000. 00 

1 

2, 190 1 s 2, 190, 000. 00 
1 

3, 100 ! s 3, 000, 000. 00 

1, 244 
1 

$ 1, 244, 000. 00 

1,018 
1 

$ 1, 018, 000. 00 

(Acta Constitutiva de PCTV, 1988) 

El siguiente paso era lograr la renta de los transpondedores (satélites), para 

llevar la señal a los sistemas dE! Cal:Jle;''EI _Gobiernode Miguel de la Madrid otorgó 

la concesión de rentar _los .trallspdr'lded~~es a PCTV". (www.canitec.org'. 2002, 
septiembre) · .. ;,: ·'.';]:}:;:_;!~'f:;f;'.".''{•·-·• . 

En 1989 Pcl'\I ~~~0;¡,jfpri~er intento de generar una señal exclusiva para 

los sistemas, d~/¡~'1~~i~Í6~%~t cable, se originó en Veracruz, Ver., cuyos 

contenidos eran d:é p~lf~~ia~ extranjeras subtituladas o dobladas al español. 
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Contexto y entorno dé PCTV 

PCTV comienza sus transmisiones a partí~ del primero de diciembre de 

1990, en Eje Central 632, COionia Álamos en :;léxii::opistrlto Fed~ral en una casa 

que data de .1946. E.~ dlchasln.st.alaciÓnes° se acdnc:Jii::ionaron. para transmiÚr sus 

señales que en . un· ~r(ríéipl~/fu,eron .limitada~.· Pfi111·e-ro Tyc: después. MTV y 

posteriormente •• cfv'lc.;i'~_idó su~ 'tr~n;ml,slcines····a través ·•·del Satélite··.Morelos 

empleando la infr~~-st}J~tG~~-dciT~leco~Únlca~lones._d~ México ·(TELECOM). 

11 

A pesar/de ser•múy joven PC"!"V, en . poc9 U~rnP9 se perfiló c•omo un 

excelente. mecii~. d~. publicidad. El 6 de abril. de':19~:0· bbtuv~:1 el ~ermlso 
gubernamental para _.vender espacios publicitarios .. eh su.s _G~n~ié1: .•• ~iempre y 

cuando el 20% de $u programaclnn fuese producida· en casa.''.EI éraéimlerito de la 

empresa cbndujo 1:! la comercialización de sus.6aíi~lé~X!l~·r~ _icJ~ual s~·~~cesitaba · 
un permiso gubernamental, que fue concedidof·é~· el periodo presidencial de 

Carlos Salinas de Gortari". (www.canite6.org .. 200¿,;sé~tiembre) 

El 1 º de febrero de j 994:se Jn~¿9G/é> ~(T~-i~p~erto de PCTV, ubicado en 

Calzada del Hueso; N9. 10 en la c9l.:.s~hta Lli~u1~'·cóapa en México _D.F., con lo 

c'.!e la empresa _adqÚirióa~fonórri{~·'opef~tl~~'~p~r~;re'~ibk;transrríitir y monitcirear 

1as diferente5 señales q¿e ope~~¡;~;:~~cil~1~1·~ 1áte.crio16'~1a oigiciph~r 1. · . . . 
'·.'.:.:.:t:-: ··<-.. :._- •'i.;,!2· 

Después . de. tres años' ésa' 'tecnologla' iue .. insÚficlérÍte. •y ·fue necesario 

cambiar a Digii::.iph~r 1i;•;¿cirí 1~·-¿G-~lse a~rovecharÍan más los espacios ~n los 

traspondedores (s-~téiit~~) ·~-~~ tr~n'~~grt~i~;i ~asta .16 señales. digitales,. ~I doble 
' ","""·>- ·~-,";:·/. ··.<''·. ,\ · .. - ;:·-, ::. ' :· . ' .. : - . . 

que en la primera tecncilogfa, 
• ,_ : • •• j ••• 

Cabe de¡;t~c~rque¡ dÜrante la devaluación de .1995 'pcTVsiguió creciendo, 

ya que para septiembre de ese año, transmitia 20 señales c:J~ televisión junto con 

su compañia filial Servicios Especiales de Televisión por Cable (SETEC), empresa 

para la cual. PCTV representaba sus señales. Esta empresa se integró a PCTV en 

1998, con lo cual se evitó la duplicidad de funciones. 
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La empresa continuó su crecimiento, adquiriendo más y mejores. equipos 

como unidades móviles de televisión para grabación y trarísrÍlisiÓnvia·satéiite, 

equipos de edición no' lineal, gener::id::ires de animación de 2D y 30, sistemos 

portátiles, .compre~bres digitale< estudi,os de grabación, video servidores y sobre 

todo la adq~isiciÓn de nuevas señales de , televisión, y negoéiacléÍn con 

proveedor~~ de rri~terlai con contenidos más novedosos. 

Todo eÍto trajo COl)Sigo el aumr;nlo de los socios que reque,·iani~s señales 

que surtia F'crvo'~·sl ~omd~I creci.mierÍto de st:s empie~dós. 
. . ·.·· 

En. el cu-~dr~ 1.3:·'~'1. iiiuestra el crecimiento de la empresa en cuanto a 

número de em~ie~do;: • 

Cuadro 1.3. 

Año Empleados 

1990 50 

1995 269 

1996 284 

1997 297 

1998 348 

1999 410 

2002 431 

De los 431 empleados que conforman la empresa hasta agosto del 2002, 

227 son de r.onfianza y 204 sindicalizados. 

1.2.2. PCTV, televisión por cable una realidad 

Debemos entender a una organización como el resultado de las limitaciones 

humanas, considerando que en ella se coordinan actividades y esfuerzos de 

personas con el fin de producir algún bien o servicio. 
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Las organizacione'. 0stár. compuestas por personas reunidas para superar 

una carencia o producir algo. E$tas personas tienen fur -iones específicas e; u e las 

convierte en parte fundamental de la organización, a tal grado que mantie;nen un 

estrt0cho vinculo entre otras partes. 

Para los efectos de este 3partado no está de má, aclarar que P~ciauctoré' y 

Comercia:izadora de Televisión (PCTV) cumple con estos. requi~it6s, ásl pues la 

entenderemos con'o una Organización. 

' . 

Definitivamente el or;gen de PCTV es provocado por le. necesidad de varios 

industriales de la televisión por cable de administrar sus recursos y asl obtener 

mejores dividendos, 

PCTV toma los recursos del medio ambiente, tales cerno personas, señales 

nacionales e internacionales de !elevisión, material fllmico, tecnologla, etc., para 

después transformarlos y regresarlos a su ambiente en forma de se:-vicios 

(señales de te!evisión). 

Asi pues, después de catorce años de haberse formado esta socledad,.nos 

encontramos con una empresa llder en su ramo, ya que provee de señales 

televisivas al 98% de los sistemas de televisión por .cable de. la ~epúbll~a 
Mexicana. 

Hasta agosto.de 2o.o3, F'~i\/:ofr~~~>~.165' conc~sio~ari~i d~ 1~:t71(3~islón 
por cable un totá1.:d~ 36::~e~~l~~;·b~;y~"~1~·g~~l~~~~1~6¿~6~ ~~;·J~~tJ~ciíó~·~iopia y 

19 se pueden comer~i~Jii~{fiÉ~,t~s~·~cin~'iesri;6ionales ~ • i~tern~ci~
0

nales b
0

rindan 

una variedad de 9éz~-r~~;!~~~iiW~~:_. ··: ••. -;·:·;: 

La cobei"tur~'cie pCrVabaréa 415 ciudades de la República y tiene, hasta 
_, .... ··~ ·, . '• . 

agosto de 20020 ~egi~!r~'cio~ 1, 704, 762 suscriptores a través de los 298 Sistemas 

de Cable asociados a PCTV. 
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Contexto y entorno de PCTV 

PCTV perteneciente en su totalidad a los concesionarios de los sistemas de 

televisión por cable de .• la república. 

1.3. Análisis Sistémico, ,, -· ·... . . ' 

Cuándoe~pleamos~I ~érmi~o.organlz~clón, debe~osente~derlo como el 
'"' ','' f ' .,,,· ''¡ ,••, • ,,;,, .. ¡< e " ' "' > '", o' ' • 

Para .~fe:t.o~•cle\.ent'ehd'eVa Una organización corr.o un slstem;i,. debemos 

definir a ést~s~g'Ú~.:~v6r:i s.~~~l~ríffy como "un conjunto de unidades (o partes u 
,¡,--:-.-:-__ -,<-~·";.'.~S· .. -_~,:-~-~-··:;-.·-~s_: __ '_:·.- .. > .·-: : .- -.. -

objetos) con. re!.aclónentre.sL" (Johansen, 1990: 17) 

En una o~g~~izaclón, las partes que la forman tiene una relación entre si, y 

gracias a ~sto és!i~s ull todo, es decir " ... un sistema se encuentra compuesto de 

partes y, e'llun s~ntido estricto, es necesario entenderlas como un todo, porque 

"en un sistema es Importante que las pertes sean ordenadas y no surTiadas". 
{Johansen,,1990: 1S) . .. , . , . 

Para ent~nd~r lo anterior debemos asociar a este término ~~n la teorfa de la 

Gestalt. "Su ca,r~cterf~tica ~s que l~s partes que formar ~'ri'tbd~ li~nen s~ valor 

específico sólo~~:~~·~ í:i~i~/configuración": (Joh~ns~'n;. 1990::18) · 

. ·.····fa\("~l:1i~;;~g~.~"'.;:;\ ·/0
: .. ··•· .. · •• • ·.•;'¡<·:_· · >.,·· .. • ., 

Para compte.bdeea7 1a.qrgélnlz~cló.n'pomo sistema, se requiere que sus 

partes estén ~~d~~~d~~-\~~:·~~t~r~i~~clai for~a. :~ara esto, "es conveniente 

reservar el con~¿~1ci·d~it6d~ para·•el obJ~to,organízado concreto, mientras que la 

orga:iización, es decir' la formar en que se encuentra ordenadas las partes, 

deberían denominarse sistema". (Johansen, 1990: 20) 

"Los componentes o las partes del sistema son las cualidades o las 

características de las entidades que están interrelacionadas. Las partes 
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constituyentes de un sistema no se consideran en forma separada, sino con 

re"''"JCto a algún factor niás general.delsistema. Al plantear la idea de sistema 

jerárquico indica la idea de sul.Jordinación; lrnpl'ca que existen relaciones de 

dependencia entre las partes, entendiéndose cada una de ellas -::on relación al 

funcionamiento del todo". {Johansen, 1990: 25) 

En la organización existen jerarqulas que permiten formar un estructura, y 

asl eslablece, las !unciones para. cada parte del sistema, y da igual manera 

d1::1terrn1nar las funciones correspondientes. , 

Asl pues, tenernos que ámpliar nuestra definición de sistema: "es el 

conjunto de funciones (generad~s en s~s .. partes) y las interr~l~~i~~e~ entre.estas 

funciones". (Johansen,.199o:2S) •,:·.::. ,. . •;:: :;. , .. . . . 
).:.:<~.~/> . ~·~~; - "i:.~<~ .:·,·';',, -<·::~·<:;: .. ; ' 

Paratrase!aiÍdo a'Fe'rnéndez de Collado, ·una organización está compuesta 
... ·.·- ···::_;\'"'''•' ,, . ' . ' 

por dos o más individuos que aícanzan objetivos.médiante la cooperación, obtiene 

información (insurn6s\'del medio ambiente,·. mediante la coordinación transforman 

los recursos y<rE!i~t~gran al ambiente los insumos procesados (productos)" 

(Fernández, 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 coordinación de esfuerzos logran los objetivos de la 

organización. 
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contexto y entorno de PClV 

Lo an.terior nos conduce a definir a una orcanización como un sistema, ya 

que en la organización. las partes que la lnte~:an, su posición y relación entre si, 

permiten conslder~rl~com,~ un todC> organizado. 

Si decimos que la organización puede ser representada como un sistema, 

significa que definimos a la organización como un conjunto de funciones y las 

;nterrelaciones que e:(isteri dentro de ellas. (Johansen, 1990: 28) 

Claro está que la organización es un conjunto d~ partes, l~s cuales .son los 

individuos que en ella se encuentra~. LC>s individuos se erÍ~uent;~n:,~lil por las 

funciones que ellos cumplen para la organización. Desde el punto d~ ~lsta de 

organización, más quefunciones; ;podrlamos t.ablar de los roles que c~rre.~bC>nden 
y cumplen los lndivlduos.}Juésfr~ definición de organización como sist~m'a'ioclal 
serla: "un conjunto d~ ~()¡5~<~{~~ i~t~racclones que existen entre e116~•;; (Jb~~~s~n. 
1979:28) 

varios autores. 

Cuadro 1.4. 
. .· 

IAutor Clasificación 
1 .· 

/Talcott Parsons De producción ·. 

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 Productiva 

(Talcott en Méndez, 1990: 85) 
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Contexto y entorno de.PCTV 

Se denomina de producción, ya que PCTV es un llmpresa que produce 

servicios (señales de televisión). 

Busca el logro de resultaras hacia fuera, ya que con esa finalidad de se 

creó la empresa. 

Es una firma comercial, debido· a su .caracter explícito de comercializar los 

productos que ofrece. · 

' . . . . 

Es una empresa utilitaria, ya'qÜe su función es ofrecér'bie:ies y servicios. 

La• ocganizaoloo•• de ª'"''"Ó'al,gÍco,'''ªºlb o ~~;¡O, '''Yen .Y tienen 
determinadas interrelaciones con· él ~~bi~~tl:~~~'Já.:ió'd~~.·E~te'..ambl~nte. pUede 

~star determinado por los proveedores ciii;~sJ:ffi6_;~'¡~11~~Í~·~.~~~t.~'.1~'cp~p~teñcia. 
>i! . & ··.··.· º''{f'c·~;·~;c!~•'''"~"' ;• 

<t '·~)/_.'· - <:~::,; --·-:"·· ·-';.::\;·"-.;~L.·:'.:~~'..: .. 
'~.' {r>i'• :;~/:~~·, .• ··:>:·:<. 'C'\'.~_'.'~é~~~·:.{J!.:';.~~:,:<' .· ;,.« 

1.3.1. El ambiente de PCTV 
' -; .{: ,~;;.;~~ :;;";_¿.·f.- ,~.,. ·-·. i ·,:_::~ -

.:, _ · :·-· ·'.· ___ ,):·,;º:,~~:-<~A~:-~1~~:,-~;._· ~;;~~~;, __ f~~f~/Sf~~'.~--~~J4.:;.<:-~":;·~--·_. -·, ~-
"El ambiente de una organizaciónestáf~rrnad.o por,todos ~g~el'os factores, 

tanto flsico~ como sociales •. extein6~)~:i,~·~:~1~F:~I~~fí~riJ~IJ"f e~fül~t~:~~~ Eouacio. 

1991:277) , ··.·· ,:' •·•·· ":'(/' :\;,:. ••t •. 
Hay que aclarar ·á~e; ríoi ·t~~~ i1~: q~~t~ode~,fa };or~~nización debe 

considerarse como'sü~mb'i~nté'l'eÍ~vante;.yaqÚ~ e5t~··10 delin'liiánlas fronteras de 
,,,, - ., .... .r '-, . .,-, 

la organización ... ·--.-\:.:·/;:·- ' .. : ... :,· 

. :,; .. ·::-:.~. 

Una organi~~,ci¿~, i~~ependientemente de giro, ramo o sector, tiene que 

mantener relaciones con el exterior, con la finalidad de continuar operando, de lo 

contrario puede dejar de funcionar. 

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

del entretenimiento. 
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El ambiente releva.lle de una organización son los factores externos que 

mayor influencia tienen en la orgánización, y generalmente varían, s~gún la 

estructura interna, el giro o sector al q•Je pertenezca y la situación ;·en tiempo y 

espacio de cada organización, El. ambiente reíeva11te dependsrfL de la 

operacionalización que se le· quiera dar a un determinado a~blente para 

propósitos productivos: las condiciones del mercado, las de fos proveedores y lns 

laborales. 

Lo anterior lo determinarán los estímulos que afectan directamente a la 

organizacíón, a tal grado que la organización no puede evitar tener conocimiento y 

relaciones con ellos. 

El ambiente de PCTVs.e confo~~a'en ,una primera Instancia de las cadenas 

de televisión nacional .e inter~adonal · qUé pr.oveen ·señales, los proveedores de 
, ' ' ' ··1· ·'·' 

material fílmicO, ·.con las age_ncíaS. de publici8~rl; éon proveedores de material. de 

grabación, con. proveedores de nueva' tébnología y : refacciones, agencias 

informativas'' los sistemas ci'13't~levlsióñ d~ f~ble Y.iiéJtire todo los suscriptdres. 

L" •elaolooe• q"e ~il><b1~;ef ~:~· Tele¿~~'""''ª''º"" .de Mé,ioo 
(TELECOM). Comisión Feder~Í d~Telé¿~J,,unlcacl~nes (COFETEL), la Cámara 

Nacional de la lndustri~ dé l~-·;¡.eíevlsiÓ~ por cable (CANITEC), El Sindicato 

Industrial de Trab~Jáclor~~- y.Arti_~t~~ ,·de · T~Íevisré>n y Radio (SITATYR), con 

agencias aduanaléis y ~seg'ura'dl'l;a~:;,\: 

Por otro lado,• ~sté' 1~/2oITi'p~Í~~cl~: DIRECTV, SKY, MVS y la televisión 

abierta que forma~ p~rt~ de ~~e ~mbl~nte en cual se encuentra inmerso PCTV y 

los sistemas de televisión por cable asociados. 

Además se debe resaltar que la televisión como tal, Independientemente de 

sus medios de recepción, está condicionada a los diferentes gustos y exigencias 

20 



Context.J y entorno de PCTV 

de los suscriptores o telespectadores. a tal grado que no podrfa ignorarse este 

ambiente general re los demandantes directos de las señales de televisión. 

1.3.2. Ciclo de eventos. 

El objecivo de una organización es ofrecer algún producto o servicio. Aqí.Jf 

como sistema interviene un proceso muy importante. La organiza-::ión adquiere 

insumos del ambiente (ener¡¡fa, información etc.), para después transformarla en 

algún producto o servicio y regresarla al ambiente. 

"El sistema recibe una corriente de entrada energética , pfovenfente del 

ll'edio. Esta energfa una vez en el sistema, sufre una transformación y se 

convierte en un nuevo tipo de energfa que sale al exterior como una corriente de 

salida''. (Johasen, 1979: 27) 
. . ' . ~ 

El pro~e~~>:~áJ reali;a PCT~ para ofrecer sus productos es el siguiente: 

toma del medid;'illltiiel"lte energfa; es decir insumos, tale~ como las señales 

nacionale~ e inte;na'6i.Ón~les de televlsi~n, asr ~orno 1~B maieri~i'e~'rnm'íco~ que 

ofrecen los difar~nte ~r~~eedores, publlcfdad, además de tbmar'delambfe~te los 

recursos t~c~ofógÍco~ y ~~manos,, · ,. -~ ' -'. 

· . .,·.~-/-;:,: 
,. 

PCTV tiene varios pr¿cesos de transformación .• d~~¿~df~~~6·á~1 área· que 
' ' -· ' - ! .... ., • ,- - ' . ,: -" -·, '~' . , . . - • . . '' .·,.;__~- - ~-. ·" " 

estemos hablando, por'ejempfÓ después de que la Dirección General firmó algún 
·, . - ' - ' ' , .,: . .. , , - . . - .. ~- - ' . . ' 

contrato con alguna' señal de ielevfsfón, ésta es asignada a' ~na'Üirección de 
·- .. '• •,;·_ .. -, ' , ,,_' :.·.··· " , ., 

Programación o e_d~ú'c¡;¡so a la Dirección de Deportes para fa el~boración de su, 

promoción y coritiÓ~l~!'Jd .. No todas las señales siguen este proceso, algunas 

señales únicamente' se bajan del satélite y se suben nuevamente para su 

transmisión. 

En el caso de la señales producidas en PCTV, la transformación comienza 

con la evaluación de los materiales fflmicos a programar en cuanto a calidad y 
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contenidos, si aprobó el control de calidad se procede a su programación, se le fija 

un rlia y horario de transonisión y de ser necesario se envla a subtitulaje para sus 

traducción, posteriormente se procede a la promoción del programa, pellcula o 

serie. Este procedimiento se repite con cada unode los materiales. Asl pues, se 

tienen listos una sl:lrie de materiale.s y se elabora la pauta de un canal, donde se 

inserta la promoción y publicidad que proporciona el área de conierciallzaclón, el 

último paso seria su transmisión. Hasta agosto de 2002 PCTV ofrece un total de 

36 productos (señaies de televisión) a sus clientes, como se muestra en el cuadro 

1.5. 

Cuadro 1.5. 

i SEÑALES QUE OFRECE PCTV 

!TVC Discovery Health 
1 

!cinema Platino El gourmet 

Platino Plus lº'"º"'Y Choonel 
iCMC Films & Arts 

!Canal de la Programación 
1
Gems 

¡Espn AXN 

Espn 2 PSN 

,Nickelodeon Fox 

Tele mundo 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 TV5 

MGM Movle World . 

Gran Canal Latino USA 
. 

Discovery Travel Video Rola 
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En el caso de la producción de programas, el áre~ ··de producción se 

encarga de suministrar ese material, o transmitir :,:cerí vivo en tiempos 

preestablecidos en la pauta del canal, asf también sucedé con el noticiario y los 

prograrrias deportivos. 

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

transformados en productos. 

Para que esta trnnsforrnación se realice, la Dirección de Servicios y 

Operaciones ofrece las facilidades necesarias, ya que ésta proporciona los 

servicios de las salas de edlciór y post-producción, animación y subtltulaje, asl 

como los estudios de grabación, los equipos portátiles y las unidades móviles de 

grabación y transmisión y, los servicios de vldeoteca y escenografia, según sea el 

caso. 

Esto se realiza a través de una solicitud por escrito (formato), -en cual se 

especifica el equipo solicitado o materiales. De acuerdo. a la demanda de los 

S"lrviclos, se asignan lo~ equipos y el personal necesario .. •.· ...• · 

Las solicitudes se realizan al departamento correspondiente, es decir, a 

videoteca, serviCios:subtitulaje, y escenografia. 

Este proces6 permite la elaboración de las programaciones de la gerencia 

de servicios y la gerencia de operaciones, en ellas se publican los horarios 

solicitados en los diferentes equipos, sedes, el personal que debe operarlos asf 

corno la persona o área que los solicitó. Estas programaciones se elaboran 

diariamente, porque los servicios varfan de un dfa para otro, por eso es importante 

que el personal operativo a cargo de la dirección de servicios deba verificar diario 

su llamado para e! dla siguiente. 
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- ·'-

La dirección de. servicios. y ope~aciones e1 .. su carácter de prestad_ora de 

servios a la producción.interna de PCTV a·tra~ésde.la gerenciade'sei:vlclos se 

estable una frontera con las demás áreas de la empre~a. es ;d'~Cir.~Ólo 'a partir de 
'" ' . '- ' ·.' . ' - ·,. ' 

la relació,n que existe.entre la gerencia de servicios y los.solicitantes sei otorgán la 
··¡ '· - . ·,· ' . '-.•- ', __ .,., " 

facilidades necesarias en cuanto a equipo y personal Operativo para la producción 

post-produccióri ogr~bación de programas. 

1.3.3. PCTV y sus fronteras 

. ' ' 

Los. sistemas pueden dividirse en dos grandes tipos: sistemas 

medlana~ente ce~rados o sistemas abiertos (déb~r!a hablars~ més bien de 

sistemas relativamente abiertos o cerrados), la c:Ílf~r~·~~¡~:'ent~e ~¡;;bos. res.Id e. en· 

su comportamiento frente al ambiente. Así el sl'steima éerr~do es ei' qJ~ ti en~ poco· 
. · .. ··:·: -.· .'•·..-; :·""'~,--:"-''·"',,·,-,-,~ ''::\;,,;-"'.<.'..' ' ..... ~.,· .. ·.:··: .. -, _'. ,.· 

intercambio de energía con el medio• en tanto q'ue'el sistema abierto si lo llené tin 
mayor medida: .· .. · ~ ·;·;0·0<:·''X•·?: •f·;';\.:·-,,~,•.p:'i; ·~·~: ... 

p•nn•~~;.;;;;J! p;~;.,~~~~i~~·(r~~1~A\~~~~Mi~~t~p:~: 
informaciones, las é:rucen>Tal es un: sistema 'abierto, .• el ·•caso contrario. serla 

cuando las paredes. s~n i~t~l~érit~'IJérfri~a~I~~:· ·~1~¡~-~~ ci~f~ad~". (Johansen, 

1979:26) 

. ·- ·' .. ,. _, 

Cualquier organlzaciéÍn·q~e iengatotalme~t~ce~radas sus fronteras tiende 

a desaparecer, yá qud sin informablÓn () energl~ d~ ~i<le~i~r se U mita su existencia 

hasta que sus recurios sean ~g6t~dos. ·'<"': .··. . >·: 
"Las fronteras de la organiza~lón representan los limites entre organización 

y entorno que siempre e~tén ~~j~t~~ a interpretación. Es decir, son flexibles y 

dependientes de las in~tanclas propias de la organización." (Baptista en Collado, 

1991: 280) 
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Una frontera, de acuerdo a .su grado de flexibilidad permite el flujo de 

información, ins¿rnos;·o energla ele üria órganiz~ción. Asipues ~IUn:slst~ma se 
~ •' •' • '•• 'T • ' '~ • ¡' < ' .: ',• • ,: ' '• ' >", : -. < ' • •" ·'; 

caracteriza porque sús fronteras son flexibles, .estamos háh,ando. cie'lú1 .sistema 
-. . .. ;.; ... ' . . ' ,., - '·, ,_' :>'.: .. :.'. <: ·. ,·.;· " 

abierto. "··o 
'·¡. ' . .:; ·--~.-,_'.;/ 

,-,·:. ·.e:.·,¡¡.-·., 
~:;-' :,}<·_;-~ b~·--· '~--~; 

"Los sistemas abiertos debido a sus consiantes car:ití10s{d;,¡ e1~erg la eón el 

exterior, permite que se mantenga en Activldaa y no se 'pa;raliCei~TfJ·~6i?namiento 
de la misma. "Un sistema abierto, al intercambia~ energl~~~cikel:g'¡~'~'16;;~~·li;á un 

. . . - . ;· ·::.~ '-·· .,:·.{,';· .•. , . . -·:-· .- ,, .. --.;·-~;: ·::.> 

ciclo de actividad". (Johansen, 197'9: 27) ·.· \, ;;': :¿ : ;, );,; 
-::, --< .;·· ;;.·. '.· : ~'; -' ' ... 

La flexibilidad de las fronteras permite q~ei~I . ~ist~·ri,:i'.'.r~db~·J~a Óo~riente 
de entrada energética proveniente del medio.E~t~·:~n~rg1~:~~~~0e;,el1 el sistema, 

sufre una transformación y se c~n~1~~?::~?}~'..~·~~y~'.;f,i~f.ci~fri~rg~a'que s~le al 
exterior como una corriente de salida':; (Johansen;~1979: 27)':: .- , < 

· - -- _.i';'.:-:··:~_,;2-~.·:'.,j_1::·:\:.'.~:':''.'L~;,_ ·~< -:_.,·:.:,\·,,!::<'.:_· -

'""ªd~~=~:::1';:.::~?~fü~i~~~~~~J~~~;~f t;J;1tk•,mlleo 10 

._, .'· >;:\-;··:·- ~:-5 . .:-. ,'·'~ '?•A•:o,:;. • .. ~· :,:f' ' '"' .;., 
•' _, - · ... _'.~~:·::_ i.\'·_'.' •'\ ':-·· -, 

PCTV és sin lugar a dudas un sist~ma :abie~oS~.· p~r 6o~~igUiente sus 

fronteras también los son. Por ejemplo,< tanto I~ D1re2c1ó~·;.·G~ri~;al, corno la 

Dirección de Programación estudian y analizan la~' ~ié!'rt~fo'/d~ ~·LI~~·~~ 'sena les, 

adquisición de más y mejores materiales fllmlcos; De 1~·~~'1'rn~:ner?i~ Ói~~cclÓn d~ 
Ingeniarla se mantiene a la expectativa de las ofertas de ·1~ ~~~~~~"'i~ci\Cii~gla. 

La Dirección de Comercialización, también tiene el carácter de frontera por 

su condición de mantener una visión amplia para vender espacios y conseguir 

futuros clientes y mantener los ya existentes. 

Por otro lado, la Dirección de Atención a Sistemas es una frontera con 

mucha trascendencia para los sistemas de cable, ya que ésta los mantiene 

informados con respecto a la programación y contratación de las señales. 
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Debido al mayor conocimiento del investigador en la Dirección de.Servicios 

y Operaciones, nuestro objeto ae estudio se sitúa en la Geréncla de Se~lci6s y la 

Gerencia de Operaciones que forma parte de esta dirección: por tanto. es 
' . . ' ' ---

importante mencionar las áreas con las cuales funge como frontera. 

La gerencia de servicios tiene un carácter de frontera princlpalmerÍie'~on la 

gerencia de operaciones, subtitulaje, la gerencia de escenografía, las direcciones 

dr: programación. producción, deportes, noticias, ingenlerla, comercialización, 

mercadotecnia e imagen. 

1.3.4. La Interrelación de PCTV. y sus subslstema·s 

El grado de lnterrelaci¿n de los actores del sistema dependerá en ma'yor o 

mwor media de las frdnfer~s de '1a organización. Es decir, esto ci~pende d~ la 
_,'_• 

apertura de sistema hacia su ambiente relevante. 
- ;---:.-.:·.::~;<' ,_ '. /:-~>,-

Sin uno fronteía de,Já:órganiza'c~Jóri es flexible, ésta periíliie que el grado de 
, ... · '-·~· ·>~-~-·,·,,\•' 1 ,,, ,•, ••• •• , ''c-_'/N'•• ••• '· ,·:_;_ 

interrelación de los actores sea más afÍ1plio y profundo. 
'""' ·:;/1.:-;·: :_;;- ~-: ;.--"-: .. 1 ,_ 

"El sistema: ablertb : ¡,~'- s6,fb ~'.~ . uri c~nJ¿~Í~ de ~bjet~~ y relaciones, sino 

también posee. re1ac1on~~ coi·~Crlied10 e,xteridr. (re1a~i6~~~ de int~rcambio de 

energla). Por tanto'u~ sÍstgrT1~a~i~rt<;·(dr~:lativ~~~nte'abierto) es un conjunto de 

ob!etos interrelacion.ad?s··~ni~~·~f;fo~~~n·do,J~a~,to'táiiciad, y las relaciones de éste 

con le medio queJ~ rod~J .... (J~~ª~#.n·,;,:{~1::t2t)/ .· .. 
_,".'\e; ,¡',;~·:·--,!J .. ··-, ''· ~\ ,- ;,·-.,.;. • ,, •' 

La función. de los actores del sistema es primordial para el grado de 

interrelación 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 alll por las funcione::s que ellos 

cumplen para la organización. Desde el punto de vista de organización, más que 
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funciones, podrlamos nablar de los roles que corresponden y cumplen los 

individuos. Nues!ra ,definición de organización cvno sistema social seria: un 

conjunto de roles y IAs interacciones quP existen entre ellos. (Johansen, 1979: 28) 

"".''".'· _.·,;·: ." -

Por tantci.d~bemos entender a unél organización. como un sistema que 

!iene un corijU'nió ele roles y las interrelaciones que existen entre ellos lo ha~en 
una totalidad, y¿st~ totalidad mantiene Interrelaciones con su arnbiente. 

"LasÚansacciones que realiza una organización para funcionar, constituyen 

las relaciones con su ambiente relevante, que no es todo aquello fuera' de los 

limites de)á organización, sino lo que necesita para funcionar efectlva111ente,éste • 

P.S y debe s'er muy flexible". (Baptista en FernáncJez, 1991: 277) 

El grado de Interrelación que mantiene PCTV e.orno ,sistéma, depende de 

las funciones de cada área dtJ la empresa~ Claro es qu'e deperidlendo de estas 

funciones la interrelación será mayor o merihr: ú.>· . ,": y· . 

Po' Ejemplo, lo Dl,eoclóo •O SOMolJ~ Eg~¿;,i!oo~• debido a '" '"""º" 
de facllitadora de servicios lnte~~~s ~:tr~J¡~·~cl~?~~i~ri~í~~ci~2s~r;lcios, mantiene 

una Interrelación muy fu~rte con_¿¡· {i;~~s:d~ l~g~~¡~'~la; J·~ogram~ción, producción, 

deportes, noticias._- Y: i' uíla3;inttJrrelaclón, .... meno.r <.con mercadotecnia y 

comercialización .. La lnter~~1aé:iófrb~·J1;~~ta~¿reás·d~p-~nde en gran medida de los 

servicios que sollcÍte1i°."L~ o~~~n·¡~~~ÍÓrid~b~:'~o~sid~fárs~ c~mo una entidad en la 

cual existe una Í~~~rd~~~:~~'~R~/~.é;~~~ir'.í~~j1'dlf~-~~~tes partes que la forman". 

(Johansen, 1979:.32)/.H;,~_•.· __ }_f ~-' ••·· .• ,. 
_ .e .-_:h:,;", 'y···:·1 ,-, " " 

·.,r''..;·- ~-~\;_ ·li • -•·'.:,_o_ ,-·.ce;;·,,, •'. ., ' 

Estas interreii61Ó~e~ s~'¿~~tle~tran cóndlclonadas a las conductas de las 

partes. Es declr.~~(c:6n-f ¡;6rt~~j~~·ii{ de cierta área de la organización limita o 

maximiza esta lnterr~laclóri. ' 
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"Una relación entre dos subsistemas puede estar condicionada por un valor 

o estado de otros subsistemas, entonces se presenta un componente necesario 

para que exista. una organización ... las restricciorcs. son conjunto de elementos 

organizados .Implica .la existencia de restricción o limiteci".lnes que se encuentran 

operando entre los elementos, de modo que sólo ciertas Interrelaciones o 

interacciones pueden alcan.zarse y otras no". (Johari~en, 1979: 33) 

. ' 

En PCTV, por ejemplo. La Dirección de Programación no puede pedir un 

servicio de post-'prodG~Ción ~ la 'C>1~~cción de, AÍ~nción a Sistemas, porque ésta no 

es la enc¡¡rgáda de esa' función dentro de la empres O, .'y eso la limita a no tener 
··.'·: .- ":, ··-.·'..~:;·.-:.·:·.>:t. ' ... ' · .. :. ·: ... ; .. ::·> :··-'.·'r·.~:2::.:: .. ,;:"'./,..:t<,:,.;.~;--_ .. · 

Interrelación; P:ir · tanto las interrelaciones. se dan ~ de.:acuerdo ·a las funciones, 
, .. - .. ' ':. -.'. \ - -.-- ._. - ,. '.·-·.;,, ''·: ·,.._./;_-~ :;::-~~.:":=::\:>"'.·'.f\.:'. -.. :._· 

indicaciones .·y •. órdenes . de .·cada ·.· subslstema.';::•·t.:.~s ;)/estfic".iones. califican la 

relaciones de Interdependencia h~cie~do~~~~ po~fbl~s yot~a; imposibles. La Idea 

de grados de libertad indica el margé~' ~e~e,~EirÍb\q~~ debe existir entm las 

restricciones para la dinámica de.J slst¿ri'i.1.l':~E~t~s Ín.teracclones pueden ser 

órdenes o instrucciones". (Johansen~' 1979:;3~)'. ;j•:' · .. 
~~-.:.-' (.~{'..:, ~/f:~- ' 

Las restricciones también se ~IJ~.d~n rn~~dlí;'por los grados de libertad. 
·-.. -,,,_ ~-\:-:.--:e,;,· ·--r- ::.-,.· ' -- ,' · - ·.-· ·-, ·-·' 

"Hablar de grados de libertad es otra' m~neráde.expresar el nivel de restricciones 
de una organización". (Johansen, 1979:·'35)' ... <: ·. . . . . . 

Sin los grados de libertad en una ~rga~iz~ción se ~:;r~;;:l.~l~sgo de 
" . · .. :.:::-;·:.::_Y:_:;~'.--'>::<;.::·.:_~:·' .. 

establecer un sistema rlgido, esto debido a las limitaciones o rElstriéCiones· de la 

relaciones entre los. subsistemas y por tanto la organización serl~ m~no~ flexible. 

Caso contrario a lo que sucede en PCTV debido la libertad de relaciones 

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. Análisis contingente de PCTV 

La importancia del ambiente con respecto a la estructura de la organización, 

permite: funclonar.'a esta última de una mejor manera. Es decir, si la organización 
:· ·· .. :. :···.,! ... :·~ . ·_ .. ·: ':- - '.' -. ·_· ,· . . ·.. - . :· . __ . -. . '·-. : : ,. .... · - . ·.' 

atiende las 'd~~~~cia's: de : su ,amblent~ • 'estó le · per~ltiré dar una respuesta 

adecuada, en :ht~~s·~'palab~as.ac(úa de ·.manera contingente de acuerdo a las 

demandas de·1·0·Ji1~érf;dc;::¿~r;t~xt7'7t;.'ÉÍ~mbl.~nte p~drfa toma~se como el estlmulo, 

en cambio.!~ t6r~a;~~.:~~i;~':'l.J~'~'~rganizacfón se esiructura y funciona, puede 
,. ·· __ ;},,';:~~,_~-:--<: ~'-.'f.~-~--~-~-·~->¿ ·)~·.z·,~- ,,::_. . · .. -.-·· _·. ··. 

toman;e como 1~. re~puest.~; Debe h~ber una estrecha re!ación entre las demandas 

del entorno y I~ n;~,J,~i~é~g'.~~~ ·~·na organización responde" (Ferná~dez, · 1991 :54) 
- .·.,_ ::··-r!·.;.'f' .. ·:5_~_;:'··'.'~>/ .. ·· . < •• '···- />''' - ' 

';\-~\~; "' -~: .. <-r_ .. : .. ;:~_,: "~·' 
- ,\·>"_¿.:. ;~::~;:¡:~·¡-~,:_'$:;::..-: '(; . 

Es decir,; une ! organización existe porque está condicionada a una 

necesidad:'cLa's?g;g~~~~6i~nes se crean para responder·. a de~and~s o 

::c:i:~t:dJ§~~t,~E~~*~~~~ji~~lidad producir, satisfacer o v~nder algo a ese 

'~,-t-'»- ·.--~~- ;,"•>~;¡,:;: ,·' 
'':',\:.:f:.::;:_~./: ·-:•·f.;._.:·{:·;:.,, 

PcrvJe'rís3.fo.fuentoslifgiÓporfa necesidad de varios industriales de la 

televisión.p6r~~'b1~.;;d:~s/~,i~Í~~~·r?¡6s .costos de adquisición de señales, como 

objetivo princip~I. y a la fecha ~~ mantiene por esa demanda del ambiente, es 

decir por los socios de la televisión por cable. 

E! crecimiento de PCTV desde sus orlgenes a octubre de 2002, se debe la 

demanda constante de los socios de PCTV (los sistemas de televisión por cable) 

y a su vez éstos responden a las necesidades de los suscriptores de la televisión 

de paga. PCTV actúa de acuerdo a estas necesidades del entorno al adquirir 

nuevas señales de televisión, series, programas o pelfculas con la finalidad de 

mantenerse en el mercado de la televisión de pag:i. 
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1.4.1. Caracteristlcas del medio ambiente de PCTV 

Toda¡, las organizaciones deber!an leer el ambiente q..ie las rodea, con !a 

finalidad de responder con más eficacia a las demandas del entorno. Esta lectura 

puede evitar que la tome por sorpresa los .cambios constantes del mercado, la 

tecnologia, los gustos culturales de la gent.e y .las leyes gubernamentales. · 

. . ·.... · .. 

Una organización . mecánicél· tierihe a tener serios problem<is para leer su 

entorno, esto trae como : cbn·s~ciú'eri~ia ~u inestabilidad como sistema. ;,Una 

org<inización mecánica "s~'.:c'~r~8t~H~~: por: tener ~na estructura ~uy rlgid~ ; 

formalizada con p¡:¡trones:ci'~:~ii~~~i~~cióri Íambién. formales· y esenCialmente 

verticales", (Burns yst~lk~/'e~·¡::~¡,'.ii;;,¿¡~~;-1991: 551 

Por el lad~ contr~f'io?¿·~a'or~anización orgánica, gracias a su flexibilidad e 

informalidad. org'anii~61onal: tDéiiíro, de ella hay una mayor interrelación y 

participacióg ~:AJ6~~.8i~tlntci~'.ni~~i~s p~ra la solución de problemas y la toma de 

decisiones''esto~;Í~pii~a;:Un~'ccimunicación más frecuente y que incluye no sólo 

patrones veH1C'~1ési~~t:1esci~ndentes o formales,· sino horizontales, ascendentes e 

informale~. '(8J~~/st~Ík~r~n Fernández, 1991: 56) 

Asi pues, es más fácil para una organización abierta o co=rrada leer su 

entorno gracias a la cantidad de energla o informac:ión 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 organización. Un ambiente noble apoya nuevas 

accic-nes", (Baptista en Fernández, 1991: 282) 
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PCTV se encuentra 8n ur ambiente hostil, debido a la competencia de otra.s 

proveedoras de señdles de televisión dé paga como sJn SKY, DIRECTV, MVS y 

hasta la misma televisión abierta. éiarci es que PCTV ofrece a un menor costo sus 

señales con respecto a la competencia y se ve en lugarts de la república dorde 

las señales de televisión abierta no pueden ser captadas con nitidez. Dentro de 

ese ambiente hostil en el que se encuentra PCTV ta. 1bién existe un. a1ííblente 

noble ller10 de oportunidades debido al Incremento de suscriptores de los slsterh~s 
de cable., sin deja· de cor.siderar que en México existen potenciales corisu~lclor~s 
de la televisión por cable. < /:. 

PCTV agrupa al 98%de los sisternas de,cabTe/ lo que le~P,e,(íTiitfcontrolar 
en cierta medida este, mercado, ya que ofrece"costos";muy accesibles'.para los 

socios, en este sentido el ambiente es riobl~, debldo'~u)~si8ióri~·cle proveedora de 

señales para los·· li1du~tria:l~s d~ · i~; té;ie~isi~ri ··~~f{~~gÍ~i ~~r-:~sc< e~ la mayor 

comerciallzádora" de"señáles de lá RepÚbiicá "Mexicana 'y'Américá Latl11a." 
., l .•. ·.' ·''···- .-.- .. -· .• - ,-:.-"-•" - .• .. 

·:'.·'.·:'.--·. :.::·> ' 

1.4.3. Turbuicrícia > ·· .·. 
-·;__,:·;:··< '· .':·,- .····" . 

"La turbuien~ia ele una o~ga,niz~ción se. caracteriza por IÓs cambios del 
'" -- 1, • -. - '· • . .- .·. . ~ ' . ~ ,. - ' .. . ·. : 

entorno de una orgarÍiz~ciÓn''. (Baptístá-en Fernández~ 19"91: 261) 
-·.:·<;:~: < 

Un ambiente ;e~ turbuÍ~Mt~ 6u~;r1Cl~i'pr~~e~ta ~~rnbí~s:con~tantes, dinámicos 

y latamente lmpreci~6iíl1:J~~~:1~r:;~:.~.·;;J,/ij/ ,2,¡ . ·" ;>·<~:,·. ;i• , ·· .. · 

. . .•• ,:•_'..~ .i.;I:~.::\·;~,,,;'._I,;~. ••¡.(', ~ . ··.< . 
Para PCTV s.u ~nib1ente setoma un tanto turbulento, en gran medida por la 

proliferación de lo~'·bHT':(f~l~~iti6~5~&~~ta a. su hogar)• d~ grandes corporativos 
- , _. ~ . ~ . º -, - .... , --.--:: :e· . ~-, _, . ,, , -~ ·. - . , . .. -

como son SKY, DIRECT'(Y MVS y pese a tener un costo más alto al servicio que 

proporcionan Jos sistemas de televisión por cable agremiados a PCTV, la 

competencia lo hace turbulento. 
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Los gustos de les suscr.ptores en cuanto a géneros tele\ isivos sufren 

constantes cambios, de ahl quf' si una opción no les satis1aga cambien a otrn. 

Cabe resaltar que la tecnologla constantemente da .grandes pasos, por 

tanto PCTV no se pueúe quedar estática con los ,riejos equipos, sino que siempre 

debe estar a la vangu¡:,rdia en este rubro. Actualmente PCTV trabaja en formatos 

analó;¡icos y es urg&nte cambiar a formatos digitales. 

1.5. Fuentes de Incertidumbre para PCTV 

La Incertidumbre significa para los miembros de una organización el hecho 

de no poder predecir correctamente tod_a~ l~s a!tern~tivas de. un evento dado; La 

información reduce la incertldUrT1bre . y ;~s bo¡. eso• qu~ la or~anizaclón busca 
¡ ...... _,--. ,.,. ', "·v .. ·,·,·- '. - . • ·. 

fuentes de información·. ~obr¿• su'aiTI_blente:''mens'ajes que' Indiquen los. cambios 

probabl~s del entorno: (Bapti~lii_~~ Fe~',,'á~d~¿·;991: 287) · ·. . . . 
-- . :-L~'~--.c 

:-'.-t·,. \· "'° <;'.:~>.> , .. , -- :-·-. <:~r.-... ~~::~ .. ';-_:-· 
~:,.( 

La fuente de Incertidumbre que !puede tener PCTV son los gustos de los 
. , • "''·", \ ,_:,'~;.; ::·- ;, ".;•e~~· -. ··-,. -- '. .- ,'' •r; • - -,, - ;, • · - -"' -. • •• 

suscripto~es; la t~levisióri por C:able'debe ofrecer una variedad en su programación 

asl como en i;us ~eñ~l'~i. 0~'ahí'°ia~in{p6rtanci~ de que PCTV realice sondeos de 

opinión a través de su página de interne!, haga analisls comparativos con respecto 

a la programación de la competencia y constantemente evalué el número de 

suscriptores por señal, para saber si algún canal ei;tá bajando sus estándares de: 

audiencia. 

1.5.1. Obstáculos de PCTV 

"Un obstáculo es algo con lo que una organización tiene que aprender a 

vivir". (Baptista en Fernández, 1991: 285) 

PCTV está regulaaa por la Ley Federal de Radio y Televisión, asl como por 

la Comisión Federal de Telecomunicaciones (COFETEL), la Secretarla de 
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Comunicaciones y Transportes (SCT). Estos órganos gubernamentales a parte de 

r · ·mar y proteger la trarismisión de señales de televisión de paga limitan la 

comerc;alización de los canales de televisión y p~ra qub se puedan comercializar 

PCTV tiene que generar un 20%.de producción propia con la cu<JI genera fuente 

de empleo. Este 2ü% son los canales Cinema Platino, Cinema Plus, TVC, CMC el 

canal de la programación y promoción y producció:i de programas para canales 

deportivos como ESPN. 

Otro obstáculo de PCTV.es el sindicato, los empleados quEl operan equipo 

técnico, cámaras, salas de post-producción, etc., está:i agremi2dos en el Sindicato 

Industrial de Trabajadores y Artistas de Televisión y Radio (SITATYR), Éste 

además de proteger los derechos de los trabajadores, también limita la acción de 

PCTV, en el sentido oue regula y condiciona la contratación de personal, es decir, 

el sindicato es quién propone a los candidatos para ocupar las vacantes y en el 

caso de la empresa tener una propuesta de personal, ésta se condiciona al visto 

bueno del sindicato. 

Considerando a los sistemas de televislónpor cableno sólo cómo socios de 

PCTV, sino también Co_lllo p~~e ~el.'ento,r~~; t~ITI~1~1l forman parte de los 
obstáculos '·,y · . 

. ;·_ .. _ 

Estos :obsiá~~los s~n situaciones con las cuales PCTV desarrolla sus 

operaciones yd~ 'respuesta a las demandas del entorno. Un. obstáculo no lo 

debemos considerar como un problema sino una situación con la cual la 

organización ha aprendido a vivir. 

1.5.2. La competencia de PCTV un problema 

La competencia de los DHT (televisión directa a su hogar), es una 

circunstancia que PCTV debe que considerar como un problema, si ésta no ofrece 

más variedad en los géneros, para asi atraer más suscriptores. PCTV debe 
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mejorar su programación y adquirir más señales c.;, televisión y sobre todo hacer 
• . . • . . . • " . ' .~'· •'· • : t . - . 

una mejor negociació~ coll sus proveedores para ofrecer rneJÓ[e~"c?stos a' los 

socios de PCTV (los ~lstemas de televisión por cable) ,en ara'sAÉl Ofr~~~r eimejor . 

costo y variedad de. señales a los suscriptores de la te·l~v¡~¡ó;.por:'~able. La 

proliferación de los DHT (SKY, DIRECTV y MVS) es un pÍ,oblernllat~nté que se 

puede enfrentar con las oportunidades del mismo entorno.":: 

1.5.3. La abundancia o escasez 

La abundancia o escasez de materias primas, :da· recursos humanos o 

naturales, como lo::; energéticos,.conforman la ecolo'gr~ de una oryanización y de 

su adecuado conocimiento, administración y '.··e~:p.lot¿clón 'dependen la 

sobrevi~encia del sistema. (Baptista en.ÓÓll~do, .1991: 285): Los insumos de 

PCTV son abundantes, tanto las s~ria1~s·g~616nale~ e Internacionales, como los 

proveedores de material filn\iCo ya'sea'n'·9¡:~;;des o pequeños, abren su mercado, 

por lo tanto no IÍay escasei en esé rubrc:i:'Exlsten varios festivales o ferias anuales 

para la adqUislciÓ~: de.' rÍu~vo matE!~ia( él aro es qUe esto se debe hacer con 

anticipación,. ya qúe lo~_ de_;~c~o~~-d,e transmisión tal· vez. se. adquieran para el 

siguiente año o quizá hasta dentro de dos años. Existen empresas que compran 

la exclusividad, corri~ es el ·cas~ de Televisa, con una antiCipaclón hasta de tres 

años. 

.- . 
Con respecto a la tecnologfa, PCTV tiene que planear con anticipación la 

adquisición de nuevos equipos, ya que es un mercado muy especializado. Exist.:m 
. ·. ' 

exposiciones nacionales ·e. internacionales con respecto a los nuevos avances 

tecnológicos, asl _cómo ·grandes proveedores en la Ciudad de México. Se han 

dado casos en que una refacción la tiene que importar el proveedor y tarda hasta 

meses en ser surtida. La mayorfa de los proveedores fijan fechas de entrega 

estimando los tie:npos de traslado y de aduana. De igual manera existen cursos 

de capacitación de la nueva tecnologla 
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En cúanto a los recursos humanos, la competencia se ha encargado en 

muchas ocasiones de abastecer a la empresa. Ya r¡ue continuamente hacen 

recortes de personal y PCTV aprover;ha los elementos que tengan la capacidad y 

experiencia. Aunque también ~·an parte de su personal se ha formado en la 

emprAsa. 

1.5.4. Coyunturas y oportunidades de PCTV 

Las oportunidades que PCTV aprovecha se reducen en gran medida a la 

negociación directa con sus proveedores y así ofrecer. un men()r cost_o a _los 

Industriales dei la televisión por cable. Tal es el caso de la señal de. los partidos del 

Mundial Corea Japón 2002 que PCTV adquirió,':~ 'J~nd~r ;alguna .señal a la 

competencia. •''"' •• , < 

:~~·~ '.·. ;. ~ >.:~ .; 
- - ·2~,, , 

- ; _: ,·;, ~'>· 

"Una . oportunlda~ es ;una:s1tllád6h\/po.t~ndai de ,,ganané:lá para. la 

organización".. (Baptista·;·~~ i·2~11~~6?;:: 1991::; 286).• c~tie s resi~ltar qúe 1as 

:~:;~;:r::e:e ::d~JJ~1i~l~'.]!t~~~~Jf~t:~~i~~~u~;~~tle~~~ts~:~~::~s~e 
Una gran Óportunldad para PCTV es su cobertura nacional y sobre todo el 

bajo costo para los suscriptores de la televisión por cable con respecto a los 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 televisión por cable se 

triplica, y en caso de MVS auque ofrece un costo menor en su promoción MASTV 

su cobertura es limitada porque sólo puede ser captada en las Ciudades de 

México, Guadalajara, Monterrey, Tuxtla, León, Mérida, Villahermosa y Querétaro, 

además de ofrecer menos señales de televisión. 

La misma orografla de la república representa una situación que aprovecha 

la lf:levisión de paga por cable, porque hay ciudades donde las señales de 
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televisión abierta no pueden r.er captadas y PCTV a t;avés los sistemas de 

televisión por cable proporciona las señales. 

Y como. ya se' mencionó anteriormente la ne:¡¡oci~ción directa. que hace 

PCTV con los· pró~eedores de señales televisión,· pellcula~. ~erle!' o 
0

programas, 

recuce los costoi(á los slstem8s de televisión por cabl.·· soci~s d~ la ~rr.presa, y 

as! éstos cbmpiÍarién el mércado. .. ·'\ ••. , .. ··.' 

En '~lfut~rd'PcTV .·pretende a¡Jrovechar sl.I infraestructura y las de. los 

sistemas ~~c{o~, pa~a p~o¡Ímcionar servicios de lntem~t, ~sr.'córno::d~·t~l~fonla, lo 

que permilirá ofr~~er a la empresa seguir creci~rid~ ~ri el rúbro de las - '--;·•'" ··-·· '' ·. ·. ·-··- - ' .· "·' ., - ... 

:,-_ :·.:. ___ ~·--<·'.}·~"-,,·:<'.'-\-~ '.-::.::·- ,... ' 
1.5.5. PCTV.YS';'S·~.E!canismos para obte11erinformaclón del medio ambiente 

-:~~~::-~-.. ·"';,( 

Alguna{ci/~~;li~~i~nes ti~rienqÚe aprender a leer su entorno, ya que de 

esto depende su.·~~1~':e~C:Íat 

PCTV Ób(i~·~·~ui~formación en primera Instancia por la cantidad de 

suscriptores; ~si c'6riib de sondeos hechos a través de su página de internet, y 

también de los socios. 

A travésd.~. C.ái:nara Nacional de la Industria de la Televisión por Cable 

(CANITEC), recitie\ínformación por medio de comunicados, revistas, boletines, 

directorios, estadrs}l~as Y:reportes. Además de proporcional asesoría, orientación 

y apoyo en gestiones ofi~iales de carácter general. 

Mantiene suscripciones con revistas especializadas con el medio, en cuanto 

a contenidos y tecnologla. 
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Está pendiente de las publicaciones oficiales y pe¡ric)dlc~s, 'para estar dentro 

del sistema legal. 

Otra forma de. obt.ene·r)i~i6r~·~·~¡Ó~ es dl~~btamente con ·,los sistemas de 

cable, a través de la DirecciÓn dé"AtenCión \:J's1sterlí'as. .•·.·' .· 
"'"· -.,;/, -.';~~ ,-,':-~· - . . . 

PCTV realiza/ca~~~.ñ~si(iara::;lncre~éntar :y asegur~r .el número de 

suscriptores c~n i~~Tafj~t~;C~bÍe c'iub Santander, és una tarjeta de crédito que se 

ofrece con fa~illd~d'a~'p~ra;~;íó~''.sÚ~~;lp·t~re~ de late,levlslón por.cable, ade~ás 
les permite parti¿lpa'r;~h ~oA~b~ iii~'ab~ ~·r;,éhsualés ~n los cuales pueden ganar 
un automóvil. '• ., 

:~: i: ·. ;; -:,• . . : ;o',\ : ~. '·' ," ,, .. 
".;. 

2:/.~·~:f,:~: _, :.,.~ ~ 

::~:;i~it:f ~if iilif iiiltt~~~0l~~~:~:i~?:;;~~~ 
en1presa debe tomaren cuenta-·paraJuturas gestiones. 

·. ·:.; ; __ ~ .. ~'---~-- -:·;:·~~_;-: ·_-~::~ft~~~(~~~~;-~~)n~~j'.~~\~-L>~~t~jf~~~<~~:;i·~;_··:··~, . ___ : .. 

No h~y{~U~/~~-s~?f wg}~;:~i~1ii~~bl~ri las exposiciones nacionales e 

internacional.de ~~·~aYe~·~~··í~i'~J¡~Ó:n; ~~terÍales fllmlcos, avances tecnológicos 

como grandes fue.·.r.t_.~i1p~r~fo-~?~~~f.~8!~rinaclón. 
. --,¡ .-:., f . ' ~ , ' 

- -. '.º·/''.':..: ;\~-;~.j.j.;;.. ::.'"/~~ ·. ,'. 
La calidad y confiabilidad ci'~'í~'i~forrT1ación obtenida acerca del ambiente a 

través de los diJ~r~~~'.Me:g~~Í~irib~~d~bú~queda y decodificación de información, 
·, :- ·," <f}i:::I;°",;.,\,~·.1<_':.':.::~:\:i'·i;<}~';~·J·:;,f"~';~·r·~;:·:;< .·,\1'. . . <)·., .: : : 

causaran Impacto ~n las ílJeta~ organlzaclonales; ~n. la filosofla gerencial, en los 

contratos y pro~~di~i~·~t6~:: ~ri ~l;p~rso~~l ·d~la.~rganización ". (Baptista en 

Fernández, 1991: · 292). · Gracias al cóno.cimi~rito de la información las 

organizaciones tonlan decisiones y pueden prever e~ 6ierta medida el futuro. Toda 

la información que tomen del entorno será útil en determinado momento siempre y 

cuando se utilice con oportunidad. 
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1.5.6. Toma de decisiones con respecto al entorno. 

La información que recibe PCTV de su mej10 ambiente es vital, ya que las 

decisiones que toma y los proyectos que realiza, tienen que estar de acuerdo a 

las demandas de su entorno. No puede Ignorar la importancia que tiene medir su 

audiencia, nivel de suscriptores, la oferta de la comp~tencia, entend,era las 

nuevas tecnologia y aprovecharla en su momento, esi~?iar,• las,bfertas ele- los 

proveedores de señales y material fil mico. Asl como tainblÉ!ri debo estar p~ndl~nte 

m"ao~m~~::::~::~d.::,i~.g¡'~í~~z~~~j~?!~ªff l~~!~trt~d::: 
de señales que distribuye éstas al 98% de los sisteinás'de cable de la República. , 

,. , : .·:; ·:: .. ·:~f: ;:- .. ~.;:. . . ~i.:i.;·:¡~'·:t·':•.''." ·.:,_ .. :~~:.~.:·,·.,~.'· ... >·._,_;._··~.~-.,. ___ :,-_._·: ... -_·.·.·.:, .•. -,'. '':_!,)\? :, ., .. -::.--: ... :.-., ' -_ 
· . .:? ¡~C;~-- x~::!-t-.~ ·~:-¡:>~-~::~:-;,·:-"' .-,."-',:- ·'· ~~~ - -- ~ - ~->~~'.._·_e:·> ·, --

. Aunque, no., Pº?~fa~'s.'.·:~-~-~J~.r~g~:{~fü,~1-~~l~r~;;;M1~i./~i,~-º~-~~~i1~1{-Yª .•• ha 
descuidado aspectos lmportanteis'com? l~'.•producc1ón .d~i lllejorei¡·programas, la 

apertura de . nuevos: meI?ació·~;tl~·i1&81~H~~i~~fü~~:"1?;~.7,~~~v~s\§~~~6:~º~ de 

producción Interno~. .::· L . ;-;_> .;; . . , •;' •'V '-~·· ~'\- -:': -· 

PCTV, a través·a: s'usfr~~;era~ Úe~;~u;~krd~~i'l~t~rriiltj:ón_ y p~rtlclpación 
en 10~ distintos niveles 'i:íar~ 1a ~cilLición de, prob1~ma_s y}~_tc:;~·~:de decisiones con 

respecto a su ,entcir~'o, esto Implica una comlJrilca:cl~ri ~á,s.fr~9Ue'nte y que incluye 

no solo patrones verticales, descendentes ci ::rbrmafe~.;islno horizontales, 

ascendentes e Informales, es decir, en PCTV ia c~~ú~lC:~ción debe fluir en todos 

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 

más acertadas. 
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En un sentido estricto una organización es'.á comp~esta por personas que 

se reunieron para superar una ~arencia ó.producff alg~/~E~tascpefsona;stienen 
funciones especificas que las hace ser un Insumo fÚnd~m~rital de I~ orga~lzación, 

' . .,,·· '. '':· .' '· ',•,, 

a tal grado que mantienen un estrecho vinculo entre otras p~rtes:; 

Diagnóstico 

El surgimiento de PCTV es el re:iultado de la unión de los Industriales de la 

Televisión por Cable del .interior del pafs, para minimizar los costos de adquisición 

de señales, y la renta de los satélites, asl pues, gracias a esta asociación se 

fortaleció la indust~ia que en su .momento se vio afecta por la proliferación de. las 

antenas parabólica y por los altos costo de contratación de las señales :.de 

televisión que por separado cada .sistema de cable adquirla. Es asl como s~. c~ea 
la empresa más grande de televisión por cable en México, agrupando al 98o/o de' 

los sistemas de la RepúblicaMexi~~na. 

La necesidad de lo~.i~~.ustrÍafesde la tel~visión p~r cabl~, por reducir los 

costos de la contratac:iórfdefá 1~5',"señale-s~a'origen alácreaclóndeuna nueva 

~:~::;ªª;:~1 ~ec1~JiH;~~~1~~~~iJ~s~~[~~f ~t:Í~~~:~ji~;:,~~~t~:~ª 1::= :: 
::~~:~:'~º,~:'~Wi~~~i~]l f~i~i~~Z~r. :~;.~;:'. '· ""' 

· .. -,.; ..... :,.~-::~ :.~,·-!~;~~~,~-.:.:)}~C,_ ·'>-<"·. _ ·~r;::~ .. --~.:'-:--::;:J~:.i<~~ .. --- .. _ .. 
Su desarroll~ es·,n?tf!.~l~i:guEisto qUe)ni?ióc~nla operación de dos señales 

~e~:~~: 1;:~~~e~;:i~t:~j,%~~i~f ~t~t~11:itdíl~il~~D~~titr:~ ::::~::1~:~:ª de 
- . - - - . ,, -- -- . . - -· ,:,-, .. -, ·--~:~:··;;>;,; --~-¡-._ . . ;- _o,, - -

No por eso debe confiarse y per.~~r ~·üe controla el mercado, tiene que 

estar prevenida para cualquier cambio imprevisto, y de ser posible anticiparse y 

ganar terreno a la competencia, PCTV ha actuado de una manera contingente 

desde sus orlgenes y sobre todo se ha desarrollado en un ambiente hostil y 
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Contexto y entorno de PCTV 

turbulento, pero también tiene una gran fortaleza al tener co:itrolado el mercado de 

la televisión por cable del Interior de la República, además de ser una empresa 

que sólida y fin:ancieÍarn~nte redituable . 

• -. ' > ; ' ~ • • ' ' 

La información que recibe PCTV.de su medio ambiente es vital, ya que las 

decisiones_que toma y los proyectos que. realiza, tienen que estar ée acuerdo a 

las demandas de su entorno. No puede Ignorar la Importancia que; tiene medl_r su 

audiencia, .nivel de suscriptores, la 0ferta de la competencia, i:!nlender a las 

nuevas. tecnol.ogla y aprovecharla en su momento, estudiar las ofertas de los 

proveedores de señales y material fllmlco. Así como también debe.estar pendiente 

de su marco legal:para no Incurrir en nlngun~ sanción. 

Es vital parapCTv· leer su ;~n16in~>~~i~:~acl~n · qU~:s~ ;~cilit~ gj~6i~s a. que 

es un síst~ITla ~biJrt~; quet.le'n~uri ~itÓg~~cÍÓ d~ i~'t~r~~i~rilón·can'é~i~·Y aéie'más, 
- ' ,. ' ·.;: •.• ·' • ,,- ' " ·•. ·~'"'' .. ' .' - ' ,, ' .·., • . . . . . . , '·- .• e " .- . • ·• ,·_ .. ' ' ~ ~ . • •· ' . ' 

tiene un alto grado de' corítlngencla; ya que sus cambios se dan en función de' su 
entorno. ··•. '/ :\~/~~·· ,, ' ·/~.;.·•• 

Las fronteras de PCTV (Comercialización, Programación, Ingeniería, 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 información a 

la organización. 

El grado de contingencié! que tiene con respecto a su entorno. es amplio, ya 

que los impactos que golpeen o alteren el sector donde se desenvuelve, 

repercutirán en el funcionamiento y tal vez trascendencia de la organización. 

PCTV es una empresa joven (14 años desde su creación), 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 prestación de otros servicios como lo es el interne! y 

telefonfa. 
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Para esto reiteramo5 que debe tener una visión. amplia :Y definida con 

respeto a su entorno queja rocieél.Deberl1anten~runainter;~lación'e~trec;ha con 

éste, a través de sus fronteras; la funÓió~ ct'é éstas, e~ ~uy, irnpÓrt~nté;\1a ~ermiten · 
; ! ~· -, 

la interrelación de PCTV bon el entor~o. ',L·,·'' ;':; '.>/·'.,'; __ ., ·: .. 
" .. <>.· r;:- ·_.:, . ·~<.·:;;·:.·~·:_, 

Entendemos aPCTV co.no un sistema ab!erto/~~~qd~1r1''~\~t~''.'bo:ndici62 el 
'· ·· • ·• .•. ;.-, '• '' .'-'• ·i_c-·;¡""i •'" 

contacto con el exterior sería mínimo o nulo, y la empr~·safende'ri~a~ésél~parecer 
paulatinamente y no ha crecer como lo ha hecho~ lo la~~~~d~-~~·t~~/14·~ñ~s.de 
su creación. 

El flujo de información ya sea haclEJ adentrdo'h~cl~.fuer~.~~tivk'aí~lstema, 
a tal grado que PCTV funciona por ese fen'ó~,e~~·~·~"~A~í~:~~t~i~1~~cl~ función 

en su ambiente. Entonces, el futuro cié PCTV ~staié ciéíe'r'rninéldo su oportuna 

lectura de su ambiente y el alto graclo:d~¡'~¡~~~~!~61Ón'~ c~·;,¡¡~g~nci~ con este.· 
! :' .-.:~';:<~ 

. -- ~ -<··,::: .-~' .. "<··~ ,., 

PCTV debe actualizar sus eqúlp'~s de'transmisión, recepción, producción y 

post-producción, actualménte op~cra ~'en ·~l~temas analógicos y digitales. Para 

estar a léi vanguardia de las téleccinÍunlcaciones se debe operar en sistemas 

digitales. El ;Úbro de la tec~~logl~ avanza vertlginosarr.ente y PCTV debe 

actualizar varios de súsequlp~s p'élra ofrecer señales de calidad con respecto a la 

competencia. 

De continuai la(cos~s así, en cinco años PCTV podrla enfrentar problemas 

serios con la co~p~.t~n~ia. Ya que .los DHT ofrecen más variedad y calidad en 

señales de tele\lisiÓn; aspedo que PCTV no debe descuidar para continuar en la 

competencia, ya que la competencia también puede bajar costos y crear 

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

Sin lugar a duda PCTV seguirá creciendo en el supuesto que los nuevos 

sistemas de televisión por cable quisieren ser socios de PCTV para obtener los 

beneficios de la empresa, ya que por su cuenta serian menos las utilidades. 
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Controlar el mercado del 98%. de los sistemas de televisión por cable de 

sitúa a PCTV en una situación privilegiada, pero r .o por eso debe descuidar la 

cantidad y calidad de las señales de televisión. 
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Fomia y estructura de PCTV 

La estructura se manifiesta en un momento ¡ lugar predeterminado por los 

integrantes de la organización, son.· reglas, nurmas.·y. p'a'Út~~ ciK c~rnportamlento 
establecidas por la empresa para regular y ma~'íener~.u·~ 6~cieri, 1 ii~~~ no sólo las 

estructL:ras son ~eglas . establecidas r" :e(:pr~~en(~/;ci~·J~. ó~ga~ización, sino 

también las que se forman o son percibld~s·~or Íd~ part16ipa~Íe;\i que forman 

parte de sus conductas. 

La actitud de los Integrantes de 'u~a ~~g~nlzación' refleja I~ estructura de la 

misma. es decir, de acL•erdo ~Í'~cin,'p~A~ITliento de lo_s l~di~idu~~1'dentro de la 

organización puede deterlTlinar. e'1 tip~ de estructura bajo. el b'ual opera la 

organización, pued::i ser mecánica, flexible o un hlbrido de ambas que se refleja en 

un "orden". 

El futuro de una organización dependerá no sólo de su flexibilidad pata 

sobrevivir a los retos de su tiempo, sino de su capacidad para promover. cambios 

significativos sin modificar su identidad, Es decir, evaluar su estn:ictura para 

ajustarse a las demandas de su entorno. 

Toda· organización mantiene un orden establecido que se refleja a través de 

reglas, objetivos, filosoffas, jerarquías, etc., que Influyen en la manera particular de 

pensar y hacer las cosas de manera funcional dentro de la organización, este 

orden se refleja en su estructura. "Las organizaciones tienen siempre por 

definición una estructura funcional, es decir, las actividades diferenciadas con 

arreglo a la división del. trabajo' están establecidas en ellas mediante reglas y 

encomendadas como cometidos a' los titulares de determinodos cargos. Si han de 

cooperar un mayo_r. núm_ero. de hombres a un fin especifico, entonces es 

imprescindible una reglamentación de sus actividades y relaciones". (Mayntz, 

1996: 111). 
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Es Importante señalar que la reglamentación de las actividad~s y relaciones 

de una organización, a veces se encuentra blen'defiñíciasiy:'Elstablecldas; y. en . ._-., ..... - , ... ' .,._,, . . 

otras ocasiones los actores las deducen o interpretan por imitación.\.'. 

Cuando hablamos de las organizar.Iones, las entendemos como el 

resultado.de las limitaciones y necesidades humanas. En ella~ se ~oordinán las 

actividades y esfuerzos de personas con el fin de producir, ofrecer 6 vender algún 

bien o servicio. Una organización e::; el conjunto de relaciones que otorgan 

cohesión, permanencia y continuidad en un entorno aleatorio, .es, d~cir, 'se 
. . 

comparten una serle de valores, creencias, slmbolos, mitos y modo de hac;er las 

cosas por. un grUpo ·.de. individuos. La creación de una organización sÚpone la 

apariciónslrTiultánea d~ una estructura funcional en beneficio de la organización, 

pero no sle~pr~ la ~strüctúra es predeterminada, sino se va forj~ndo de acuerdo a 

los roles yf~r161~~~s·d~Í~ ~~ganizaclón. 
. .,. . ' . '.' ... '.',_~)o.'·' . 

Para ente~d~r 1a::~sfructura de una organización es necesario partir de la 

teorfa de sistemas que· nos plantea la existencia de la organización gracias a que 

es un sistema "abierto" a su entorno, y a su vez este sistema está compuesto por 

subsistemé's. "Es fácil ver la organización 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, diferenciación e integración 

permiten ver a la organización como un todo" (Gareth, 1998: 36-37). 

Dividir a la organización en sus partes, es una manera de conocer la 

estructura funcional, es decir, no siempre la estructura formal será la que opere en 

la organización. 

2.1. ¿Cómo observo la estructura? 

Para analizar la estructura de una organización, en nuestro caso la 

Dirección de Servicios y Operaciones de PCTV, es Importante señalar que se trata 
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de un análisis descriptivo i ref1exivo por tratarse de una investigación donde el 

investigador forma parte de la organización. "La prese:1cia del investigador en la 

organiza-::ión significa llamar lo atención sobre el hecho de que está implic.ado en 

el fenómeno que investiga. Su mera presencia afecta el funcionamiento de la 

organización y su presencia. S6 e,onvlerte en recursiva: investigando sobre ella, 

actúél sobre si mismo Y .. érta · l~~estigación modii1ca su relación con la 

organización" (Etkin, 1989: 243). \'. 

Se trata d( una<iibslbió,n\'qu~ no es neutral: la investigación se realiza 

reflexivamente, ya q~¿el i~J,~·~r¡~-~~~restá Incluido en lo que observa. 
-.\ 'o~:·•··':.A·•,;·:,').·.'·' \"!' · 

Nuestra inve~tÍg~bÍÓ~'a~Ú'6~rf1a. observación para conocer la estructura 
. ' "" ' - . - "' . ·,, :, . -'!·~--- - ·" '· -'"··~·-- . 

formal de .la organización~ Es.lmportéliite aclarar las descripciones que aqul se 

en1inclen son resultado de las·d~finl~iones del .observador. Según Kaplan, "la 

observación es un procedimlentO:de;rebopilación de datos e Información que 

consiste en utilizar los sentidos p~ra
0

Óbservar iÓs hechos y realidades sociales 

presentes y a la genle en el contexto real en donde desarrollan normalmente sus 

actividades" (.<\nder Egg, 1992: 197). 

Las definiciones resultado de la observación serán tomadas como una 

mirada parcial de la ·realidad compleja de la organización. Aún así no pierde sus 

carácter metodológico, ya que serán controlada, intencionada y registrada. Se 

reconocerán y registrarán los hechos a partir de una observación activa, es decir, 

el observador formará parte en la estructura de la organización. 

2.2. Tipo de organización. 

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 investigación la identificaremos en la siguiente definición: 
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"Las organizaciones que tienen como objetivo el logrci de ciert?,resuit~do o 

una determinada acción hacia afuera. En esta cate~Joria'pu~den distinguirse tres . 

subgrupos según fa relacféin caracterfEtica del grueso '~e l¿~'mi~IÍ'l,bros con ef 
'. - .·.,. ' ... .',, ·.,.·- ... 

objetivo correspondiente. En primer lugar., los miembros pueden .ver en el obJe.tivo 
""' ,, ' · ..... , ... ·.· '' . 

de la organización un valor al que estén'; cHspués.ÍÓs a contribuir sin obtener 

ventajas personales. En segundo IUgar,' el ·objetivó de la organización puede 

identificarse con el interés persO~al d~ i~~ rnl~mbros. Finalmente los miP.mbros 

pueden servir al objetivo de la org~nl;a~ión por~ue la organización les proporciona 

ventajas que. no se identifican con el ~bJ~tivo mismo. La mayorla de los miembros 
• •• ;- " • • • • • - • - • ,. - •:, - - ••• ~ '< 

pertenecen a estas organi~aci~n~s porque·en ellas ganan su sustento" (Mayntz, 

1996: 78). 

De acuerdo a I~~ d~finiclon~s d~ ~·ayntz situaremos a PCTV en el segundo 

y tercer subgr~pb; En'·e1 segundo~~bgrupo. p~rque de acuerdo a los orlgenes de 

PCTV, sus s~cios (los sistem~s de televisión por cable de la República Mexicana) 

la crearon pa~a ~btener , ben~ficios de ella, es decir, tienen un interés particular 

qul:l los hace forrl1~r párte de la organización. Persigue fines económicos con el 

propósito de obiel1er un baJo costo de las de señales de televisión. 

Por otra. parte ··debemos situar a los integrantes de la organización 

(empleados) e~ eÍteÍcer sub.grupo de Mayntz, donde los miembros ingresan de 

forma voluntaria ~·i~ 'organización y a su vez ésta los acepta con el objetivo de 

aprovechar su conb6i~iento o habilidades, otorgando 2 cambio una remuneración 

económica. 

PCTV es una organización que tiene como objetivo el logro de resultados 

hacia fuera, es decir, ofrece señales de televisión a los sistemas de cable de la 

república a un costo de menor que si lo adquirieran por separado, por tanto es una 

organización que persigue fines económicos. Por una parte el beneficio monetario 

de los socios y por otra la remuneración económica de sus empleados. 

47 



Form3 y estructura de PCTV 

Los resultados hacia fuera es lo que justifica la existencia de la 

organización, po( su parte. los Integrante forman. parte activa y ocupan una 

posición y ful1Ción dk. acuerdo a la estructura de la empresa para cumplir los 

resultados yobj~Íl~~s qu'~ se han fijado. Es decir, la organización define, asigna y 

cumple f~nclonesh~n~us actores, para la continuidad de la misma. Sin el logro de 

resultado~ io é~rri'enzarla el caos. 

Tan;ibién, los objetivos de las organizaciones se persigue y se logran a 

través de. Una· filosofía o determinada cultura, es decir, una forma muy particular de 

pensar y hacer las cosas en y para la organizacló'.1. La existencia de la filosofía en 

un organización tiñe con un carácter muy particular a ésta, la explica en términos 

Ideales de cómo y para qué. En el siguiente apartado se continuará con la 

explicación. 

2.3. Filosofía de PCTV 

La filosofía de una empresa la debemos enteijde( ~orno e.1 camino que se 

debe seguir para llegar a las accion_es'y laforma erf qu,ese_~e_tje.~úí!lplirn=>ara tal 

efecto se debe encomendar una misión, deÍal for~a ~ue se'ci.lrig~n las actividádes 

y esfuerzos de la organización para el benefi~ld é:i~ sds~~ci'íi~rsbs. ~úbÍicos."La 
filosofla de una organización es la forma éri co~ó'-'~\Jn~1¡j!i;'8':i~'org~nlzación, el 

trabajo de ella, los servicios y productos que propór~icma y las fÚnclones que ella 

cumple ante la sociedad" (Pérez, s/f: s/p). 

También se puede entender como el pensamiento de la empresa y la 

justificación de su existencia. "La filosofía es la forma de pensar de la 

organización. En otras palabras es la razón de ser de la empresa. Además 

establece el giro de la misma y delimita el campo de acción con el propósito de 

concentrar recursos y esfuerzos" (De Velasco, 1991: 63) 
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PCTV no tiene definida por escrito su filos0fia. Tiene una forma particular 

de pensar y hacer las cosas y alcanzar sus objetivos, esto a través de una filosofla 

implicita, pero no palpable en papel. 

No podemos afirmar que PCTV no tiene una filosofía, es un hecho que 

existe en su manera vaga, difusa y no explicita, ya que no está por escrito. Cada 

empleado intuye esa forma de pensar y hacer las cosas dentro de la organización. 

Parte de esafilosofla se resume en la misión de .la empresa. "La misión es 

el propósito Ó se;tido de su trabajo, para cual finalidad superi.or se trabaja" (Pérez, 
s/f: s/p ). \:\,):~.··:··_, __ ~. 

Es importante ~ue.las orga.nizaciones se visualicen en el futuro, para que se 

planteen y cci~sÍd~r~k las posibilidades d·~<·cr~clmiento, esto se estable en la 

visión de¡~ ~~;;·5~·.\~~islón de una~~ga~lza'c16í{debe recúcer el presente, es 
-., .. -. "·.· ..... - ... -_ --- .,- . ."," ···; .. . . . - ---- - ·'' :- .. -..-·-- . '. ·-- '• . 

decir la realidad actual 'en'' términos. de retOs ;y oportunidades, para tealizar una 
-, :· - . ··- ·- . . -- ' , ·.· ... 

proyección oaproxi~~clÓn delfuturo."lavislónÍcómo'se concibe a la empresa en 
e1 iuturo?; (Pér0~;. úí:stp >· • . · ·....... :·~ "7~ ... 

. - -· '. . . ·::~,--

·, ·;>·-- <>· ·: 
·En 1988 ']~s ;'fundadores de PCTV nunca se Imaginaron como serla 

actualmerúe;'és dei:ir, no tenlan ni tiene una misión y visión definida por escrito de 

lo que se dese~tia;e~ el futuro, aún asl Ja empresa hé! crecido y se sigue 

moviendo.· 

La preocupaClón por garantizar un comportamiento etico en todos los 

niveles de la organización hace indispensable describir en un código de 

comportamiento el tipo de conducta que la organización espera . de sus 

integrantes. Este código se refleja en los valores que la organización transmite a 

sus miembros. "Los valores son los conceptos o pautas de conducta que son 

importantes para el trabajo dentro de la organización: puntualidad, compal\erismo, 

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 interacción con ellos mismos y por las reglas 

establecidas en un reglamento irterior de trabajo, 

La carencia de una filosofla (misión,. visión y valores) responde en primer 

lugar a que sus fundadores no lo defini'3ron, únicamente conformaron la sociedad 

y se fijaron objetivos. Y prácticamente Jos socios se conforman con los resultados, 

ya que ellos no se involucran con la vida interna de la organización. Prueba de 

esto es que solamente se reúnen anualmente en una convención y en juntas 

aisladas de consejo para evaluar Jos resultados. 

En segundo lugar PCTV creció sin una filosofía ;explicita, por tanto, al 

parecer no la consideran importante sus direé:ti~os; ' Ha~ta el. momento la 

organización ha alcanzado sus objetivos sin necesi.dad de pensarse como un 

ideal. Aún asl esta carencia pone en desventaja a la organización porque no 

presenta una visión de lo que pretende ser, simplemente creció de acuerdo a las 

necesidades que surgieron en el momento y hasta Ja fecha se ha mantenido, por 

eso los d,irectivos no la han definido. 

Sin lugar a duda, la falta de una filosofla definida en PCTV, pone a la 

organización en una posición un tanto inapropiada con sus integrantes, porque 

éstos no unifican su pensamiento en un ideal de organización, simplemente 

asumen un papel en Ja empresa. 

La filosofía es una forma ideal de pensar y hacer las cosas para que las 

organizaciones alcancen sus objetivos, de ahl la importancia de que exista y la 

conozcan sus integrantes, ahora hablaremos de Jos objetivos y de su importancia 

para Ja organización. 
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2.3.1. Objetivos de PCTV 

Las orgánlzaciones se crean debido a la necesidad de alcanzar ciertos 

objetivos que un individuo por separado no puede alcanzar, asl pues; se finjan 

objetivos pára cumplirlos algún dla. "Un objetivo indica algo de' la organización 

misma y puesto por SU propia \Oluntéld, es algo qúe ~e' aspira y que tal vez será 
~ ', < - ,. ' , : ' • • • - • ' ••• ., •• • • '. ; ' • ' : 

alcanzado algún dla. Lo contrario al fin qÚe, es el algo< que 

continuamente (Mayntz, 1996: 75). 

·'; ::. ·'.-.:-.·:(_,\ 

Según Mayntz existen tres tipos de obÍet1v'~s: . . ... · · .... ·.·· .. · .. ··. .·· .. ·. •. . . 
1. Los que se llmlt~rÍ a J8 cC>e~i~feri~i~''ci~'1os ml~¡;,b·¡~s. :~ ~¿ ~étuaclÓn C:omún 

'·.··1. --·,··. ,;:;,';'.''._;:\:_¿_- .. -.,:,-- :.--'··~ - :··,.:,:-• ~ =:;,. ---:.- .. ,~-<e~.:.;~."''···--,•\-.·.... . · .. 

y al contacto ... reciproco qúe:esto(exige; ;AP.sta. cafegorlá; pertenecen los 
circulas d~ espar~l~lent~/~ · {?·' <•·< ; ;: · '/ . ";: • :::,:. ·:· \'; :,·· ... 

2. LOS·ObjetiJos para actu'ar:.de\Jn~~~a~~;~·d~t~r~J~.ad~;~~~;*:~~éigrupo de 

personasque son admitidas paraesté)!n'"aí ITieh(¡s t'r~~~ittirlamente en. la 
,. . -~)' ,·..,,;· :··_p~. ·-,·· ,., 

organización. "·"··• ,. .•..• ·. ·:·,-... 

3. Los objetivos que prete~den elJog¡o de ciertC> ~e~l.lltado C> ~n'a'ci~t~rminada 
acción hacia fuera: Aqul hay tres subgrupos: e.n · primerluga

0

rlos rfiler¡ibros 

pueden ver en el objeÚvos de la organización un valor a los . que estén 

dispuestos. a contribuir sin obtener a cambio ventajar. personales. El 

segundo es cuando el objetivo de la organización puede identificarse con el 

interés personal de los miembros. Y finalmente los que pueden servir al 

objeto de ia orga~lzación porque su cooperación les proporciona ventajas 

extras. 

Para efectos de nuestra investigación, aplica el concepto de objetivo como 

el logro de cierto resultado o una determinada acción hacia fuera, donde la 

cooperación del Individuo proporciona ventajas extras a la organización. 

La mayorla de las veces los que señalan los objetivos en una organización 

son; o bien el conjunto de los miembros, o bien una minorla de personas 

rrlf.~rn r.nN ,,.,.! .. 
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dirigentes dentro de la organización, o bien una autoridad ajena a la organización. 

Según PCT.V sus objetivos f¿éron señalados por los socios fÜndaclores de la 

asociación. y fuero~ plant~~dos· ~n su act~ · cón~tit~tiva de la. ~igulente ~anera: 
• < .,,'·. ·.,J~ ~,::"¡)_ 

::,~,:<--'.~~::<:, '.:. :':~:' ~f:_;~~:y ~-;,. ~:. -·.·,~-': ,- _,.," _. ' . . . -
Rentar dela Secr~tarla de Com~ni~acion~s.y Transportes las instalaciones 

requ~~id~~- (tr~:n·l~6~~~r)''~,~~'}~bl6;~-e ~u-birlas' señale~ televisivas al Satélite 
' .: · . ,' /'i.~·: !-'.\]~:., '(,';"-:(;-:});:,\~(:.~--~~~{e-:,;_;~:~}·:>~~·/,,L,~>:::: __ ,~·. ,,.y):>.··.:.·.>. _ , -

Morelos.y/o'.cualqu_íer:ótro;;p~ra:-~ajarlasa los-sistemas de televisión por 

"·'· .. q~t:~~é~:i~~!í~~~~~~~;~;r~t::;-· 
La comercialización. de· las señalt'is rnénclonadas, la hará la empresa de la 
slgulent~: fo~Ma.:;W;'. i(:~j~i¡~:- .,, :D'~': , ,. -

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

- Ven.t~ d~-a~~nciioi'b e,s,p~~I~~ ~~bi16itarlos a empresas Interesadas en dar 

a conoc~r:~Lli ~'r~l:!Ji:tds;6\¡~~i~lo~.'~ través de los distintos sistemas de 
televislób p~r~~ª:~1~;Y\; 3 : , -, -. 
-Ventad: ~:~;l':a~l~~\1~~o:ados por la empresa a los diferentes sistemas 

de televlsióri'~or'é::~bl~ .. 

Contratar, ta~to en el pafs como en el extranjero la compraventa o alquiler 

de pellculas y videos, programaciones completas o parciales de canales de 

televisión nacionales o extranjeros para conjuntar la programación propia 

de la empresa, que será transmitida a los sistemas de cable. 

Producción de cortos de video, ya sea en forma de noticiarios o 
conteniendo eventos locales, nacionales o internacionales, élSÍ como la 
venta de los mismos. 

Comprar o rentar programas a Televisa, Telerey o cualquier otro de los 

sistemas establecidos en la República o en el extranjero, para después 

revenderlos total o parcialmente. 
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La compraventa, adquisición y arrendamiento de todo tipÓ de muebles e 

inmuebles, asi comti•· 1acelebración···éJetoda···c1as~'cl{a'ctC>~.·y ~ontratos 
relacionados c.?n su .obj~to y Íodo'aqJe110. q~e le s~a;~·n~x6; co~exo e 

incidental. . , >':'i , , , •".o'i . 

. - ,._. ' . 

Estos ~foeti~~~:,~~~isu;. drlgenes fueron planteados, ia(~v+· 6Ómo • un 

procedlmi~lltti:~ ·ci~+'6:p~~·6s a seguir, recordemos que ~I definfÍJ'Ún ÓIJJ~tivo de 

una orga~i~~cÍÓ·~.~i l;:¡¡poAa~te identificar con claridad, ncírmalm~llM~iraités.de 
un verbo '.~n ;;¡~fi~Ítiv'b/ia acción especifica que implica, el ~1ai6 ~11 :el ~li~I se 

deberán ~Úrnpll;y~~í r~~poQsable de su realización. . 

LÓ¿o~j~frv6:·~ C:uando no se cumplen o no e~tárí bien d~finldos sufren 

adecuaci~~~~tj~~·~e;~JÜs~ana la realidad dela organl~aclón o ala realidad que 

intenta alcanz~r.: p~~~~rva; ei objetivo de la oíganl~~Ción es uri cometido que tiene 
-. 

0 .'-,:·_.':'.'./:'··--;~-,..~·:'.c).''' i:.:·,:. :-\'.\_~>: · ·.'\:.· :·¡;; .-<:. >:·: .. . ··:;~: _ -, ... ·: .-:· _ , _ -- · : 
que ser desempeñado;; de·~r:nanera ~continua' mientras la organización exista. 

- .···>· ;;:; .. :. :. -<-:-.,;;c~~'.-;:::,:''-:-,:,:~::--'.:--.-~\~·:-~iZ -:;¿;:.:r,;'~ i-,-.{;~-;->;'--T,--::.··: 0;,c;;\"··,.; \ .- _:: ·· -.-: ! 

Aunque n?,de~~~C()llCILll(eDl~Jigid~i Sfl}()·~e •quiere, perjudicar la organización. 
-_.:,·_..:. 

~-· --
·, 

Hoy después de';.14 años los "objetivos" de PCTV han modificado su redacción, 

en esenciá.rioha~:td~mbi;;(Jo, pero si se han definido de una manera más general 

y están plante~dos asl: , . . 

Rentar transpondedores de satélites nacionales' .e ·Internacionales para 

hacer llegar señales de televisión a todos lo~ si~tein~{del pals. 

Representar a todos los Sistemas de Cabl~. d~I pals para lograr la 

contratación y negociación de señales, obteniendo los mejores precios y 

condiciones. 

Generar y distribuir señales de televisión propias. 

Conseguir recursos a través de la comercialización publicitaria para mejorar 

los costos de las señales. 
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• Transmisión o retrasmisión, por si o a través de terceros de señales de voz, 

dates; audio. y/o video, asl como la prestación de otros servicios de valor 

agre.gado. 

Está claro que. los objetivos desde sus orlgenes no han cambiado, se han 

agrupado eri cinco púntos, que en parte definen la naturaleza y personalidad de la 
. ··- . . 

organización, asl co~o lo que hace en general. 

Es importante. hacer notar que estos objetivos no son del conocimiento de 

todo el personal de PCTV. No están difundidos y distribuidos en formas accesible 

para todos los actores que habitan en la organización. únicamente se encuentra 

en una. página de interne!, y en folletos institucionales de PCTV, dirigidos a 

públicos externos. 

Hay que destacar que los objetivos determinan en gran parte el 

funcionamiento de la organización. Ello Implica desplazar el foco de atención 

desde los objetivos.y funclof'les hacia los procesos internos, ya que estos últimos 

deben estar en función de los objetivos y funciones. 

Los objetivos no deben ser considerados como una definición previa que 

condicione el devenir·. de')a · organización, están sujetos a las situaciones del 

entorno. Pueden c~rribÍ~r, ~~r r~definldos y también representar Intereses de los 

diferentes grupos/lnt~'ir~~.-':i 

Los objetivil¡;á; ~'bT~ son delimitados intencionalmente para enmarcar su 
""·· c¡,_ .. _-.JJ-• ,·-·-.:. 

acción en general.'Asj;~ue~; por medio de ellos la empresa se puede denominar 

como una prodüéto;~; cómércializadora y distribuidora de señales de televisión, 

para los slstemasd~;~~ble de la república mexicana. Es asl como PCTV consolida 

su acción, pero para esto tiene que desarrollar y asignar determinadas funciones 

de acuerdo a sus· objetivos. Por tanto la relación entre objetivos y funciones es 

necesaria y sobre solidaria. 
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En PCTV, sus objetivos tienen correspondencia co.n: su.s fun~icm~s,. para 

esto la organización las divide por áreas, corrii)'soii comercialización: prodl.Jcciól1, 

noticias, deportes, lngenierla, a,ten6ión·· ~. slstem~~ ,~Jéc ca~l~.·'.'pr~~r~~ación, 
mercadotecnia y servicios a la prod~cción. 

La creación de los objetivos no es az~rosa, ~~y'~ufg)delibei~d~ por parte 

de quienes los escriben o redactan. En eÍlos intentan resu'mir las acciones de la 

organización y su razón de se~ y sobre todo p~ne·de :m'anlflest6 los propósitos o 

Intenciones de quienes los crearon, pero aún. íliás importante es que los 

integrantes los e~Úé~c!an, los asimilen y les permita marcar sus acciones dentro 

de la organlzaC:iÓn;·~orqúe de lo contrario se corre el riesgo de que se generen 

propósitos aj~n~s a la ~mpresa. 

Si las funciones de la organización se desvinculan de los objetivos de la 

organización, es muy probable que la energla se desperdicie en otros fines y 

puede poner en una situación critica la existencia de la organización. 

2.3.2. Problemas de la organización y objetivos 

Los objetivos de PCTV desde sus orlgenes delimitaron la acción de la 

organización que persigue ciertos resultados hacia fuer~. Los soci~s fundadores 

de la organización los crearon desde una lógica,qu~ l~i ben~ficlara directamente, 
» '.'.> -~ .:~>·-~:;.>~~~·;'·"".';'),,,;;•,,''.~·'.:.•':;:,/.":::<:····.--'/;':--;J;I· '., .·' • 

por tanto, no están planteados;de una:111anera:que.todos.:los Integrantes de la 

organización puedan aslmilariós:: . ···• '.' ''\/ '' < 

'··J\= ;·J .•.·,l.:~.~.'. .•. ·,;\:,,_·:._.:~~.\_-;',·~ ;~~~;~·:.: ·,'.·.~-- :,·:_:·.,. ·_.·: :·. . 
·'>.;_e~: _____ ,.,,_,' ' - ' . 

Los objetiv~s~'.J~ f>éfV ~~~~rcan de una manera general su acción pero 

esto no tiene sentid~-.~¡ no se dan a conocer al resto de la organización. Por tanto 

se corre el riesgo 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 están conectados y que no 

llevan una continuidad. Pero también se manifiestan el doble objetivo; y se da el 
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conflicto, cuando se "distribuye entre ellos los medios disponibles, ·siempre 

escasos: tiempo, ei1ergia, dinero ... " (Mayntz, 1990: 96). 

Si consideramos que las funciones de PCTV sa dan a partir de sus 

objetivos, es necesario que existan objetivos particulares para cada área de la 

organización y así las funciones que realizan los actores no estén enmarcadas 

desde una visión general, sino tenga un referente más preciso de lo que hacen en 

sus departamentos. Ciare es que estos objetivos deben ser del conocimiento de 

todos los miembros de la organización. 

2.3.3. Correspondencia entre objetivos y filosofía -

Si por los objetivos podemos enmarcar a fas funciones a desempeñar en un 

organización, la filosofla recrea de manera imagina la forma ideal .de cómo hacer 

los propósitos de los objetivos. 

Ojo, no estamos negando fa existencia de una filosofía, lo que Intentamos 

decir esque a p~rtir,de sus objetivos, PCTV debe crear o consolidar su modo ideal 

o sosten.erse.de álgo Imaginario para que sus Integrantes alcancen sus objetivos. 

Hablar de correspondencia entre objetivos y filosofla es muy aventurado, 

porque no hay una misión, visión y valores escritos para la organización. La única 

relación 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. La Importancia de la estructura 

En el mundo de las organizaciones el término estructura tiene importancia, 

infiere la relación entre las partes, las funciones y las actividades y define con un 

carácter particular a una organización de otra. "Las organizaciones poseen una 

identidad definida como invariante en el sentido de que su transformación también 
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implica la aparición de una nueva organización. La l~dentidad dé Í.ma organización 

se rnaterlaliza<a ·través de. una estructura; Estructura ~es ''~ntonces::1a ·,forma 

concreta que asum~ u~a organización er. un aqÜI y ahÓr~ ¿oricretos': Se define por 

los recursos de que dispone y el uso que ci~ .eil~s hace; por la~ relaci6nes de sus 
, . '. ' - . . .. 

integrantes y con el entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, por los 

propósitos que orientan las acciones y los programas existentes para su 

implementación y control" (Etkin, 1989: 158-159). 

Mediante esta estructura, la organización funciona y mantiene un orden 

establecido, y la modificación o cambio de la estructura altera ese orden. Es asf 

como la estructura da una Identidad o personalidad a la organización. 

La estructura de una organización existe Independientemente que. ésta no . 

esté configurada plenamente en documentos, aú~ a~f su forma palpable se 

entiende a partir de la operación que se desarr~11!(tom~~dc:i ~ri cuenta las 

funciones, reglas e interacciones no expflcitas en la organlzaCiÓn. 

En la estructura se encuentran los mecanismos que permiten el 

funcionamiento de la organización, es ahf donde gracias ha estos mecanismos 

surge la cooperación, la división de trabajo, instrumentos de regulación y Jos 

grupos encargados de las funciones de la organización. 

2.4.1. Cooperación y división del trabajo, los grupos formales de PCTV 

La cooperación es fa acción que efectúan un grupo de individuos para 

alcanzar un fin o propósito. Según Marx "la forma de trabajo de muchos que, en el 

mismo lugar y en equipo, trabajan planificadamente en el mismos proceso de 

producción o en procesos de producción distintos pero conexos, se denomina 

cooperación" (Marx, 1975: 259) 
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En una organización la división de trabajo por medio de funciones facilita la 

cooperación y el logro ·ci~ los resUltados quS espera alcanzar. "Una C>rganlzaclón 

es la coordinadór1 plarlific~d~ d~ las activÍdades de un grupo de ·~ersonas• para 
- .•' . ' .. , .:.,..,,;1\ "''' ". ' . ' . -··' 

procurar el ,logro.de urí'.()bietivóO _un propósito explicito.'/ común, a. fravés de la 

división ·.de i Úabajo ·:y\ fdncioriesi mediante .•una jerarqula de: áutorldad y 

responsabi1idad';(s6íi·~1~'/:Hía2:t13'5); 
··-<')'.:,-;:: ·:,,.~:;·,,\ ><; ·7::'-!{.;: ,'__:-} ,~;_ •. :. ~,__; " 

-- ,·¡·-~·--~/ >}~: .":~(, " .. _,, 

PCTV tl~ne u~· c6n~e]o AdmÍnlstrativb. f~rmado por los.· propi~s socios. (Los 
· ', ··:.-·.:::·-~'..;_/~·:.:_':,: :.:_:~:i:::r<~-:::;;;'.,, .. "-','.'.ti.>'..<;'~---~ >-~,.;_·_.: ,': /-, :.> '.>" ·'. _: ~--·; ·._:--.;;; .. -~_.:~:'". ::· :: .; .. '·. _,>-: · -·'·:; . 

Sistemas d¡¡ Tel~vislón'ppr\fable) ;Y, ~¡¡spués .se ~esprendeJa:estrúctura· Interna 

de la orga~iza~iór1.'que'~sié ~6~t!~~~~d_~·_cie •• 1.~ s.l~u~~~.t~ ·~~rl~ra:···. 

Existe una Dirección Ge~·~r~;:_~ue.:se ~~~alga%: guiár y controlar. a la 

empresa en lo relativo a . nuev~¿ ~~C>-~1a~iÓl1d~.-ci~r1ve~l~s.··;pro;ecc:l6n de la 

compañia en el ámbito nacl6nal.·eint~rn~~iori'~1;~~s{·co~~.:e~aluarlos logros 

obtenidos además de las fallas ~om~tid~~ ~,:;:~~da ~fi'~'de Übd'r~s:' como. también 
rendir cuentas a los socios de lae;ri~i~s~];:,i ' '' ,.,, ' ·;é(. 

diferentes funciones e lntSri'eladones entre si; ... 

-Dirección el~ Aci';n·1~i~tr~clÓn:y'. Finanzas qué 'es ia encargada de llevar un 

estricto control de l~;'i7~i~~'ifs9'e9i~sos d~- la empresa. . . . 

~:/fi~~'.,i~:f~;},:~~J;~:;-~~\'..~/~: -:-.:>_"" ·_, :~:~.:-<,:>~.':_:· __ '. ,··-. 
-Dirección de;Ate_~?I?~ a Sistemas que brinda todo el apoyo a los sistemas 

de cable para la.b¿;:~tratación de las señales que soliciten, además; difunde la 
'" ·~ ;, '· . . . 

información de Ja prÓgramación a los sistemas de cable del interior del pals. 

-Dirección de Íngenlerla que es el soporte técnico de la empresa y donde se 

sustenta el mantenimiento y actualización de la tecnologla. Además, es la 

responsable de las transmisiones, asl como de la asesorla a los sistemas de cable 

con respecto a sus señales adquiridas. 
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-Dirección de Producción que coordina lo realización; de :1os· diversos 

programas. producidos por la empresa, para que s.e pueda' irs-ertar publlcida'd en la 

programación de .los. c~nales,según ·con lodlspuesto.;e'n eLD~é~~to' P~~sid~nci~I 
de 1990, que. obliga • a: la televisiÓ~ d.~· ~ag~fª ;~~~e:r1~~~;~:1~1m,9, .• ~~1,· 2.0.o/. 'de . 

programación propia para poder incluí~ pu6iié1ci'aci:'~~ sUs:tian'sniísitine~::;Adem'ás, 
>' . '-, ;- . ·,-. . >· . . . :;·_<·:'"i>~:·';:,:.',:,:~ii;it:r.,}".~\(_~;:_·t~~-f'·~'.?;;,~::;:;'3,~_'/';:·'.·~l(:_l;~/-~:.'.~>>·,~ :_. __ :"'.·, ' 

produce los . spots ·comerciales de algunos: de· lose: patrocinadores: que' desean 
'. ·.-. _- i >- . , r, . . , · •. . "> :.::-/.;.~·,,;:._·::<:;,,~\1":~:'-:i~~F~<:~r~·ú·:::~-i;~~~x-~~~-8W·:·µtt---:·:·:; <: -; .; 

promover sus productos en los sistemas de televisión:·po(cable de la república. 

-Dlraoolóo de Deporte• q"e e• m•po~,,~,: ]~,i~ÍJ~;~If [~~::"''"' · 
transmitidos por la empresa, asl como la p~69r~·;;,~';;'16ri'ci0' J~~io~ ~~'riai~~ d~ este 

• ) .,· ;¡-· >,_:·: 
género. . . . ,,,~ C. ' 

-Dirección de Notidas donde se ll~va a cabo la bobertura de hechos 

noticiosos para la realizii~16ri d~ un~otlciarlo. 

-Además' de''otras dos Direcciones de Programación, ·una de ellas se 

encarga de' i~>~d,quisición del contenido de la programaÓión de los canales 
-. -. ~- ,. ',·, ''· . , - ' ' ,', . 

producidos' por:la-émpresa. (pellculas, series, programai{especlales y musicales, 

etc), por rri~cii~ 'a~ negociaciones con los repre~ént~~t~s-de productoras de 
·, . . .. ·.·-;•.;' ... · .. 

televisión nacionales o extranjeros, asi como la progl'amadón· de sus canales que 

tiene asignados: y la otra dirección únicamente realiza su programación de los 

canales que le competen. Ambas direcbÍo~~s'.sog ~iesi~o~sables de insertar la 

publicidad en las dif~rentes ~eñ,~Íes:'~c~\,i~~bi~liz~bl~s'8e. PCTV., asl como el 

control de calidad y C::cíniin~id~él d~ l~s sel'Í~le~:: ''. 
-~'·\ ·,,~'.i'"· ;,v-~ ·~·,.·:v ... ,. ,:(.'/;:,,:.>."··' 

-Dirección,dZ~1~~~~~t;;~ry:<:e,rc~dot:cnia cuya función se encamina a la 

apertura de mercadti'.''a.slcomo ~I diseño de nuevas estrategias para incrementar 

el número de suiriri~t~r~s.. . ' 

-Dirección de Comercialización que se dedica a vender los espacios 

disponibles de las diferentes señales que se pueden comercializar. 
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-Dirección de Servicios y Operaciónes que es la responsable de brindar a 

los diferentes ·direcciones los· servicios para .la realización. de sus.funciones de 

programación: ,pr~du~~IÓn,,•Y.Pro'~oción. Estos . servicios •son:•.·estudios ds 

grabación, unidad.e¡s ;;;óvU~s; equipos. portátiles, salas .de· post-producción, salas 

de animación, sa1~i··d~;~di6ión; subtitulaje; vldeOte.;a i¡ escenografla. , 
' . : ~· . ;~:~:_,:- ,, '::::~:'":~ +:': .·;·' ~-_;,,:. 

investl:ancl!~ti~ú~tJ~:t:~:1~~~~;17~:::tj;:.hinc~pié: ya que para eféctos de esta 
'.' 

. , . -:~ ·,·.·:' ' .. 
,,::,:·~-::·,:-.::' ·,· : -~ 

De .ella.· s~' desprenden dcif ~eréríd~s •.. LIJ1a:deServicios y otra de 

Operaciones, asl ~om.o 'tres'J~f~tJr~s. una,de 'subÍltul~je, una de VicJeoteca y otra 

de Escenografla. Cada un~·~~·iiJ~'~ r~kg~~ dlre~Í~;:;,ent~ a Ía dÍr~c61ó~, pero tiene 
'' /' -1_;:· ". ' • :, - ;-~ '"·. •• - . '~-'; . --~· ... -· '-:;- '. -.-;- -· ;·,/; ' :· •, ·." • • - ' ·' -

que trabajar en conjuntO. ' ,•'. ··' ··· ., · '·' •··.·:;e,• · ~: .,. • ' 
. ' - . ';:_'.;~.:~.·.-}·.::::_ ·-:~.·.:::.;: .. ~-.:~::·\/.~\ : .. ,:-:_ ':';>;;·. '!, <.\'~':: :-!>> "><·/-">"" 

~ .. v··. · --7-:·-:,: - : '~;/ - -~ -~- --~--- -·:'='-:~-~: ."''~-'.-

En 1a Dirección d~·;s~~f'dio;1 ~· op~r~~lónes·ci~ PtT~~1a'div1.S1Ór1 ·ci0 trabajó 
;. . . __ ,., __ '- - ·:~ ··,-::·~'.::: ,._ .:~-~,·f:'>- . ,._.'- -.;-: __ -.. -. ,! . : >::'.. ·-:·· ·,:~:.'· ,~-~-:-·"" __ _.:;:"~~~:·_>::y:;::···;'<_···''.<:·/--.'-.: -."·/é 

se encuentra ci1stribu1ci~' en';9rupas':Para:~;;tendé~'.:1a fon~iónci~:1os9;upo~ hay 
.· ' " .. ·-·' _.··.. . : - .. ' ' •'"·'·- '•"> '. -~: · ... ,.. ' ' \ . ' ' .' • 

que mencionar. la función• 18' DiíecCión de. SerliidoÍ>'yÓperaclo~es' en PCTV. Se 
· __ :··;:~:0, _,:l~::~·~-:~-~)~/~) '.\.;0·· .-,'.-::.· ", __ : -_, · . _ .<: _ -:',.._·-· .:;_:.:;_:·_,:.·>'.:_;· ->--"~\1 .\./~-<~'2<Z~_·_,;::·:·:·.;}_--_ <-.:::_ -.. -'--" . · ·_ 

encarga de proporéioríar. facilidades técnicas para la realización de producciones 
'· -; --~:,._.:·-¡. ,_~.,-·'.:" ''"'~>---·:·.;.~ .. ,-- ; -· -·. -_ . . - : .:· "-:}-;; _._, ·- ~---- ·,_-,,-o._-,-.-:- '·-·' ·-_.-,.. - • '-~-,--,_- - -. : 

internas de las ~diferentes áreas de la empfésa '·.(Deportes; Producción, " ., .-. ... -,.' .. , . ,. 

Programación, lmag~n! Promoción, etc.), asl como ~l'personaÍ técnico necesario 

para la realización:"< 

1. Grupo de camarógrafos., 

2. Grupo de diseñadores gráficos. 

3. Grupo de operadores de post-producción y subtltulaje. 

4. Grupo de videotecarios. 

5. Grupo de utileros (escenografia). 

6. Grupo de traductores. 

7. Grupo de operadores de audio y video de estudios de grabación 

8. Grupo de operadores de audio y video de unidades móviles y equipos 

portátiles. 
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9. Grupo de controly supervisión de la.s fu~ciones. 

1 o. Grupo de Ingenieros 

Estos . grup.?~ JP?r- su/ propia naturaleza definen su· . función para la 

organización, y me~ial1tifé1 co.~)uhto de,IÓs procésós de producción se contribuye. 

al funcionamiento de la <:irg~nl~~-~i~~;··-~·: ' : ;•:; . . -
•.,;,--.,·,-:\/;::. r 

·-':<-_-;-_-_,,-,._'..:::·-·,_:_,: ;;\;:;,' 

La jerarqula de autorÍd.ad •8~ 'una orga~ización estructura la división del 

trabajo de acuerdo a los-grupcn; iorniales d~ tr~bajo.HÉstos son aquellos que 

deliberadamente conforma un gerente d~ empres~ para realizar una tarea 

especifica claramente relacionada cÓn la misión de la organización" (Scheln, 1982: 

136). 

Estos grupos formales de la Dirección de Servicios y Operaciones no tiene 

delimitadas sus funclon~s ····por - es~rlto, aun asl operan de acuerdo a las 
'·.-.. ;"·" ·.-' 

necesidades del departamento. 
. ' « . ".. ;_ ', 

La. ~xi~t~nC:ía'_cj~Jó~\gr~po{ ~~ la~I~~91n:li~d~~e~~es Importante por la 

posibilidad que estos•'t1erien de. desempeñar funciones. organlzacionales y 
;··· .,. " .,>·"··,•: • • 

psicológicas . que satisfacen las expectativas Individuales. Estas funciones 

psicológicas s~· da~ ~:i~avés de los grupos informales. "A los miembros de una 

organización se les pide formalmente que realicen sólo ciertas actividades para 

desempeñar 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 Dirección de Servicios y Operaciones de PCTV, no se detectaron 

grupos informales, ya que no cumplen con los requisitos localización flsica y 

periodicidad. "La creación real de grupos depende de la localización flslca de la 
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gente, de la naturaleza del trabajo que se va ha realizar, y dé los .horarios de 

trabajo" (Sé:hein, 1982: 137). -
·.·-::. ·· .. -

' . ; ' . ," !.;-

Según Schein • la definición déCl¡gániz~ciÓn debe abarcarcuatro conceptos: 
,; ··''' 

''' : , . ..:.''. ·:·.:~}-~.-;"::' \'.~ .. -_·· .. ·· . " :··' '_-{::-/: . : ..... ;:;:. ~_'.{'..·~.·-·\:'. -.i1:·>: ·- •, 

1. Esfuerzo coordlna~;d para la'ay'~d~'mutúa ? .. -. . · • · , 

2. Objetiv6s c{)rnÚ~-~s;~¡tr~5J~~~;;l~-~.0Órdlfia6ión de actividades 

3. La dlvi~-lóri~~ Ír~Ó~jg,~~1d'6·~~ic6n:6e,~itiy~I de logro dé objetivos comunes 
_. - ; ·. :' :;.-:.·) __ -·.:-.1.> ';-~ó),·fi;;l!.:;.:,i~,:'{!~;':;,'\·· :~::·: ;·<<.·- ·.-::_'\ ~;-!.;<'" ::". ~- ·_. ' 

está la}ldea,,d~~-qiié'.'.los óbjetlvos sépueden,lo~rarfácilmente si cada 

person~' h~~e ~:19t;~\·:~ii~f~~~~, p-~~o!~n ·forma. coC>rdjnada'. Diferenciación de 
.-.:.:·~<' 

._~-:·.:·>:·-: 
. ~:~ /~:'. {-C:·:': ~ .. ;'..'.:- .{\t:,,:~-·~;_:t 1 ~.,;,: :.1.:~:,, ·.,:: , . _~'""" . 
. . >;,\··-~~·,., .. ,,.·.-~.<- ::-~'-,>h _::,;,,-1/~",~-~ ::/~ ·,·, -~:-:•- ~-~::,· .• --,:-~ ..•. · ·,·.:.;· ,·,· 

.:, 1.- _.,_:-.¡~'.":·1•~:~ ,-:.~:'.~f~L.::1::~:,,,.~:'. ·.; ::;,~r./ ··:::r~-1<. ",.\~~::~:: -. ,;, .. ,,. __ '.·: ::;- , ·.·:,. ~-, 
Los diferente~F,procéso:S·~ dei;tpr9ducdórf d,e 1 la: Dirección de Servicios y 

Operaciones s~í!:~e~~íf~~ciI~~Jl~!~~~pe;a~1ó'~~'divisiÓn de trabajo en grupos, de 

acuerdo a las· fun~l;~:~~·;~~l~ri~d~~~ rde acuerdo a Maytnz están debidamente 

formalizadas medÍ~6tti~~f~~;:~h~jó'un ~rd~n jerárquico. 

Estos procesos de producción, están enmarcados por una estructura formal 

o real de la organización que se entiende como orden burocrático. La burocracia 
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implica la existencia de. una estructura que toma forma en la organización. La 

burocracia refleja las r~lacion~s y modos Internos de funcionamiento a partir de un 

orden dominante. L~ ~struét~r~ ;,;s Gn marco d~ referencia para entender cual es el 
,· . ''-·;-·-· .... ,·. ,·"··· ',.,,., .. ., ' 

orden Interno formalizado de la organización. En PCTV este. modelo de burocracia 

no exlste,'M'á~bi~k)~''orgá~lz~bl~r{aa'doptado formas flexibles en su estructura 

de acuerdo a:neceslclades del 'trabajo, por eso no existen en pCTV documentos 

que limiten o definan las funciones del personal y los organigramas que' existen de 

la empresa se encuentran bajo llave. 

2.4.2. Estructura formal 

"Se entiende por estructura como el modelo relativamente estable de la 

organización en cuanto se tenga una duración, que se acomode a las Intenciones 

de los dirigentes. Figurando como elementos e;t'iucturales: 

División de los cometidos·· 

Distribución de los puestos . . . 

Ordenación de las Instancias 

Lo anterior se fija ni~díahte iéQ1~s y ordenanzas (reglas fijas por escrito)" 
- . '. ·'~, . -~: . .,. ,~ -

(Mayntz, 1996: 1Ó5);;:.fócJa organización tiene un organigrama en cual se 
' ... ~·-,:;, --:::;;1.<-'.'•'·.;t:.J-·.;~.-.... -.'._::.:. ':' 

jerarquiza 'ª· P()Siclón:d~ lo~·ac.tores. Este puede estar por escrito o impllcito en la 

estructura. PCTV iú~~t~·,c~ku'~ organigrama general y organigramas particulares 

por cada una d~l~'~\''.1't'dir'~liéi6~es. Estos organigramas no fueron facilitados por 

parte de la organf~~~i6A$~'r~ efe~tos de presentación en esta investigación. Por 

tanto mediante' l~·~¿;~·~~~~~lón se elaboró una propuesta del organigrama de 

nuestro objeto de ~~fücij~'{¡~ Dirección de Servicios y Operaciones). En el cuadro 

2.1. se muestran la e~tr~ctu~;jerárqulca que Investigamos. 
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Mediante el organigrama se establecen la posición y niv~I jerár~ulcO de los . . .. . · .. '• ..... ·,,· .··. . . 

elementos que.Integran la, organización.Determinada posición •. e~·fl organigrama ' 

da poslbilidad~s a algúnos de manciár y a Ótros lo~ li~l.ta ~~.'pff~~~~er,:'rr.c~l~amos 
que los organigr~mas. no fueron facilifa~oSpor: la'. organi~ació~/ existen pero• los 

:~~~:::t~~~~~f ~f~1~¿~~~~i:;~~;it~J~i~itj~~~~Et 
su posición én I~ ~~frll~tu(~;. f .:, :.:·> . · . '· .. ··· <t. ·::• · ·: . 

Es aqul'cJon~~ Íaestruct6ra d¡a .U.~osactÓres.~o~lb'Ul~~d~~'dea~toridad 
jerárqulca.;serla ~~1; ª•'t.ravés del o~g~~lgrama.~·o,'.nás'e h,'¿'e~t'ia.u~ri~'..·~odaUdád. 
formal de pue~íos, posiciones y autoridad en la Órg~nl~a~ió~1;' l:~ttoiriiaÍi~~~lón 
implica actividades diferenciadas con arreglo a la divlsi6n 'cie6Jr~.b~j~;·~~tén 
establecidas en ellas mediante reglas y encomendadas com'O ciciriietido~:a las· 

,•:;·;·. 

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 es'peclflca lo 

referente a: las disposiciones generales, jornadas de trabajo, .permisos, 

vacaciones, horas extras, dfas de pago, riesgos profesionales y medidas 

disciplinarias. Este reglamento se entrega a todo el personal cuando Ingresa a la 

organización, y está disponible en el Departamento de Recursos Humanos. Es 

importante mencionar que la aplicación del mismo depende de interpretación y 

consideración del "jefe", este reglamento por tanto se torna flexible de acuerdo a la 

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 está fundamentado en este contrato colectivo. En 

este rubro el SITATYR no es flexible cuando se trata de defender los derechos de 
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los trabajadores agremiados, eE' un contrato rlgido ya que se c~mple .. No existen 

manuales de procedimientos o de funciones especificas. Sólo erí'·e1 Cé:intrato 
.' - _.,._ .· .,. 

lndividu81 de trabe.jo se describe de manera general las labores del empleado, 

haciendo la siguiente aclaración: " Y en general todas las tareas. qu~'·le;'sean 
similares a dicha actividad, toda vez que la enumeración de las labores es 

enunciativa más no limitativa" (Contrato Individual de Trabajo de PCTV) .. 

2.4.4. Los recursos humanos y la tecnología 

Parte fundamental de la estructura de organización son los· recursos , 

humanos. Los actores de la organización son quienes dan vida y permite. que se 

mueva la organización a través del aprovechamiento de los recursos materl~les. 
En el cuadro 2,2. se en enlista el personal de la Dirección de Servicios y 

operaciones 

Cuadro 2.2. 

Un director de servicios y operaciones 
Una secretaria (asistente) 

Un gerente de servicios Un gerente de operaciones 
Un jefe de animación y caracteres Una secretaria (asistente) 
Un supervisor de servicios 2 jefes de estudio 
1 O camarógrafos Un jefe en turno de estudio 
7 operadores de post-producción Un jefe de unidades móviles y equipos portátiles 
Un operador de subtitulaje 3 jefes en turno de unidades móviles 
7 operadores de animación 16 operadores de audio y video para estudios 

7 operadores de audio y video para unidades 
3 choferes de unidades móviles 

Un jefe de videoteca Uefatura) Un jefe de subtitulaje 
Un jefe de videoteca Un asistente de subtitulaje 
3 jefes en turno de videoteca 1 O traductores frelance 
2 asistentes de videoteca 

Un jefe de escenografía 
4 utileros 
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Es importante mencionar que los recursos humanos con .. que cuenta la 

Dirección de Servir.los son suficientes, y de acuerdo a la propuesta qúe hicimos 

del organigrama en el cuadro 2.1; se encuentra duplican algunos pUe~tos, tal es el 

caso de la gerencia de servicios y la gerencia de operaciones. El elemento 

humano es lo que hace'que las organizaciones tengan vida. Estos actores 

niediante la estructura:.forinal y real de la organización se mueven y dan 

movimiento a la org~ríi~a~IÓ~ ~n la medida que ésta se los permita. Cada actor 

desempeña un rol ~n ia ~~ganización estipulado por y mediante una estructura 

establecida, es décir, la estructura de jerarquía establecida por un organigrama. 

En una org'anlzación los recursos tecnológicos son los Instrumentos que 

permiten a los Integrantes realizar sus funciones dentro de la organ.lzaclón. 

Dependiendo de la tecnología, los actores realizan sus activldade~. con mayor 

calidad, oportunidad y se agilizar los proceso de producción en el c~adro. 2.3: se 

nuestra la tecnología' con la que cuenta la Dirección de Servicios y ópe'raéioríes. 

Cuadro 2.3. 

Dos estudios de grabación equipados con 3 cámaras cada uno 
Dos unidades móviles equipadas con 5 cámaras cada una 
Una unidad móvil de control remoto (Fly Away) 
Dos juegos de microondas para enlaces 
Tres equipos portátiles de grabación 
Un Avid Xpress (post-producción) 
Dos salas de post-producción equipadas con un generador de efectos (Aladin) 
Una Isla de subtitulaje equipada con un sistema Chyron · 
Una isla de edición o/. a o/. · 
Dos islas de edición Betacam Sp a Betacam Sp. , 
Una isla para calificación y rebobinado de materia.! Befacam - o/. 
Dos salas de animación · 
Tres computadoras para traductores 
Tres computadoras para la gerencia de servicios 
Dos computadoras para la gerencia de operaciones· 
Dos computadoras para estudios 
Una computadora para unidades móviles 
Cuatro computadoras para videoteca 
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Con respecto a los. recursos tecnológicos. es de suma importancia que 

er:tualicen sus sálas de post-produc~ió~ •. ya qüe Uerieurí sist~m~~'cje ~diciÓn lineal 
• • • , '· ' ' .·, '. ',. ' •••• ' • ' • •• '< 

que tiene diez años de antigüedad y que constantemente requiere mantenimiento, 
... · "'. .· ' ·"· . •' '"'' ·. - _-., .. -, ,,. ' 

es necesario remplazarlos,por equipos de, edición ·no lir.eai; Por otro lado debe 

pensar en cambiar de formato b~tacam sp a u~ formato digital.También se tendrla 

que actualizar el .equipo de subfü~laje, porque requiere de . constante 

mantenimiento, por otro parte sereqlliere actualizar los sottWares de los equipos 

de animación. Aún más preocupante es el hecho de que algunas cámaras de los 

estudios de grabación son equipos viéjos que.constantemente están fallando. En 
. - ' . -

cuanto a las. computadoras de los administrativos se cuenta con equipos rápidos 

(pentium IV). 

Es importante mencionar.que PCTV cuenta con unidades móviles de 

grabación y transmisión equipada con lo más actual en tecnologla. Y por otro .lado· 

cuenta con una'' infrae~tí-uctur~ de compresión codificación y transmisión más 

actual para ~tí~i:er vfa satélite una variedad de señales con calidad "broodcast" 

para sus sOcioscableros. 
- - .. . . 

~ . . 

Por otro lado cabe .comentar qúe PCTV tiene cuatro Instalaciones en el 

Distrito Fed~~al. ·,En' tres de la~ i:ÜaÍes tiene equipos y personal a• ~ú cargo la 

Dirección. de' S~~i~l(;s •• ·E~'ta divlsÍÓ~· en tres partes oca~l~n~ cfupÍi~ld~d de 
~ ~, .• ,,c.:.-··J:,-··;,:.:_,., ,., ::."·-~· .·: ... ·~ --.: 

funciones y ~~rs;TI%t~tJ~·~~gr~~~~á·~Mr~~02 "':.:.:·. 
Las insta1B,8ib~~sd~ PCTV:> no ~'on las ~decuadas para realizar un trabajo 

óptimo. Una dei:'i~~)n~tal~clones es una casa que data de 1946 y fue 

"acondicionada·;._~6~~ oficinas y salas de edición, animación y subtitulaje; otra de 

las instalaciones es una casa en la colonia del Valle, también acondicionada para 

oficinas y los estudios de grabación que anteriormente eran unas canchas de 

squash. Las otras instalaciones son unas oficinas en la misma colonia del Valle 

básicamente ocupadas por comercialización y mercadotecnia, y por último el 

Telepuerto de PCTV se encuentra en la Calzada del Hueso en al Delegación 

68 



Forma y estructura de Pcrv 

Tlalpan, donde se encuentra la infraestructura de transmisión y recepción de 

señales, asl como las áreas a~ de~ortes y íioÚcias; 

2.4.5. Estructura formal del poder - autoridad 

Al hablar de autoridad y poder, debemos hacer notar la diferencia entre los 

dos conceptos. "Weber distinguía entre el poder y la autoridad, el pOder se refiere 

a cualquier relación donde un miembro podfa Imponer su voluntad a pesar de toda 

resistencia, la a•Jtoridad exlstla cuando la obediencia las.órdenes se apoyaba en la 

creencia de su legitimidad, la creencia de que las órdenes se justificaban y que era 

correcto obedecer" (Salaman, 1984: 20-21 ). 

Todas las organizaciones poseen una estructúra de autbridad establecida 
.. · .. , .. ·. ··' 

en un orden jerárquico, esto "es la división de entre la '.iacúltades' de 'deCisiÓíi y 

mando estab1ec1das en reglas v papeles, de una. párte, y ob'11~~61B'~~5·~~·:¡;i~C:uc1ón 
y obediencia, de la otra'' (Mayntz, 1996: 125). . . . :é;· ~ •. , ~;'; ';:( : .· 

::;:~.'· -~!~;: .. ::.:~:\:;¿-: ·. ·~~· 
~~.,::.:~-: ' ·-.·,• ·::;.,.;.: ... ~ '- .... 

La autoridad. siempre está.·· acompafÍ~da d~,; ~bcler,'.· ~~·~~'b~ntrarlo ·~lpod~r. 

~~;~i!f liiilf jiií~illf ltil!f ittiJl~!ti~· 
reglas vigentes) permlte,'fademási"integrar: las. divergencias Individuales" (Etkin, 
1989: 190). · ·:;:: :.·,:.'.·~;.:i~,1~:.:r~·~r'·~;·c..fir''.~«.;:,J:o·:•t' ··· .. ··:.:.:- .·.. · 

. -·',. .. ·:--. ., ':, -·~:';· /~ / 
' :(_~~: -~~ .~~:-~'.-· : . 

Mayntz, hace referencia a tres formas de autoridad: 

1. "La autoridad legal se refiere a la legalidad 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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2. "La autoridad carismática se da cuando la gente respeta las cualidades 

especiales de un Individuo y cree que esas cúalld~des_1~·da~d~feé:lio.á'a_ct1Iar en 
su nombre" (Mayntz, 196, 126). , · .· '· · • ;, , :/: ;o, ' · ';i' ';:,i ·· · 

3. "La autoridad tradicional se pr~du.~e cuando ia'pe~te,~espeta i~s· costumbres y 

prácticas del pasado e inviste la auto~id~d'~ri: a~Úeilo's~ q¿'é-~ti-AIJ6ii~án'.; y'~ncarnan 
estos valores tradiclonales"/{f~i~~~%~j_9~.i~i.~~r:'f~· -,.'; _;y: ?r ·-_y ,\ . 

·.,~;·,::.·;:;::,~~· ',\\~.} .. -- _ .·:~- · · ··,' ·.·):,,:>~~-,- _ . .,_.-_ <·r~}. 

En la. Dlrecció~-··de.'s'e~iéiosi,'y'op¿;~cl~nes,,'dePG-f0:'.se·.defoctaron· dos 

::,:. d~~"::;d:Ji,irf !~W~t!J~~f~i~~~''ij·~i;r;~~·~,~~:ir~i""~:: 
gerencias y ietaiúi-~~ ~jerc:~~'áni~amente una aut~ridad leg:ai:< !: ' ' 

-- .-.·· .. ·'--·"-' -~F!-. ~--·¡_./Z-.;-_··;.:,<_'-. ··:·.--.- . , - _.,,.. '· , ,e«~_::·. 

··:-·f .. ~:-

El poder es un modo de acción y como tal lo ejercen ci~rtos'a~tores·en la 

práctica cotidiana de la organización. Esto seria la lmposlclónde uria racionalidad 

dominante sobre otras facionalidades grupales o Individuales. Ei poder nace a 
. :, ~: '.: 

partir de la aparición de un orden instituido. 

El fenómeno del control mediante la acción del poder; se detectÓ,'en una 
-- . '' . --· -. -~- ,· 

gerencia, se aplican continuamente medidas coercitivas para manterí~r el orden, 

tales como sanciones por llegar tarde, suspensiones sin goce ele ~u~ldo, 
amonestaciones verbales y por escrito, parafraseando a Schein, "El poder puro 

implica la habilidad para controlar a otros fislcamente a través de la manipuia~lón 
\- --. ,· .. 

del premio o del castigo, o.través de la manipulación de la información" (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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Lri burocracia refleja .las relaciones y modos internos de funcionamiento 

cuyo propósitos son lograr el control de .la. organización, es decir, se genera un 

orden dominan.te o cJltura burocrática. El boncepto de burocracia ha sido u:ilizado 

para destacar ciertos rc,¡sgos estfúct~rales de las organizaciones, como son: las 

reglas, cargos; di~isiÓ~ d~. l~s táre~~ y. la supervisión. 
:-. ·-.· . ''"º-"'' _,, .. · . 

Eri PCTV:~e r'n~riti~ne un control de los actores a través de la burocracia, 

significa el control por los expertos; hombres con habilidad y conocimientos para 

ser capace~>, de< aplic~( ia~ reglas y normas técnicas que gobiernan el 

funcionamiento de ias Órg~r.izaci~ne~ modernas. La importancia de las regias 

técnicas y de los experfos para interpretarlas y apiicar1as se resume en dos de las . . . . - . 

exposicionés claJes d.e .Weber: La administración burocrática significa autoridad 

sobre la base de cono~iml~nto y la autoridad burocrática es especialmente 

racional en el sentido de estar .ligada a reglas analizables por deducción" 

(Salaman, 1984: 20): . 
' .: .) ··;·- e_; 

Mediante la aplicación de la aútoridad, también se ejerce la cooperación de 
·.-·.e;- •• - " - ·.• :'.; ~ '' -· . : - ". ' •• -- - ' ; '··· • 

los grupos,~otra'forn:ia}de obtené.~·•1a cooperación es mediante el contrato 

psicológico. ~·La·n~é:i§n)c:le lJn C:ahfrato psicológico implica la existencia de un 

conjunto ~'9 ~¡pe'df~tíil~'s;;;~c, escritas en parte alguna, que operan a toda hora 
···<~· :. :.f): .. ·~':··'.;-~,~~: ;~ "'.:;\' f'·'°_, <::·_·::···~"-- " 

entre cualquier'.miernbro'W·:otros miembros y dirigentes de la organización; el 
':-.- : ~r·.l ·:/,7 .. ~\·}:>:'>i:'f.·~~~-_')_'· .. : ·(.<·>:: 

contrato psicológico:ifmpllcc,¡~que cada persona que desempeña un rol tiene 

también e~~~dtafíy·~~~fü:'~Ó6~~/: el salario o escala salarial, jornada laboral, 

prestaciones y ~e~Íájas de empleo, garantia de que lo despedirán 

inesperadamente, etc." (Schein, 1982: 20). 

En PCTV el contrato psicológico que ejercen los individuos se debe a la 

promesa de un aumento de sueldo o ascenso, el pago del 50% de una póliza de 

gastos médicos mayores, en algunos casos facilidad de horarios lo cual les da la 

oportunidad de tener dos trabajos, ha los empleados sindicaiizados se les otorga 

una ayuda de $2,000.00 como ayuda de útiles escolares, a todos los empleados 
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les proporcionan $400.00 en vales de despensa al mes y $2,200.00 anualmente, 

la empresa celebra Intercambios con Hoteles Misión en el interior dé la República 

y ofrece un 70% de descuento a los todos .los émpleados, asl co~o boletos de 

avión con 70% de descuento para varias· destinos del pals y algunos lugares de 

Estados Unidos. 

Pero no sólo a partir de lo anterior>se adquiere un c?ntrato psicológico, sino 

sobre todo porque PCTV ofrece un trabájo ·~stable, ya 9ue tiéne un porcentaje 

muy bajo de rotacló.n de persónal. •··. 
:::' : 

La··.· mlsniaest~uctura de l.a organización, ~ii1. ~Orll,~,;~~L '~~~ti~tci';;légal y 

pslcológlco que 1C>~- émpleados adquiere~. sC>n·· to~r;,a~ de ~()~·ir·ci1'y·~~~if~~t~clón 
de la autC>rldad dé la organización. La estructura de una organización refleja la 

autoridad y Jera~qula de sus integrantes, pero también podemos Inferir la 

estructura de la comunicación, que es también un mecanismo de control de la 

información y muchas veces de poder . 

. 2.4.6. Estructura formal de comunicación en la Dirección de Servicio y 

Operaciones. 

En una organización la comunicación juega un papel importante, ya que de 

ello depende la efectiva y oportuna transmisión de las indicaciones que necesitan 

los actores de la organización para actuar de acuerdo a las necesidades o 

requerimiento de la organización. De ahl la relevancia de conocer la estructura de 

la comunicación de la organización, que nos Indica la forma en la cual se 

transmiten las Indicaciones asl como las posibles conexiones con los actores de la 

organización. 

"Las comunicaciones en una organización pueden discurrir en sentido 

horizontal, enfre posf~IC>nes Iguales, 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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maneras, por ejemplo oralmente.por teléfono o por es~rito.Aparte de la dirección 

y del medio. hay que distinguir, también cliférertes ccintenid~s ''de las 

comunicaciones: órdenes;infdrilies, quej~s •. repr~sÍ?n~s. informa~iori~s··óbJetivas, 
notificaciones de contenido id~olÓg.ico 6. ele· principios;'. n'olific~Ci~~~~ tendentes a 

convencer, enseñ~r ci'1nilulr y'' nbútici~cion:esj privadas que nad~ tlene'que ver con 

las activid~dés ~~· los. hiierlib'rbs,'' ~~!entada~' ha.éia el fin de la organización" 

(Mayntz, 1 ee6: 117)/ "' · 

La comunl~aciÓ~ en.la DIÍ'ecciÓn de Servicios y Operaciones es de forma 

descendente y en forma ~e 'árbol, y en algunas áreas se forma un circuitos de 

comunlcaclóndeblcfo ~ I~ 'relación de .un departamento con otro, para realizar una 

función determinada .. 

Como los actores de los.grupos desempeñan funciones distintas, no todos 

necesitan las misma· Información, es decir las comunicaciones tienen que estar 

seleccionadas ~electiv~m~,.;t~. . . 

En el cuátro.2.4.s~+Jestr~.el.:grafo~e,,i,a con1unicaci6n de la Dirección de 

Servicios y Operá¿i~n~~! En bciiici; s9''.9il~érJa:qúe básicamente la comunicación 

es vertical descend~~te, y~n ~I cas~ d~ 1~5'~0~ g~r~nCias es horizontal y se crea 

un circuito con la dirección: Hay .oÚo c·~sd'.~6~ci~ se. produce un circuito entre una 
gerencia, dos jefaturas y personal bper~tÍ\I~:"{}".~ .· . . .· . 

Este tipo de estructura de Ja com~ri1ci~ción,se orienta a la indicación de 

instrucciones de arriba hacia abajo,.do~d;Ü;~:.reflE!Jaia po~iciónjerár~~ic~ ele Jos 

actores de la organización. Creemos a's1 q·~x¡~·~~~rL~t~r~de·i·~ c~m~,.;lca~ión:en 
la Dirección de Servicios y Operaciones es~:~n:;~pá'rt6' que éontrola la información 

para los Integrantes de menor jerarqufa;·~:~;ybri)Ji~rqufa més información, no 

por esto se cumple el ciclo de la comunlc~c¡¿~·() hay una perfect~ comunicación. 
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2.5. Ingreso de nuevos miembros a PCTV 

Reclutamiento 

Las organizaciones tienen mecanismos muy p::irticulares, para reclutar a sus 

miembros, esto puede ser por la necesidad de pertenecer a determinada 

organización, los que ingresan a la fuerza y los que esperen obtener algo de la 

organización y a su vez ésia de ellos. "El reclutamiento de los miembros de •Jna 

organiza,clón depe~de de los objetivos de la misma y de los motivos para su 

ingreso. Para que:un i'n:di~lduo Ingrese voluntariamente a una organización, es 

necesario que ést~ btrezda un aliciente para pertenecer a ella. En la mayoria de 

los casos, ~ste~llci~ní~·~~r~duc~ a un salario" (Scheln, 1996: 144) . 
. :' (;'·.~:_;-, ':'~ .: ·.: .·,. _ .. ,< ... ·;' .. (~~:y-•" 

En PCTV;e¡fr~~J~i~'~J~n~o de. sus miembros tiene varias vertientes. Ante 

todo debeniosdei_~eh616nar que hasta el 1 O de diciembre de 2002 PCTV contaba 

con una pla~i'i1f¿
7

~;;¡i~B~jo'.~~431 ¿mpleados, de los cuales 227 son de confianza 

y 204 sindÍ2~1iz~dO~'.~·E~'.~~c~s·~~i~:hacer la aclaración porque en el caso de las 

plazas si~á'ib"~1'1I~d~'{J·~í'~:.'síT ATYR ,.es el responsable de proveer y cubrir las 

vacante~;·Í:Ti'~~r~l~61ci~y'n~0g·á~~dn~a una.organización depende de los puestos a 

ocupar, que á fa .·J~z ,.:~e· d~d~cefi del objetivo de la organización. Para el 

reclutamiento .. se·re6'ürren á'divers(¡smétodos;•.uno de eUos es el· anuncio· en 

diarios, en las bolsas dei~· t~~b~J6'j en 6c~~loiies' a través de agencias 

especializadas" (scheln, 1996: \44)·,~¿%· . , <: C(KC' '~~.' ;; < . . :· ·,,. :,,: ... ·~~:~:-:?:~;·; r" 
>.:·-,:~, .... ::.· .. ··:.;·,=?,;' 

En el contrato colectivo de trabajo ele \~6.fJ ·~<'~¡ ~ITATYR en el capitulo 11 
... .. ,.,, .. ,.¡.,.,t: .. :·-,.;-· ---

cláusula séptima y octava se estipula que C:uancl(i"(a empresa requiera de los 

servicios de nuevos trabajadores, deberá solicitarlos 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 tendrá 

derecho a contratarlos libremente con la obligación de inscribirlos en el sindicato, 
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quedando obligado éste a notifi.;ar en un término de tres dlas a la Empresa la 

aceptación o rechazo del tr¡¡baja.Jo'r. 

Suele suc~der que 'e'I ~indic~Ío no cubra la vacante, por tanto Ía empresa 
• : • 1 • •• ~., • " .• •• '• • ,,. •o •: , •• • • ' ' • • - • -, • '> ' • 

recurre a otros rnécÍic.is;(en primera instancia se recurre a los recornendados de los 
' - ••. ·• -·- h' ;:."· -· .. _, ,,,,· . ·- . . - . - - .· .;_. .·_. .. 

mismos empieaoos} ~n-úiÚma instancia el anuncio del periÓcHéo. · .. 

Eo el '""~~~\:r;iJ~, ¡¡, oo:floora eoo alerto ol;~lj~,~~ÜÍ<,; ij~fa'"iee 
gerencias .. Y. ~1~ecC,;i~~:f~}· ;~~~)lo()/S,~lut¡¡d~s. por. l~s}a~g~, d,f ·~~:i~.~~cl p~n .los 
directores.de la empresa; o por su experiencia y traye_ct~ria'ell .la t.e.l~vlslón. 

; ' .- -. .. ·:... ' -,._ -~"· '" : . ~ :,~\.~- -. ' - ,,. ·- -.. < ~;;J;.:._.;<<.)<~ .. _-' >_:;'' ,. ~;':~!. '·-":<:.·~,;,~¡,:~ .. "'·~~]'.~··;_; << 

cemo":.t~~;x~~~~~~;;~~i~áY~~~~d~~~t~1t~!~if ti"~,~~~. 
desempeño en •. el. t~abaj?; re~~noclmlento·::~elfmislllc.i y lazos '.~~·amistas ·5~n los• 

~füi~:;~:~:~:~:¡;;!~ll f~Y]~}!J~~i~~~~¿~;~: 
El reclutamiento cié1 .. persOri~1 ·,s1@1~~11Za~.º·<e~iO,ílces ... Clú~ciél' r~'stringldo_ a 

las opciones que de. e(SITATXR, Y'. ei ;:~~1J!~fri¡~~!c;'1ci~'la'plaz~~ :d'e ~Ónfia~za se 

puede realizar a través, de anUn~i~s;·~n °~f~pe'rlÓ~Úto;' o':p6r medÍo• de lazos 

amistosos. 

Selección 

El proceso de selección 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 selección lo realiza el área correspondiente 

que solicita la persona, a través de una entrevista y prueba de aptitudes para el 
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trabajo, y .la parte final del proceso la realiza ,el departamento de Recursos 

Humanos, por mediode exám~ríes, pslcÓmétribos /mé~i·¿¿,5·, 
. ·",·::j 

En el.·· caso .de las} pl~~as de. confiánza,)a i séleccióri .. , la . realizarla el 

Departamento 'de R~cur~Ós 1-lúmanós ci su~lé suc~der que er ére~· qUe solicita la 

persona, teng~'un ~~ndiªat;). 

Inducción 

"En el proceso de inducción se proporciona a. los nuevos empleados la 

Información. básica sobré I~ empresa, lnfbrrn~6iÓn que necesita para desempeñar 

satisfactoriamente sus labo~es (.: .•. ) la lndllcció'k~~ ·r~alidad es un componente del 
' ' : ·- . "'•"• '·· ... : -, . ·, .. ~ -'" - . . 

proceso de socialización qué 'utlllÚi.la,:empré~a 'C:6n sus nuevos miembros, un 
- . .·., '. ; '· '· . ·_, : -~- - • "'" - é . ; .. ' '' .. 

proceso continuo que' involucra e :iriculcan'.a todos' los empleados las actitudes, 

estándares, valores• y patÍoneJ We. ~s~~ra'_1~;'?rci·~~l~~bióflY s.Úsd.epartamentos" 

;:~;:~:ii~¡¡¡t¡1~;~'íl~ilti!~~~i~~~r~~1~~r. 
beneficios .que; obtendrá .~de:'.la •. organlzacióri."(súeldo)y; presfaciones',etc.);· acto . 

:: :_. __ · · . ~-:. ;·:, 5:~·~~·-t.:: ?<~;~ .?;~;;;,;~:; !¿,:;;;.:1 ~.:.::;-_:::,_y~?~ ~:J/h.,~- 1 ,,(.~<" ~-::··.~: ~:,:-:º: .{ ~<;<:._ -~ ~.;: :·:,,-: _L: :.~,~:::;,>~.\,:f .:f;;~ -~~.;:~/.:¡-;_--.\1::.-,,~;::\.~" -, .. :-C :, -- -. · -
seguido se procede: a 113;fi~r:na·d.e sil.contrato. colec,tlvo;dé:_trabajo,y:se le entréga 

::· ;. f >, '.~·;7·{~::;·: -;, .. ·::d:3·t'fr~\"ffi~/:~,·~ti:¡:::.~~/r.. ~ ~.{t.¡.;~-bf> 'i-f ',)< .. ¿/~~~·.::i. •iilF .i:.ú~-~-_1 .. ~- ·;:_~;:,;_:r,:_--~~-~i-1t!;'.<\ff;L~:.::;:~:~;k: -;-·\/:·;; __ ;:_ -~·:,·.: ·. 
una copia y también:'un·:reglamento'}interno deitrabajo:'\No se .entregan manuales 

. . ·.' _. -':·',', :;_:::;:~:::<:J.;:Y'.1/!:;~~f~_:f.-i:~I:::~'.:·,:~·:-~·.'.~J:~:-;;t·:~~~·:::::·).:·.~S:····, ·:.:;: ~~- ~·-.···/ -"\.~·~t:'\:·::7.:: ,_·:;.y.¿.-.~'»::~:·;.>',~.:-.·~::··.··,._·. -
de bienvenida,·· dé? pr'ocedlmlentosXy;':_de :\seguridad; . porque'·•·no .~ éxisten·/en •la 

· --.,~~:~:~:-~~~~~/j~~~;;~~{~·;:~l;,r)-~":.:~-~~'..'.~-~:~/::~:::<~-.:- _-. .-.· · .. ·.. _ :::·-.-..: .. ;-~ ,,:'.·{·~,',: · " 
empresa. •"} .,,.,, ·;:,,;::~: .,,, ;;( 2'.'/' ': · 

-~ :.:·f:::~-. ::_:=._i.i~Lt1~/'.~:->· · · · 
El proceso de ÍMclucf'ió~'~ontinua cuándo su jefe le Indica el horario, y las 

funciones especlfié~~ ~~~ u~·n~ que r~allzar. . 
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Socialización 

En PCTV; el proceso de socialización para los nuevos Integrantes se da la 

siguiente maner~: al~unos jefes explican las normas de comportamiento d~si:te un 

inició, y en:ófr'ó¡; • cél~os el 'nuevo' integrante aprende' este' proceso ~e,dlante la 

interacción ;_¿~fo 5~~ Ccbmparie~os ·,·cie •. traba Jo. "Por. socia1i:Zac16n'se e~Úellde e1 
' • • • ,~;. _.'.,. •,;--:_· .· ;,¡~ •,:O ;.. ; • ' ' ' "¡• • ' " "; • ' •' < ' ;., • ' e • ¡ C ', • ' :- • • ·" '• ··, ' ''•. •' ~· • ' ,· ', 

proceso de'enseñarle.cómo funciioríar en la organlzaclón;i:Uáles son' las normas y . - . ,· ' .. - . ,., ·-

conductas,' ycCÍrno~~mpodarse con 'otros miembros de•·ia 'organlzaclÓri,·es decir, 

aprenderco,~:o_f~n.iléJna,f~ organización,; (Scheln, 1 g0{j, •. t.·)·'~' ... i•tJ(· . . . . 
,'. ,-. ;· .. · 

Es comúr.,qUe. los compañeros del .nue\16.lntegrante'de P,ÓJV, •• se den a. la 

tarea de realizir e¡e. p;oé:eso de s6ciallzaC:ión; explicándCÍl~'a;:·9;~so modo" los 
: .;·: ... ·;-/ ·.t.' ,;'• .. '. ·-·· ,. __ .: '-• .. · ·•·· .. ' . ·-···' ,,:· -· .'. . . 

comportamiÉ!nto:qúe;son'. aceptados por, t:;I entorno. asi cómo la co~tumbres .y 

rituales dela org~'~1~~dÓ~ . . " 

La socialización es el Inició de la pauta de comportamiento del individuo en 

la organización. 

2.6. Estilos gerenciales 

"Para entender como funcionan las organizaciones es necesario entender 

como funcionan las personas que están en ellas, especialmente losgerentes que 

tienen q_ue tomar decisiones organizacionales, formular politicas y dictar reglas. 

Por ello han formulado supuestos con relación a la naturaleza llUmana y a la 

motivación" (Schein, 1982: 48) 

Suspuestos racional.es y económicos 

"Se derivan de. la filosofla del hedonismo, que sostiene que la gente actúa para 

aumentar su propio interés" (Schein, 1982: 49) 
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En términos del comportamiento de.1 empleado existen los sigulentessupuestos: 

- A los empleados 16s.motl~á sólo el illcentlvo eConÓrnic~ y hacencualqUier cosa 

que asegure mayor ganan~la. 
- El empleado eJ u~ ag~~t~'.~a'sivo ·~ quien la organiz.aciÓn deb~ manipular motivar 

y controlar. · · · 

- Los sentimiento~ sbn,;Í~;a'b'1o'n~les. 
- Los sen!ii;,1~~to'~,'~~'.Yí~.~~ni~';~ '.sus caracterlsticas Imprevisibles se pueden 

neutralizar y cohtroÍ~~/ ' 
: } : ~ ·.~·~~-- --· -"' 

En PCTV co~o,ell ofrás organizaciones el factor económico, entre otras 

cosas, es 19 que maÍi&a a s'~s:Jntegrall~es a. p~rUclp.ar en ellá .. Los empleados al 

término de la quihc~n~ ~ie;,,pre ~sp~r~~%ci1blr s~·~~l~ri~ correspondiente a lo que 
han trabajado. · '' · ;> ;}.i ·,;·t.,''.'~[\¡·';"!;'~,,r<:';. ' ·. · 

·.:·~-~·.'.;·;"._, ~.':".\. - ·---~~/:'·' 
- . . ' . . " ·-.2¡::, ;:~i};~~ .. ->~~~¿~::¡: i ~ -' .. /.~_;,,:-., ~.-~:f:'f,:.;-i;~~:·'..:·:·:·~~<'? :F'~::;· ;.-: . .-;--

personal. T · ~-::. ;' _,_.;- -"<·,\" 
·'!,:'.. ' <~i·t",{-.·, ~- ,7_./:~i~-,~~~~/}~~:·~i;:; ~f;.~/(\;;'," 

:_-.- ,·._:,, ,,-~-.-___ ; -;._':\':·~ -:~¿{,:_~._, :~;-~t-~:~'.~~~~;~~~.:~_~;}~tú-~.-,;.~:;t{.:Y ::;~~: \-,~-;:: ,. -,,-'· -- . _ .. -
O dicho, de pira· ni.a.nera.. por,Mcgregor a través .de la Teoría X:· 

: ... · :,f -, ,·-:.,,.~\_::,'·:~:rJ:;,~2·i/~~'~i\:.~::1;/.~~·1:·¿,,:.~i~·:\.iJ<;-'t<-'\:~~~:.;fy:.~Y<"'<·~ ,:.-'.: <·. '.?. · '. ., . ·: .. :, · :.: .: · · ., ·: 
- La gente . ,es• pe'1·ezosaf por; natUrálezá/y~se • le .. debe ·motivar con .• incentivos 

externos. ·.·. ,· •.·.·• :.·•.t.•.·\.:,;·,:·'..·.: ... · ...... ";>:::'.:;:t:· , •• ..., •• ;;,, J:: >" . ' . ' 
- ' :,,::.;!:•,; : .. ~" 

- Los fines pers6ii'.k1~~¡'.~~:J~b~H.6()~~~oi~r co·~ fUerzas externas para asegurar que 

la gente trabaje\~;i~J~~~~~~~~é'1a~;~al1ización. 
- La gente es incapa~ de'ejércer autodisciplina y autocontrol por sus senti111ientos. 

'•'. ··-0·.,_ .. '>.>'" ,.' ' _, 

- La gente se pued~;'dividlr en dos grupos: aquellos a quienes no se les tiene 

confianza, les motiva el dinero y son calculadores y aquellos que pueden ejercer 

automotivación y qUe no se dejan llevar por sus sentimientos. 

79 



Forma y estructura de PCTV 

Supuestos sociales. 

"Los estudios de Hawthorne demostraron que para el trabajador ser 

aceptado y tener buenas relaciones. con sus compañeros de trabajo, tiene más 

importancia. que el incentivo ecQnómico que la organización le puede ofrecer. 

(Schein, 1982: 52)" 

-La motivación para trabajar, la productividad y la calidad del trabajo están 

relacionadas con la naturaleza de las relacion.es sociales entre trabajadorE.s y 

entre éstos y su supervis,or. ·. 

-La calidad del trabajo no d:epe~cle di1Jhclivicluo sin6 de las rei~éiones que s9 dan 
en el grupo en el que esa pers~~;·f~~c.iÓ~a. . . . . 

• ¡,. '····,· '',.;-· '·"•-

- . \::. >::'.}.~~>~. \:,~>:: ·:··. ~:··' 

-La organización formal 1n;pldió'1a;fgl'maciÓii de grupos informales .que pudieran 

satisfacer las necesldade:s ~rií6cfo~ales de ~ada persona. 

-La organización•·· ínfor~a1 '.iE~9a.~ün. pape1 importante ª' sui)nt 1á's ,necesidades 

emoc1ona1es de 1os rri1~~Gro~ci'~1~6~9~;,iz~~iól1' y no se Ju~de~ P~~iíTt,i/ . . 
> - ·- '""·;~ ., - -· -, .' -\--.::.·· :, - ·, -.-_· '· • ' • • • ' • - • 

En la Direcci6n de S~~ldbs y Operaciones .. de PCTV, los supuestos 
. . . ,. . ,,~.¡ . . • - ,. \o" 

sociales encuentran cablda)n el, departamento de subtitulaje, la videoteca y la 

gerencia de operélciones:: Los •jefes 'de estos departamentos mantienen buenas 

relaciones con la g~~té 'a sücar90'. <· 

-··.<-:~> ' '.:<' ·: : ,-:~' 

Supuestos de autoáctuaclóni 

"La teoría. de que·,~·,a~tb-~~tuación es la clave de la motivación humana y el 
-- ... - . - ·~ ·- -:e;.' ;.•:- .... . 

principio sobre el. cúal sé pueda crear una organización se basa en un conjunto de 

supuestos lllás cio~~l~Jéls ~b'bre la naturaleza humana" (Schein, 1982: 64) . 
. _,;_ .. : 

McGregor forrnuló: la.Teorla Y: 

- Las motivaciones humanas caen en una jerarquía de neceslades: 
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1- Fisiológicas 

2- De supervisión y protección 

3- Sociales y de afiliación 
. '·- -

4- De autosatlsfación 

Forma y estructu.ra de PCTV 

5- De a~to-actualizaclón, hacer usos de su propio talento y recursos 

A medida que se satisfacen. las necesidades básicas, se.empieza a satisfacer 

las necesidades de orden superior. 

- El individl!o trata de madurar y tener cierta autonomla. 

- La gente puede motivares y controlarse sin necesidaq de factores externos. 

- No existe conflicto entre auto;actúalizaclón y una a6tuaclón organlzaclonal. 

En este último supu¿sto'g~fehcial, det~ctam~s que únicamente la jefatura 

de subtitulaje opéra hajo este' razonamiento. 
' -.;<.~ .:;:>:-,:l..~'.: .o.-·· ~ ·:.. 

, ·. ·•.·•·. ·.· • :.· .• ·;v·,c.·,·L·-.;, ·.,' •. '~·.: .. i'·;· .. • .·.·;,':,-.-··:.·: .. -:.'._.···.·--:'.--'···.·.··... ,; 
~ ~~~/>:'.·:~ -

De acuerdo.a:estas;:~at~~orl~s;:se;:detectaron los siguiente supuestos 

gerenciales. ~n ·1a:.D!rfr~~%h~J·@~t~~q.~;:~.Óp~ráciones: 

La gerenci~ de• ~~1r'0161is ~p~r~ b~jo los supuestos económico- racionales. 

La ger~nCiaclec()~~r~·¿ion~s·rit~ra bajo los supuestos sociales. 

La jefatura d~ ~ld~b'te'~~opera bajo los supuestos sociales. 

La jefatura de escenografla opera bajo los supuestos económicos

raclonales. 

La jefatura de subtitulaje opera bajo los supuestos de auto- actuación. 

2.7. Áreas de atención urgentes y detención 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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organización los conozcan y asimilen. En PCTV, sus objetivos no t!enen difusión, 

tal parece qu~ fUeron- cr~ados para arrojar resultaoos haCia afuera y para que 

únicamente lo~ con6ican los socios de PCTV. 

Lo~ 6bjeÍi~o~ crean un panorama de lo que se persigue en la organización, 

aún asl, pese ~ que PCTV lo tiene falta darle sentido a través'~e u~a filo~ófla. No 

es un punto que limite la existencia de la organización, p~~o.~I e~t~bÍe~~rla< un 
' ' - ~- ,,· .. ~ ~ ,•; - '1 ~ .. : . ' , ' .. ' ' 

grado másformal de la organización y sobre todo fijarla el rumbo/aspiraciones o 
' _ ... ·-~',e'- "; .. " -·· "' ' , (_ ';· 

la existencia de la misma para los trabajadores. 

Cuando Ingresa un nuevo miembro a PCTV, la lnducclón'que se'1é presenta -
. .• . ' ~ ··,'-' . ··'" -- ''·' 

es limitada. Esta inducción no deja en claro lo que se esperá realm-ente de una 

parte y otra. El proceso se completa mediante la sociallzaciÓ~ d~- I~~ riúevos 

Integrantes. 

Un punto sumamente importante son los supuestos gerenciales, sobre todo 

donde se cataloga a los empleados de los supuestos económicos- racionales. 

Como es el caso especifico de la Gerencia de Ser\ilclos y<'1a J~fatura de 

Escenografía. 

En el rubro de la comunicación falta que se realice e.n forma ascendente y 

vertical. Pese a que es una empresa de comunicación ét;téltiene ciertas llmitantes 

para ciertas áreas, claro que no estamos habladÓ. de· que se.- conozca toda la 

información, pero si que se amplié el esquema do~cle. se desarrolla la 

comunicación. 

PCTV presenta un desfasamiento de tecnologla y funciones. Los 

procedimientos de producción se pueden acelerar y los productos tendrlan mayor 

calidad si se pone atención en este aspecto. 
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Por otro lado las instalaciones dePCTV, no son las adecuadas, además se 
"' . - . - . - , .. , .. ' 

encuentran dividida en .. cuatro, lugares: Lo que complica ;1Ji(op~raclones< para 

algunas áreas, ya. que·, ~I personal ;tlene;,C¡ü~. frasladarse Vdi~~io<•s'e áiueven 

grandes c~~tidad~~ de.nia'leji~1'.i,,1~~~~~é.fic~ .. ,< · · , .• ·~: · 
.·'.,.'• _, 

Otro as~ect~.lmpo~ante que no hay que descuidar es el• poder.qu~ se 

ejerce de manera··coerbiüva; en especial en la gerencia de servicios, donde se 

predomina los ~u puestos económicos- racionales. . 

2. 7.1. ¿A qué tipo de organización nos enfrentamos? 

Nos enfrentamos a una empresa donde la organización de la misma ha sido 

resultado dé su contingencia a los problemas que se le han presentado en su 

momento. PCTV fue creciendo y por tanto su estructura se: fue adaptando, se 

crearon nuevas direcciones, gerencias y jefaturas, así como también creció la 

plantilla de personal operativo. 

PCTV es una organización establecida formalmente, pese a,las siguientes 

características: no tiene una filosofla, sus objetivos .están mal definidos, los 
". ·,- .,)• 

procedimientos de selección, inducción y capacitación son ineficientes, no existen 

manuales de procedimientos, le falta establecer las funciones de aclierdo a sus 

organigramas y su reglamento inte~ior de trabajo es pasad~•poralto, y tiene serlos 

problemas de distribución de espacio e Instalaciones así como de actualización de 

su tecnología. 

Reiteramos que PCTV es un organización que actúa contingentemente no 

sólo hacia su entorno, sino también hacia su interior. Hablamos de una 

organización 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 reflexión sobre los problemas uiagnostlcados. 

Las personas que habitan la organización tienen que compartir una seri.e de 

valores, formas de pensar y hacer las cosas de una manera colectiva, para lograr 

la cooperación. En PCTV esa colectividad se Individualiza, porque no exlsteuna 

filosofla d~fi~lda. ' . 
•1,Y·· "'·';, 

' ' 

un.a. orga~i~aclón •justifica su existencia en .. razón.~e;susiobj:~tlvo's; es. as1·. 

como conc:eptuaNzak10 que.puede y no puede hacer .• ~ér{e~~;~u~;~bj~tivos no 

considerat~cÍ~ l~:a~dón de la organización, ·yª• •. ~~ vJf:1i;~'<fu~~1ciAes, l~que 
°'ª''º"' ~O~m01a.ei""""'ª'"' de'º' grupo• d~ti~\~1.;;;.~: ... · 

El espació laboral, es vital para una organi~aóión:\ faún~ladlstribu~lón de 

~,:.;,:::~:;p~::~~'~::·,:;~~~;:;~'.~~1ll~f {1~~~~t··!.·' d~. 'ª 
El orden establecido debe' refréndaráe si es favorable para Ja ó'rgarilzación,· 

·:-~·' ~·.;.·~ ~:, .. i:-'~ \¡: .-:'~::;;~ ~~; i ··{y:_~:: ,:,-~~-,~./;o~~~;~J/~:,~··.}:~'.i}~f/,: ·:C~~-~/~{'i __ ;\'.1~· ~~t~:'i>-~i'.°f~\i;;{:'::;y¡;.¡;f~.:/:j~:~·:'.:'6 :-.~-:-~' ~-;;;. -~\-~~/'.¿ ... i:_·· .. -. ' 
de lo contrario. debe\de;. actualiza~se,\p~ra ;un /mejor)>fun~lon~mlento' de. las 

actividades d~ 1~~-gfupo~)l.~~<·r~gla~~·~16·~ 'd~ pcfv .,~~~ :~xis~~n. debén 

revaluarse, y los que no existen' deben brearse, para m~ntener un orden. PCTV 

debería tomar rasgos de la burocracia para mejorar estos aspectos. 

Diagnóstico 

PCTV desde su origen ha mantenido una linea de crecimiento constante, 

pese a su desorden organizacíonal. Se supone que esta situación era la más 

viable para justificar su razón de ser y mantenerse sin apuros por más .tiempo, 

pero no es así, la empresa requiere de una reestructuración urgente en lo formal, 

no puede continuar sin una estructura acorde a las necesidades reales de la 

empresa, la improvisación es un recurso útil para determinadas situaciones, pero 
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la definición de funciones y la planeación son recursos más valiosos en· las 

organizaciones que deben' ser atendidos urgéntemeríte. 
- . _::~:- _: --·-~ ~ .:~ .. : . -. . -

Dentro de esa reestructuració~ se'cle~en e~pecificar las funciones, aplicar 

las reglas de manera general, crear en todo¿ los inte~rantes de la organización 

una verdadera cultura corporativa, que les dé razón de ser en la organización, en 

caso contrario se seguirá fomentedo una cultura inapropiada donde algunas cosas 

se intuyen y otras se realizan por decisión propia y no de la organizadón. 

En 1989 cuando PCTV comenzó sus operaciones con 50 personas 

aproximadamente, no era dificil mantener un orden. En la medida que ha ido 

creciendo la organización se ha transformado de simple a compleja. El número de 

integrantes a noviembre de 2002 sumó más 400 esto elevó necesariamente las 

necesidades de la organización. Se incrementaron en un número considerable las 

señales de televisión que ofrece a los sistemas de cable, esto requirió la creación 

de nuevos procesos de producción, y a su vez Incremento su plantilla de trabajo, 

pero no planeó su estructura más dejó de las necesidades la fueran creando. 
--· --- - " 

Así pues la organización h,í( crecido considerablemente, por tanto' es 

urgente que adquiera un grado'. rnás d~ tbrmalldad, reValúe su. estructura, . -) . . . . '.· . 

establezca patrones de comportamiento y genere uila'cultúra átin pára todos'sus 

integrantes. De lo contrario segulran''16s pr6l:>1~rnas arite~'enunciádosy se sumará 

otros conforme se haga más·c~mpleja la ~rganizaciÓn. 
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Entre una gerencia y la otra ... 

El presente capítulo aborda a nuestro objeto de .estudio desde una lógica 

muy particµlar, arroja datos cUantitativós y cUalitativ0s que nos permiten valorar 

los costos en el proceso de producción cié1piol>1~ma que detectamos a partir de 
. . . ,··.··; /',\,"''"··,::.· '· 

su estructura y funcionamiento, Para esto entenqeremos a la organización desde 

la lógica de sistemas, donde ubicaremÓs;¡};¡c)~ .aétbres y grupos principales en el 

problema que se midió. .J, :J. · 
~~~t'>=':~··. 

Este apartado recupera datos d~'é6'~{6k~e k1s recursos de la organización 
.. ·· .. ·. :: .. .. ;:· .::~'i"~,.~'"-'.'.;.,.,:;:{:_: ·:~: .~··> : . : ',• ,·. ·:. . . :- .; ·. ·.:· .' . · .. 

asf como una cuantificación de los costosferr.ocionales de los actores, y su 

impacto en la organización, abordarem6s~~,k~~'s"t~Ó objetode estudio a partir de la 

observación de la cotidianeidad de 1~l~ci6~~~ ygrupÓs,de la org~nlzaclón. 
;, ._.' ...... ,,," • ••• • - o. 

Es importante señalar que antes de entrar en materia, expondremos en 

primera instancia los cambios en la estructura formal que ha sufrido PCTV. La 

organización se ha movido y ha sufrido cambios significativos de acuerdo al 

análisis presentado en el capitulo anterior, a estrado en una etapa de reingenierfa, 

asf pues demos paso a este punto. 

3.1. Las organizaciones no son una fotografla 

Iniciar cambios en una organización supone o pretende la continuidad de 

ella en el sistema, para tal efecto los directivos de las mismas hacen cambios o los 

suponen para mejorar la organización. Estos cambios pueden ·ser de · lndole 

estructural, lo cual requiere hacer ajustes en los componentes del sistema. 

En PCTV, a partir del 18 de diciembre del 2002, se dieron varios cambios 

en su estructura, que afectaron directamente a nuestro objeto de estudio (la 

Dirección de Servicios y Operaciones). La salida del director del área y la 

sustitución del gerente de servicios, tiene como resultado la desaparición de la 

Dirección de Servicios y Operaciones del organigrama de la empresa. "Los puntos 

de cambio en fa vida organizacional pueden significar una crisis o una catástrofe 

87 TESIS ~O~J 
FAí.iiJá JJf; J¡úGgN 



Entre una gerencia y la otra ... 

para el sistema: en esta situación las estructuras se hacen altamente dislpatlvas, 

es decir exceden los flujos normales de intercambio y envían al entorno, como 

excedentes, dosis importantes .de su desorden interno. Este proceso ayuda a la 

estabilidad de la nueva estructura que se está gestando. (Etkin, 1989; 130) 

PCTV decidió regresar a su entorno algunos elementos, para reducir sus 

costos en los procesos de producción. Reducir los costos en una organización 

tiene como fináliclad ~uni~~tar las ganancias y en el peor de los casos evitar una 
: ::. ·. ~ . .,_: ~.L~'_"· ,·. ",:·.·~'·>'· ~ :· .. 

catástrofe por falta de recursos económicos. En PCTV la población sobrepasó las 

necesidad~~ d~ l~~~~a~¡;~C:iÓn. Eliminar parte de sus elementos está permitiendo 

a PCTV laf~~~v~~IÓii de su estructura, es decir, se reacomodan los organigramas 

y las regla~ cielJu~~o. . 

"Los conflictos que surgen en el devenir de la organización pueden diluirse, 

integrarse a las relaciones Internas (tomar una forma estructurada), deshacer un 

estado de crisis o también provocar una transformación estructural". (Etkln, 1989: 

135) En PCTV estas relaciones internas enlo~ procesos de' producción que se 

fueron gestando desde sus orígenes, crearcm una·'éstruC:türa rnuy particular como 

se observó en el capítulo 11, pero son estas mismas relaciÓnes las que dan ple a la 

transformación estructural de la organización. Es aquí donde comprendemos que 

las estructuras no son 'permanentes y siempre hay hechos o fenómenos que las 

reacomodan de acu.e.rdo a las necesidades y caprichos de la organización. 

Este reacomodo caprichoso de la organización o restructuración de sus 

componentes afecta directamente a nuestro objeto de estudio (La Dirección de 

Servicios y Operaciones) los departamentos que estaban adscriptos a la dirección 

de servicios y operaciones fueron incorporados de la siguiente manera a otras 

áreas: 

- Subtitulaje a la dirección de programación 

- Animación a la dirección de imagen corporativa 
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operaci()nes a la. dirección de 

Los cambios estructurales de PCTV; nó'solo'afectaron a nuestro objeto de 

estudio, sino también. sevie~~n lnvÓh.l~radas ()tr~s ár~a~ de la empresa. En total 

hasta el 04 .: d~ f~bi~ro; ~el , 2oo3 fueron · regresados al entorno de PCTV 50 
' ' . >'.': i.: ... ,.- - ' 

empleados.·· 

Para efectos de nuestro análisis retomaremos la investigación a partir de 

dos grupo~ () dElpa.rtamentos que originalmente perteneclan a nuestro objeto de 
. - .. ' . .,. . 

estudio, como)o es la gerencia de servicio y la relación que mantlene .. con la 

gerencia , de dpe~aclones, las dos recientemente incorporadas. a la. Dirección ·de 

lngonlerla:· · 
;, .. -

Las organizaciones tienden a moverse,,.a,no mani'enáfse estáticas, tienen 
-~·'·: . ' •.. :- >"·.) - - - -. :_· '"·:::·:<.\::'.._:: ·.·_,~:~·:;~:;·,~~-:::-~:~iJ~J:"/f~ J ~- -:." 

movimientos inesperados; a veces pareciera que.:,están·dormldas y cte repente 

despiertan ele :~u. letargo y co111ienza~ a>~'ci~r 1ifümfri¿~glgh~~ sin justificación 

alguna. 
, V • ··~ ~~:j':_~~-;"·<:•:~(~,~~-;;·{~ •_•,':é 0 

•' 

Los cambios suscitados en PCTV, son resultado de una nueva 

administración que se comenzó 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 contrató a un 

despacho de consultores para hacer una auditoria de los procesos de producción, 

con el pretexto de generar un centro de costos. A partir de esta justificación, el 

consultor recorrió las instalaciones, se entrevistó con directores, gerentes y 

algunos jefes de departamento. De ellos obtuvo la información necesaria para 

comenzar la restructuración de PCTV. 
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Otro dato relevante es el cierre de una de las instalaciones de la 

organización. La sede úbicáda en Eje Centr~I lázaioj::fu'de~as # 632 en la Col. 
., ' - . - _,_ ' - ;-.,_ ,._.,- , .. , 

Álamos, Distrito Fed~ral; dejó de operare! 18 de 'mar2o del W03. El persunal y 

equip'os fueron reacomodados en las otras tres sedes ~esta~tes que conforman la 

empresa. Cabe destacar que las instalaciones no ·cuentan con el espacio 

suficiente para albergar al personal y equipos por tanto se están haciendo ajustes 

y optimizando espacios. 

c;on estos cambios, el carácter de nuestra investigación se tiñe 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 fotografla. Por 

tanto nuestro objeto de estudio se reduce a la gerencia de servicios y la gerencia 

de operaciones. 

Como ya dijimos anteriormente desapareció la Dir~cción de.Servicios y 

Operaciones del organigrama, pero no las funciones 'qúedese,~peñaba. Lo que 

nos lleva a comentar que la parte operativa que desempeñaba dicha dirección no 

puede desaparecer, sin embargo, requirió un reacomodo en la estructura de la 

organización, como se mencionó al final del capitulo anterior. 

3.2. Lo formal y el funcionamiento real de una organización 

En el capitulo anterior ?nalizamos a la organización 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. 

Según 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 propósito de aplicar los 

conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organización" 
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(Robbins, 1987: 6) Es el estudio de la gente en ia organización y como el 

comportamiento afecta ~Jdes~rrollcí de.la· mislTia,:asi.pui:{s •. ~~ desÚ.éompetencia 

todos aquellos supué~tos q.uf~~ebt~n .. 1~ pr~ductivid~d ··~~ i~ .. dr~~i'i'íz'il.d16n 'ctbnde 

los individuos tenganalg~~~. inflÜencia. :;. ;·:•,·:~~ ;}'(; · ·'S.::~, 
" . , , ,~»~·.,,<:'·"' . y~ ·:-, • ·,;'~.··,-·: - ,"'·. 

La' cultura de un1 organi~ac:16n se •.. ve reflej~d~~·~H;.~u. co0portamiento 

organizacion~I, es .. decir, eda • forll1a :.:de ···pens~rc de <1os• indi~idUos¡'¿n~.col~C:tividad 
pone de.manifiesto su cdmpo'riá~ientcí:~a cdncl~ct~ d~ ¡c;;f~2(b;~~J1~~f~r~a d~ 
comunicarse;· la influerici~ de póder'de cada Uncí de ~1!0~.: asl g~riio'.ía forma de 

· .. <...,,"" .: ~·-> . •. . ·:··: ": -";< .. ·.~-~: <.:·;:-r :-.':>: ;~,,,. ~'.;,_;-(\/-': .. \:-.~-~; :::·..::~·:·, :-: -.~ , - , ---> 
interactuar en· su grup'o. y las· representaciones que 'se fórmar1. dé la'.organizaCión 

engloban el compórt~rnie~to organizaci~naL. 
~. . i"., •. _:j)"'. ~·;::·•. ' -. 
. ·:- .. ··>'··:/;::_:':::;;'.h ,_~;/;/ :·;'>.·-"':, 

- . '-~:;:·~ .: ' 

Sin lugar á dudas las caracterlsticas soclodemográficas de los actores 

influyen considerablemente su comportamiento en la org~niza~ión. La edad,· sexo, 

clase social y experiencia de vida son aspectos relevante para determinar como es 

el actor y como se relaciona en su grupo y con otros actores fuera de su grupo, 

aún más importante el comportamiento de los lideres o actores que sustentan el 

poder está rigurosamente condicionado a estás caracterlsticas sociodemográficas. 

El orden en las organizaciones es consecuencia de la estructura y reglas 

fijadas por la .mi~ma; .lo cual permite determinados comportamientos 

organlzacionáles, clil~o está, cÜando ese ord~n no tiene un equilibrio y favorece a 

cierto actor o grúi:i~~p~reé:e 9i d~sord~n: E:~ ~qui donde e1 factor humano influye 

en los proceso; de.pr~áücclóny la iríteracpión de estos actores en los procesos de 

producción de la org~nización pone' d~ irianifle~t~ el comportamiento de la misma. 

Las organizaciones se entienden como un sistema con caracteristicas 

propias, donde interactúan 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 por la personalidad de cada individuo, es decir, por.su particÚlar formar de 

pensar y hacer las cósás. 

Asl pues, ;enco~tramSs una ~olaridl3~ ·~Alr~ ·~¡ á~ber ~er y el ser de una 

organización: a consecuencia de' esa perbép;C:iÓn .l~di~idúal o cÓlectiva de la 

misma. 
· .. :'.·-'· .~ :):-_· ,._. 

'·'··.~:--·:,_'.\:·~:,_.·>:· :- >. ::~·j_ 

Para .estudiar el comportamiento de una organización debemos aislar a los 

hechos o fenómenos no aleatorios y repetitivos que afectan o favorecen la eficacia 

y eficiencia en la organización. Al caracterizar los hechos como no aleatorios y 

repetitivos es posible analizarlo sistemáticamente. 

3.3. La teorla de sistemas un método para detectar problemas 

Analizar a las organizaciones desde la lógica de sistemas, nos permite 

conocer a estás a partir de sus elementos, y la relación que mantienen entre si. 

Este tipo de relaciones o interacciones creadas a partir de los procesos de 
- . ,_;-.· ·------

producción son determinantes para conocer conflictos o problemas 'asociados con 

los costos de producción. ,;La lógica de sistemas .como método, ~~ ul análisis 

sistemático dé un cil~Jii~to d~. elémenÍos caracie~lz~do pC>rqÍ.Jes~ prÓpoll~ e~plicar 
la organiza¿iÓ~ ~bl~f~-ci~ estüdio" (Martln, 1993!~5) \>· ;/·' ····· 

La estrJct~ra formal de Ja organizació
0

n e~ el p
0

u~f~'de partida para conocer 
. ',_ ·- .; {:'t-. ; . : ' '·:. ~·-·.· .,,,... ' -

los elementos qúe integran el sistema, sú poslcl~rí.:·e;n ella:•sus funciones y las 

relaciones para iniciar y completar determin~d~ p'i6ciif~o d:~ ~~aducción . 
. '. '.' . ' - --~ •. "' .:·. " -··. . . . - . 

Mediante el análisis slstémicode.nuestro objeto de estudio (la gerencia de 

servicio y la gerencia de operaciones) se detectó a los actores principales, su 

posición y las relaciones que mantienen en determinado proceso de producción y 

por supuesto justificar su existencia en el sistema. "Un objeto de estudio está 

organizado, y por tanto puede ser analizado como un sistema cuando sus 
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componentes presentan las • siguientes características, primero han .sido 

seleccionados, segundo se dlstil1guen entre si y por último se relacionan entre si. 

De tal mcido que e~·as caracteristicas puedan ser explicadas . como · una 
,: ., ' ' 

consecuencia de ·su pertenencia el sistema" (Martin. 1993: 96) 

En un sistema. sus elementos son funcionales Y. la variedad de sus 

elementos hace. funcional al sistema, para esto, las partes se 'reiadcman para 

cumplir con procesos de producción, suele sucede~ que' cuancid 'L.1n ·~Clrtlponente 
presenta. problemas o fallas, los procesos de prCÍducCÍón ~e r~t~~zan o no se 

terminan, con lo cual origina conflictos para el sis!~~~: .. . . ~- . 
. -·-- . " 

La separación y distinción de los elemento~·~ explicación ele su p~slción e . - . ' 

implicaciones de sus relaciones nos provee una gran herramienta 'para detectar 

los posibles conflictos que pudiera tener la organización ocasionados por sus 

elementos o componentes y las relaciones que comparten. 

3.3.1. Importancia de los componentes de un sistema 

Para analizar la organización desde la lógica de sistema debemos abordarla, 

partiendo de la selección de sus componentes, para lo anterior.utilizaremos las 

categorlas propuestas por Manuel Martin Serrano (clases , de: implicaciones, 

distinción entre los componentes y las relaciones que manUeneh).: "<•\ · 
\_;_ ~: ':.·~.'. > :;:~L> ,-.... 

Clases de Implicaciones.·. (que tan lmport~~t~ :e~ ~¡L'él&M~~t~ 
···i ,,. ··-.· ·. ,- :2!.-'.<oc: ~- ·, • 
·.:'-· - ,·;~.- .. ~:-~/·-~~ ':~--:::' ,,-.-.,,·· ·:.-/:;~~:::-;.~.<·; .. '\<--:<~: --~"·-:;.::> -:::·<~:;~', 

./. :·•C'· :. '• ·'7:Y ,. ::·.;~';_,_>:,· '·,',.!,·,, 

.';·._:.:e:.',-':\;:-; ~ :.:·_o~~-;-~-~:--~-,;~:~~·;, ~'-;{-o;\.~.:Y,,; ·-.-.. ,- ".-.--o -\ '~~~:'. - -

el 

sistema) 

- Obligatoria- cuando su· existencia es necesariaipara~ef funcionarniento del 

sistema y la·· des~parición · de ese elemento ú'~~~ :" ~a;.;,6 ''c6n~~cukndia la 

desaparición del sistema, su transformación en airci'difer~l1t~. 6 su incapacidad 

para funcionar como tal sistema. 
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- Optativa- son aquellas donde. el sistema puedA funcionar si desaparecen o 

reproducirse sin transformarse en otro sistema, sustituyendo 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 

erróneamente una implicación en la organización del sistema. 

Distinción entre los elementos componentes de un sistema (la posición que 

ocupan en el sistema) 

- Estructural- la existencia del componente es necesaria para que al menos ocupe 

una de las posiciones que presenta esa configuración, sin que esa configuración 

tal, posición pueda ser ocupada por otro elemento. La diferenciación estructura.1 es 

el rol. 

- Funcional- Existe al menos una configuración o estado del sistema, en la cual la 

existencia de ese componente es necesaria para que asuma al menos una de las 

funciones que contiene ese estado, tales funciones pueden ser asumidas por otros 

componentes. La diferenciación funcional es el papel. 

Las relaciones. éntr~ lo~ cor:npof)entes de un sistema 
''·¡~' º">~,<, -:<~t'·.:/- '.i~":?;:.··~ , __ 

. ::.t/'. : ~ :··;-}~',?~~,\~.-~:;:~· '·,-- '·'"·'' 

- Solidarias (lnterdeperíde~.ci~).7'cu"ando el cambio de un componente significa 

necesariamente que le aritececie>acompaña o sucede el cambio de otro u otros 
- :· ... ,· - -- · ... ,'' ·->. 

componentes (y viceversa). 

- Causales (Determinación)- Cuando el cambio del componente significa 

necesariamente que le antecede, acompaña o sucede el cambio de otros u otros 

componentes, pero no a la Inversa. 
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- Especificas (Covarlaclón, asociación y correlación)- cuando el cambio del 

componente significa qUe algúnas veces ?ambian'otrou otros componentes, pero 

no necesariamente, y viceversa. 

3.3.2. Actores de la Gerencia de Servicios y la Gerencia de Operaciones de 

PCTV 

'·':'.'. ,._ 

Como ya se mencionó anteriormente;" la , Dirección·· d& Servicios y 

Operaciones desapareció del organigrania de Pcyv;' y los componentes de ésta 

fueron incorporados a la Dirección de lngellie;ia .. AsLpue~ miestro objeto de 

estudio se enfocará únicamente a los elem'entos q~e fueron integrados a la 
'.'' . ' ·, 

dirección de ingenlerla. 

La Dirección de lngenlerla, originalmente es la· responsable de todo el 

mantenimiento y . actualización• tecnológl~a de la empres~, asl 'como , de la· 

transmlsió~ de todas las señales que oir~c~ la empresa, ademé~ con la re~iente 
desaparición• de la Dirección de Servicio~ :v:operacibnes también adquirió sus· 

funcl'ones·. · ,,, · .:· ·'i'• ,:t> · · ·· · ·· 
·."-·-.... :/;··· ,''-\~··· \'';.'. r_-.·; '< '._+~:··.:··;·./ 

... · .... ·.\ . ••. i .. ·: .•.• ~·:~.)!¡·- .• :;~".· ~,'.4_:.;,;r~, . -~.·;,:: , ; /. . 
No todos los elementos ~de 'las gérenclas:de servicios y operaciones serán 

. •' .- ,_ <.: . .,.,;,,~_':;;, ·-.6':'·/.';,.;·:.~~:,"./'f,~·.T,>.'.:, f:-'\:":!i:2''.~·~;~~~-\.;~-~ .!~'t,;,:;ty,_;j-'-.;;;•.~;-_:.'.<:/> :~·J:--:_. ~-;_~ :·,:,:~. ;'. ~:"i" :-: 
analizados, puesto , que e: únl~a111ente <estudiaremos 'los); campan.entes >que 

~=;::~:::~ooi~Jilti;~~i~f l!ii~JJ~irl{~l~~~~~~,:~~: 
programación de}os ... s::rvlclos.sollcltadospor las demás área~ de la empresa para 

la producción y r~ií?~~fó~;d-;r¿3~~,;~b·~·;a~~Xoi~;~r6rri~~1Ón de Jos mismos. Esta 

programación s~:~l~_~g~k'~j~f¡~il,~-rí~¿\/se publican los li~mados del dla siguiente 

de1 personal, as1 cómo é1 ;er.;1cio que tiene que cubrir, 1a locación a cede y 1a 
;'••. ·: , 

jornada que debe cumplir. 
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Debido a que el personal está dividido en dos gerencias, se elaboran tres 
• . l . 

programaciones de personal para un mismo eventos solicitado.' Se. realizan dos 

programaciones de Ja gerencia de operaciones y una de la gerencia de servicios. 

Por ejemplo para una grabación en locación con Unidad Móvil, la ~gerencia de 

servicios programa a Jos camarógrafos y el operador de mixer, por.su parte, la 

gerencia de operaciones programa a lo5 operadores de audio y video, Iluminador e 

ingeniero responsable. La cuestión aqul es la duplicidad de funciones y ese flujo 

de energla que se consume de más para poder coordinar la Información que se 

publica respectivamente en cada programación diaria d.e per~~nal; 

Los elementos que intervienen en el proceso .de producción (la elaboración 

de la programaciónde ser\ticlos) que anall~ar'emos ~º~ 1~.s sÍgulemtes: 

El gerente de sérvicios 

El supervisor de servicios 

El gerente de operaciones 

La secreta~ia del gerente de operaciones 

Para entender más su ·relación con el problema Inferido, explicaremos la 

importancia del elemento para el sistema a partir de sus implicaciones, la posición 

que ocupa el sistema mediante la distinción 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 operaciones 

o Es obligatorio 

o Es estructural 
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o Y tiene relaciones causales 

• Supervisor de servicios 

o Es. obligat~rio'. • 
o Es estructural· 

o y tien~ r~l~clo~es causales 

• Secretaria de la gerencia de servicios 

o Optativa 

o Estructural 

o Causales 

Entre una gerencia y la otra ... 

3.4. El diagrama de flujo una herramienta para detectar problemas 

El diagrama de flujo es una herramienta útil para examinar la trayectoria 

que sigue un producto o tarea a realizar. Es una gráfica que nuestra los pasos de 

un proceso de producción, a través de éste se pueden examinar como se 

relacionan los pasos del proceso. 

Para la elaboración del· diagrama de flujo debemos emplear slmbolos 

fáciles de reconocer para representa~ la operación realizada. Nosotros 

emplearemos los siguientes: 

Inició del proceso 

Continuación del proceso 

Regreso del proceso 

Paso del proceso 

-----------------------· 
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Toma de decisiones 

Fin del proceso 

Esta herramienta opera de la siguiente manera, primero se traza un 

diagrama de flujo indicando los pasos que se siguen actualmente en el proceso de 

producción, segundo se realiza otro diagrama indicando los pasos que el mismo 

deberla seguir· si todo funcionara correctamente y por último se comparan los 

diagramas; para encontrar las diferencias, ya que ahl es donde radica el problema. 

Es Importante que en la creación del diagrama de flujo realno: omitamos 

ningún paso, y el diagrama de flujo ideal se especifiquen IÓs 'pasos.~ebé~ariÓs · 

para que el proceso de producción se cumpla de mB:n~ra!efic~z· y efi~ie'nte: La 

comparación de los dos diagramas de flujo, el real y elide~Í>n;6~.p~;~it;d~t~~tar 
donde se desvfa el proceso y lo hace más largo. Pu~d~n s~{urío ó'v~riéi~ p~s~is lo 

. ·-' _,' , . ~ .·, •. _~ ' " - .· ·-- :S .- -' > . . -· . , , ·:. 

que ocasiona el retraso o las fallas en el pro9e~,é).'d~ ~roctu~9"q1é>ry[,E,s.:de§ir, fa 
relación de los pasos en el proceso nos determinan los puntos é:lave p~ra e~tu~lar . 
y analizar los problemas generados a partir del desvfo de lnfor~aclón, re~u·r~~s 
humanos, recursos materiales o mejor dicho energfa. El consumo exé:esivÓ de 

energla y el ahorro de la misma en los procesos de producción son factores que 

indican lo eficaz y eficiente que puede ser un proceso. 

Es asf como a partir de la comparación del diagrama de flujo real y el 

diagrama de flujo ideal, encontraremos una relación o varias relaciones 

disfuncionales para el proceso de producción que analizaremos. Para efectos de 

nuestra investigación, estudiaremos el proceso que sigue la gerencia de servicios 

para elaborar la programación de servicios. A continuación presentaremos el 

diagrama de flujo real y el diagrama de flujo ideal. 
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3.4.1. Diagrama de flujo ideal de la programación de servicios y operaciones 

t 

No 

Recepción 
solicitud de 
servicio 

SI 

Asignar el 
seivlclo 

l 
Elaboración de 
programación de 
seivlclos y 
operaciones 

l 
Transmisión de 
la programación 
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3.4.2. Diagrama de flujo real de la programación de ser.licios y operaciones 

i 

'l 
No SI-+ 

r 
1 
1 

No 

Bloquear 
servicios 

Sello , 
servicios 

Sello 
ooeraclon 

~~ l =---------. 
Informar a los jefes 
de estudio los 
servicios 
solicitados 
(operaciones) 

Elaborar la 
programación 

Elaboración 
programación de 
unidades móviles y 
equipos portátiles 
(operaciones) 

Transmisión de la 
programación 
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3.4.3. Diferencias entre el diograma de flujo ideal y real de la programación 

de servicios y operaciones. 

La diferencia principal encontrada a partir de la comparación de los dos 

diagramas de flujo (el real y el ideal) radica en la elaboración de tres 

programaciones de servicios actuales, cuando lo Idóneo serla la elaboración de 

una que contemplara toda la información necesaria de la programación de 

servicios y operaciones. 

El punto clave para el análisis de nuestro. proceso e investigación surge a 

en la toma de decisiones, a partir. de la verificación de la disposición de equipo y 

personal con la gerencia de operaclon~s.cla i~ma de decisiones de la gerencia de 

servicios está limitada á la·.· i~~or~aé::J~n que proporcione la gerencia de 

operaciones, y a su vez la gé;ené::i~ d~ op~raciones está limitada a la Información 

que le proporcione la gerenciá'dé.s9r;lclos . 
. )~-, : ;·' ;~:: .-,-

Otra. caracterlstipa··~ue)Ji\erencia nuestro diagrama real del Ideal, es la 

verificación deÍ llen~·do corr~btó' ele Jásolicitud. En el diagrama ideal, se omite esta 
'o,•¡<>' ''L"":'. '; .•·. ,. < •' -0- , ' 

parte del·· procl:)so;i'.porqu~ I~~ usúarios .dé los servicios debieran presentar las 

solicitudes· ~~;,-iaciá 1~· 1~io~!n~'c1'ó~~ri~cesa~la. 

·. ·. ·~:· }:.:·:>·.¡:.:/:'.:.~ -~S>: .. : , . 
Nuestro problema a ~~¡j¡; ~~~.Ira su atención en la duplicidad el desvio de 

energía a consecuencia de la duplicidad de programaciones, debido a la 

estructura del trabajo, es decir, el proceso de producción es largo a consecuencia 

de los semáforos que atraviesa, para después tomar diferentes rutas Ja 

información de un mismo evento. En el diagrama de flujo ideal, no se instalaron 

puentes, se sugiere la construcción de una vía directa para que la información se 
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concentre en una .s.ola programación. Esto permitirá que el:proceso de producción 

sea eficaz y efiéle:ite. · 
,,, __ ,_. - ··-'· :.;--' 

' ·.~ ~ :;; f' ... 

Por lo ta~to est~diarerno's I~~ sig~ient~s partes del, proceso de. producción 

(elaboración de ia ~rog;~;;:;~:clÓn ·ci~'~ervici~s) · · 
.. ,,._ -,,·.'.;~.·.··~·~:·p.:~; .. . 1:'{r ~-.-y~ ·;···>·;-~;.; ._, .. -

- El llenado corr~2i~"(¡~'¡j¿"~()f¡~¡~JJ~5/' 
·--.~.::):-:~ ·:;:::--·.' ,~-~·.:: ~-,-;-::·' ¡'·_¡.: 

':~·: :~. ·• ·~ ¿ ' 

- La toma 'd1{déclslÓri (V:erlfic~r. la disponibilidad de equipo y personal con Ja 
·' •_--_:· -·:'· . .. ::-···· 

gerencia de operaciones) 

- Y los pasos para asignar los servicios (bloquear el servicio, sello de servicios, 

sello de operaciones) 

3.5. La observación y Ja hoja de Inspección. 

Para medir las diferencias que encontramos entre el diagramadeflujo real 

y el diagrama de flujo ideal, emplearemos un método de regls'tro'q-ue nos pérmlta 

arrojar datos cuantificables de los sucesos que retrazan el proc~~od~ producción. 

La hoja de inspección es una herramienta útil para· nuestros propósitos. En 

ella se registran los datos que pueda arrojar Ja observación de nuestro problema 

objeto de estudio. Es un .métodó ·muy sencillo, basado en Ja observación de 

eventos y la frecuencia con que ocurren éstos. Es un proceso en el cual se 
' ' ' 

convierten las opiniones enhechos cuantificables, es decir, nos indica el número 

de veces repetidas de un problema. Para esto se debe detectar con antelación el 

problema a medir. Ya detectado el problema, la observación tiene que ser rigurosa 

y sistemática con el afán de obtener datos comprobables de las incidencias del 

problema detectado. 
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El uso de la . observación sistematizada apela · a procedimientos 

formalizados para la rec~pllaclón de los dat~s/p~ro;ia~bién<eíllplearemos la 

observación participante como recurso necésarib, :~orqJ~ el observador está 

inmerso en la situación que se está registrando. 

Nuestra hoja de Inspección centrará su atención en la repetición de los 

siguientes hechos: 

• Llenado incompleto de solicitud de servicio 

La intención de este primer hecho a medir supone el registro de las 

solicitudes que son entregadas sin la información necesaria, para poder progra~ar 
el servicio, por tanto se tienen que rechazar y se' acepta hasta que contenga la 

Información requerida. 

,- _·'.:-' ,,_e __ , 

". 
• Soiicitúd de ser/lelo fÚerá 'cie horario de recepción· 

"_,;;.· 

La recepclóndeÍas·soliC:'itude:s tiene como hora)lrnitedé entrega las 13:00 

hrs. del cir~ a~t~rÍ~~.'U·~n~e~í~1ci;. ·d~ i6::'. ~·~rit;~rlo ;béaslona retrasos en la 

programación c1t3 s~·~1c16~. s~ ·~~glstf~~á~ ·¡~do~ los hechos que sucedan después 
de la hora 1·n81c·a·da~.\:: ._-~-,t.:··. ';·:~/ 

·,-;\·.:::·}'' 

lnsufici~!Ít~ i~t~rrriabión para la gerencia de servicios -.. ·.,.', .-. •' 

Se registrarán todos los hechos en los cuales la gerencia de servicios 

carezca de información para programar los servicios solicitados. Esta información 

debe proporcionarla la gerencia de operaciones. Cada vez que se tengan dudas 

con respecto de la disposición de equipos y personal, se apuntarán como un dato 

de la medición. 
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Entre una gerencia y la otra ... 

Insuficiente Información para la gerencia de operaciones 

Se tomarán en cuenta todos los hechos en los cuales la gerencia de 

operaciones carezca de Información para programar los servicios solicitados. Esta 

información debe proporcionarla la gerencia de servicios. Cada vez que se tengan 

dudas con respecto él los servicios, se registrarán como un dato de la medición .. 

Falta de equipo para proporcionar el servicio. 

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

necesario, se considerará como un hecho cuantificable. 

. . . . . 

Falta de personal para proporcionar el seríticio 
": ·,: • ·.~ .. ;::~' • 1' •• •• ' . .- - -

.... , -·- --·\' ~-· ..__ , .... , .. :":·:_·: .<:·;~.2. 
~·: -;, · ·\··-. -: ... , ~/'·'::.~·.f.:,_·'·:·-·'..:-;;'> ::Jr\'.;-/~ -~~/~: ·_-_.:\--~." -: '",<;,·;·.: .·:-.--, ~,, :' -· · _;- _. · 

Toda. ocasló~ qúe no ;sé'.clle.nte~corí 'el persónal ~uficiente _para· programar 

los servicios o: se ~9-t~~s~,-~,f'.fíe~if,~i·~~;~?r8.~~C:,~ló~':: terí#~ác.~-ué. reglstra~se como 

un hecho. ' .;·':"•.:,::f._., .. >·'·· ""· ····:.,._:._, :·•·:,: '.:;, '"·. ":·:_;<••···.•·· . 
• ~:._:' ~ .-.~ :'"";·~~--;_·:~-/~~'.~_·: -~'-'_ ,_,,~~ .. - ·.:-'<';': ~-~ "1 - -

-- . ·.: . .,-_ .. _.,_, -~;--~f'' ·~,,1- ,.---. ----.-- ·1•·:·-A« .~_:f·.· -,".:: .. 

Así pues, nuest~~ hóJa,'d~:i,~sd~,~~¡g~ cl~b~ré ~-ontener los puntos antes 

mencionados, como h~~~~~~j~~p~~í~i~~~-}~~~~:~;r;n~~~n ~l ,prÓ~es;s de producción 
(La elaboración de la pr~~~amaclónde;servicios), el periodo de medición fue de 

tres semanas de lunes'~\i¡~;~~~.la'f~~ha~'del~lcióes el 20 de enero del 2003 y 
se cerró el 07 de febrer~·del'~ls,;;o~- . .. .. .. 
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Hoja de Inspección 

Instrucciones: . . .. 
Registrar oportunamente en cada dla de la semana; las Incidencias del hecho o fenómeno 
que se está observando · 

Hecho 
Medible 

Dla:Lunes 

Llenado. lncompleto
1 e solicitud d 

ervlclo 

ollcltud de servicio 
uera de horario d 
acepción 

para 1 
d 

alta de equipo par 
proporcionar el 
ervlclo 

Falta de personal 
para proporcionar el 
ervlclo 

Total 

iTotal 
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3.5.1. resultados de Ja hoja do inspección 

Variables / hechos Frecuencia 

Llenado incompleto de solicitud dP. servicio 11 

Solicitud de servicio fuera de horario de recepción 28 

Insuficiente información para la gerencia de servicios 31 

Insuficiente información para la gerencia de operaciones 20 

Falta de equipo para proporcionar el servicio O 

Falta de personal para proporcionar el servicio O 

Total de Incidencias 90 

De acuerdo a nuestra hoja de Inspección se detectaron 90 variables que de 

acuerdo a nuestro diagrama de ideal, retrasan la elaboración de la programación 

de servicios y operaciones. Las variables en los procesos de producción son 

consecuencia de las desviaciones que sufre el proceso de producción y esto a su 

vez ir.crementa los costos de producción. 

Encontramos tres datos relevantes que captaron nuestra atención, el 

primero es la insuficiente información para la gerencia de servicios, el segundo la 

las solicitudes de serviciofuerád~Lhorari~ de reéepción y el tercero la insuficiente . , . . , , , . "~. -~, ' . . . . 

información para la gerencla'cié operaciones: Estas tres variables fueron las que 

registraron el mayor número d~ Incidencias, resultado de estructura bajo la cual se 

encuentra el proceso de producción estudiado (la elaboración de la programación 

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 satisfacción de sus integrantes y otras mediante la remuneración económica. 
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La propia Identidad de la organización deier~lna el tipo de beneficio que Intenta 

alcanzar. 

Para alcanzar los beneficios que persiguen las organizaciones, se tienen 

que generar acciones y éstas a su vez generan un costo, según Moles, el costo 

"es la extracción efectuada para el desarrollo de la acción de los recursos 

disponibles del ser humano o de la organización, y en ese sentido el agotamiento 

relativo de sus recursos, sean cuales sean, donde el interés o beneficio más 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). 

Algunas organizaciones para lograr sus objetivos rebasan el "presupuesto 

ideal", lo alarmante de esto no se reduce sólo a las pérdidas económicas 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 producción. La eficacia la entendernos corno la 

capacidad de las organizaciones para determinar los objetivos adecuados, es 

decir, "hacer lo indicado", la eficiencia se entiende corno las facultades de la 

organización para reducir al rnlnirno 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 más calidad. 

En los procesos de producción de las organizaciones están 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 organización es la satisfacción de las necesidades y 

expectativas del cliente (interno y externo). La variabilidad en los procesos de 

producción es un factor determinante en la calidad, el desarrollo adecuado o ideal 
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de Jos procesos Jos caracteriza como eficaz y eficientes. Hacer Jo indicado y hacer 

las cosas bien se refleja indudablemente en la calidad, es decir, la plena 

satisfacción de las necesidades del cliente o Ja oq:¡anizaclón. 

3.6.2. Variables de lci calidad en Ja elaboración de Ja programación de 

servicios 

Lo ideal en un proceso de producción serla la falta de Incidencias en el 

desarrollo del mismo, aunque siempre hay desviaciones en Jos procesos por 

mlnimos que éstos sean, lo que permitirla caracterizarlo como eficaz y eficiente. 

Las variables del proceso de producción estudiado (la elaboración de la 

programación de serviéios) rios indican una serie de Incidencia en estas variables, 
' ': ', -'· -; - ,- ·. 

es decir, desvlos de energfa en la trayectoria del proceso. En total se reportan 90 

incidencias d~rante;.tr~~ semanas de medición. Es preciso aclarar pese a lo 

anterior, las progr~ll1·aciones de servicios y operaclom~s se elaboraron, todo el 

personal adscrito a' estas gerencias tuvo SL.: llamado del dfa siguiente, asl pues, 

podemos afirmar. la eficacia del proceso de producción, pero no .es eficiente 

debido a esas 90 inCidencias, es decir, se emplean más recursos humanos de Jos 

necesarios. La información se des\/Ja debido a cap;i~h~s· ;structurales, o mejor 

dicho, Ja función de programación de servicios está dividida en dos gerencias 

(servicios y operaciones) por tanto se emplean más recursos humanos en Jo que 

intercambian informa.ción las dos gerencias. Lo ideal serla una sola programación 

que incluyera tóda Ja información, realizada por una sola gerencia, para hacer 

eficiente el proceso de producción. 

3.6.3. Calidad a favor de reducir los costos económicos. 

Las organizaciones que persiguen fines económicos, pensando desde Ja 

lógica de Ja administración, apelan al recurso de Ja calidad para reducir sus costos 

de producción. Si una organización es eficaz y eficiente en consecuencia sus 

costos son menores y las utilidades mayores "una empresa es productiva si logra 
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sus metas, esto lo hace traduciendo sus insumos en productos a un costo· menor. 

Asl pues, la productividad irnplica interés por la eficacia y la 'eficiencia" (Robblns, 

1987: 28) 

Por tanto los costos generados de más en el proceso de producción que 

analizamos, no cumplen con una de las caracteristicas primordiales de la calidad. 

La falta de eficiencia, repercute directamente en Jos costos económicos. Duplicar 

una programación de servicios implica a dos personas enfocadas en la misma 

tarea, además de frenar el proceso de producción, porque ellas no cuentan con 

toda la información y tienen que intercambiarla para cumplir sus funciones. 

3.6.4. Reducción de costos 

Como ya mencionamos a principios de este capitulo, PCTV realizó un 

recorte de personal, es decir, comenzó un proceso de reingenierla encaminado 
. , ' -

desde Juego a obtener una mayor utilidad para los accionistas da PCTV. Es . 

importante aclarar que la empresa no tiene problemas financieros, más bien estos 
:-·.o, -·-.e:-!._,~, 

movimientos dentro de la . estrúi:tura se debieron al cambio del consejo 

administrativo y al nombramiento ele un nuevo director de PCTV. 

Esta reingenierra' e;téhas~da en la reducción de la nómina de la empresa y 

por supuesto se regÜirió de la modificación de la estructura de Ja empresa. 

El cuadro 3.1. se muestra una comparación de la nómina 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 Ja cantidad de $8,218,507.00, 

para mayo de 2003 tenla registrados 313 trabajadores y nómina. era de 

$6,393,467.00, es decir, la empresa con Ja salida de 123 empleados se ahorró 

mensualmente la cantidad de $1,825,038.00 y en un año la reingenierfa redituará 

la cantidad de $21,911,256.00 a los accionistas de PCTV. 
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Cuadro 3.1. 

Variación de la nómina de PCTV de noviembre de 2002 a mayo de 2003 

Costo de mano de obra 
Conceµto noviembre de 2002 ma)•O de 2003 

Sueldo $5,503,638.00 $4,290,354.00 

Vales despensa $254, 188.00 $182,479.00 

$550,364.00 $429,036,00 

SAR 

Plma vac. 

Seguro de 

Total 

No. de empleados 
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Variación 
Importe o/o 

$1,213,284.00 28.30% 

$71,709.00 39.30% 
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Es Importante hacer not~r que esta reingenieria pasó por alto la existencia 

de dos gerencias, uria de servicios y otra de operaciones encargadas de facilitar 

los ser1icios a la producción, para lo cual se tienen que elaborar tres 

programaciones de servicios y no una si toda el área estuviera a cargo de una 

sola gerencia. 

3.6.5. Costo por separación del personal de PCTV. 

En el cuadro 3.2. se muestra la cantidad que la empresa pagó al personal 

que ha salido de la empresa y la cantidad que está e.1 juicio por que los 

empleados no han aceptado la liquidación. Hasta el mes de mayo de 2003 la 

empresa pagó a 115 empleados por concepto de liquidación $ 9,857, 190, pero de 

acuerdo a la ley Federal del Trabajo debió haber pagado $16,087,802.00, es 

decir, se ahorró $6,857, 190.00 

Se encí.Jenfran;'en;jÜiclo 11 casos que no aceptaron los $842,192.00 por 
;, ).;:-'•_'•.'•,r•,•"• 

concepto de Hquldación, porqúe les corresponde de acuerdo a la Ley Federal del 

Trabajo la cantidad de $2,219,315.00, la empresa pretende ahorrarse 

$1,377,123.00. 

Considerando que PCTV pagó 9,857,190.00 y tendrá que pagar los 

$2,219,315.00 de las personas que están ~n juicio, el costo por separación de las 

126 personas es de $12,076,505.00. 

Es importante• acl~r~r,qLJe:;;Pc1-YX~• pag~ .·01. total··de la liquidación•· que le 

correspondla al p~r~~~¡¡!:,~~~¡,·~Ú~;z~:.'ú'n16'a~enie áÍ pe!so~al sindl~allz¡¡do se le 

liquidó a1 100% •. s1nta.Tª~~.e ~üe 1os directivos buscaron pagar e1 menor. costo por 

la separación del pers'6na'1·aunque no actuarán éticamente. 
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Cuadro 3.2. 

Costo por separación del personal de PCTV, 
del 20 de diciembre de 2002 al 8 de mayo de 2003 

De acuerdo a la ley federal de trabajo 

Concento Pagado Personal en Juicio 

Indemnización 20 dlas por cada ano de servicio $8,379,037 ·ºº $1,113,859.00 

Indemnización 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 

Costo real por separación 
' 

Concento . Paaado Personal en Juicio · · . 

Indemnización 20 dlas por cada ano de servicio $3,203,348.00 $0.00 
.. 

lndemnlzacióri 3 meses de sueldo . $4,353,747.00 $498,558.00 

Vacaciones oaaadas $1,673,517.00 $343,634.00 

Total $9,230,612.00 $842, 192.00 

Variación Ley Federal de Trabajo vs. Costo Real de Separación 

Canee to Pa ado Personal en Juicio 

Indemnización 20 dlas or cada ano de servicio $1.113,859.00 

Indemnización 3 meses de sueldo $263,264.00 

Vacaciones a adas $0.00 

Total 

. . · .. 

Número de empleados 115 1 11 

Total de amaleados 126 
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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 dP. servicios le 

restaron 4 personas al st~ff:d~ camarógrafos, lo que trajo consigo que se genera 

tiempo extra y se est~bÍ~hi~;~n jornadas de trabajo de las siete de la mañana las 

La gerencia de ~~rvlc16~ hasta el 31 de julio de 2003 tlena 6 camarógrafos, 

con Jos cuales tiene que cubrir Jos servlci6s de las diferentes producciones de la 

empresa. 

En el cuadro 3.3. se muestran los costos del tiempo extra y otras 

prestaciones generadas a consecue~cia de la falta de personal que se ~eglstr~ron 
del 1 al 31 de julio de 2003 en la gerencia de servicios .. 

El costo de la falta de personal que se' generó en ese p~;i,({d() fu~ de 

$43,259.00, cantidad similar a lo que sé paga eri la nómi~a ;sin 'generar tiempo 
•' . . . . .·.~· . ·. ., ' ,. ' . ..,. - ~ - . ' ... ·._, . .__ .,-_ ,- ~---.. ·".\- ~ -, "'' . ,,. ''" - -' 

extra ($45,212.80). En una año la. empresa tendrá.que pagar.can tiempb·extrá la 

cantidad de $519,108.00. Pero no sólo ~i 2 c~sÍb:~~'~c~~Ómic6;:~i~o:t~mbÍénse 
'· .. :-.:·~·¡ '. ·> , __ .-,_, . ,;._· ,_ 

refleja en cansancio y desgaste del personal Ya tjLlé se estab1eé1eron Jornadas de 
-- . - -~·_..,,. ~ "';':.. ' . "' : • . ' «,.,. ·.. . . . ' 

trabajo de dieciséis horas lo que frae'en;corísecuencla retardos en. la hora de 
·.<-

llegada y faltas de los camarógraf()S,/ ,:7r:•... '· 
<·~--~·.\· .,¡ .. :.-<J: ' 

~ . ::.:··-~ '; ._, 

PCTV debe reconsider~~ cdnti¿t~r p~r lo ~eríos a tres camarógrafos para 

reducir los costos económicos y evitar e~ lo posible el costo emocional, porque de 
' -. - ~-~ :: ,,, .,_' . '. : 

lo contrario este último puede afectar la producción de la empresa. 

SI PCTV contratará a tres camarógrafos cubrirla sus necesidades de 

producción tendrla un costo mensual de $17,387.00 y anual de $208,645.00 que 

comparado a los $519, 108.00 la empresa se ahorrarla $310,465.00 
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Cuadro 3.3. 

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

del 1 al 31 de julio de 2003 

Nombre 

Adolfo Azpeitia Ch. 

Vfctor Lita M. 

Tiempo 
extra 

$5,985.00 

Prima ¡Ayuda delAyuda de,Oescanso 'Festivo 
Dominical Alimentos Transporte Trabajado Trabajado 

$113.99 $436.55 $109.12 $227.98 $227.98 

", .............. _, ---- --· -- . --· ---- --· $227.98 

$227.98 

$227.18 

Total Tiempo Extra¡Salario 
~restaciones Mensual· 

·s6.834..1:i 

$6,373.92 $6,834.40 

$7,814.91 $6,834.40 

$9,364.76 $8,234.40, 

···•$9,s5i3ol $9,640.801 

$45,212.801 
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En la gerencia de operaciones no se generó liempÓ extrá porque el recorte 

del personal no afecto la ~peraé:lórí; 

La reingenierla 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 producción de la empresa. 

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

En las organizaciones se reúnen dos o más actores, para hacerlas 

funcionar, se coordinan en una forma estructurada para alcanzar una meta u 

objetivos preestablecidos 

El comportamiento de las organizaciones es posible gracias al papel de.los 

actores en la .organización, la actitud de ellos con respecto a su trabajo o 

funciones es el ··indicador primordial para conocer· el comportamiento 

El rol de IÓs actÓres frente a los procesos de producción tiene un papel 

Importante, la posición que ocupa en el organigrama es relevante, ese nivel 

jerárquico influye en '108 prÓcesos de producción, asl como su experiencia de vida, 
'' ; ~ ... · 

y personalidad. D~pe'ndlendó de estos factores la participación se vuelve activa, 

pasiva o mec:Uar:iarT;~~ie'pá,si~a en los procesos de producción. 

Es asl com~ ··.el funcionamiento de los procesos de producción están 

regulados gracias a la intervención de los actores y de la personalidad de ellos. Y 

también de éstos depende en gran medida la eficacia y eficiencia de los procesos. 
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3.7.1. La Influencia de los actores en la elaboración de la programación de 

servicios de PCTV. 

El gerente de servicios de acuerdo a nuestro proceso medido, no interviene 

directamente, únicamente se le informan las decisiones tomadas o los resultados 

de la programación de servicios elaborada. 

El gerente de operaciones tiene más participación, interviene en la toma de 

decisiones cori respe?tO a las facilidades de equipo y personal a SU cargo, sólo 

sucede esto cuando no hay uno de los jefes de unidades móviles o estudios, en el 

caso contrario ellos toman la decisión via secretarla de la gerencia de 

operaciones. 

La secretaria de la gerencia de operaciones es el medio por el cual se les 

informa a .. los jefes de unidades o estudios o en su caso al gerente de 

operaciones, de los servicios solicitados, de igual forma es la vla para confirmar la 

información, es decir, es medio del cual se vale el departamento de servicios para 

recabar la Información que necesita. En el caso de su ausen~ia/y én el peor de 

los casos del gerente de operaciones, el responsable ; ~~ los servicios se 

comunica directamente con los responsables de u~ld~des móviles y estudios de 

grabación, para confirma los servicios. La secreta'l·la se encarga de elaborar una 

de las programaciones de ser:'icios,:1a ,>dei.:'J~rElonal ·de. unidades móviles y 

equipos portátiles/'báj61as'esp-~ciflcaci6nes~J~'1~ ihdique el jefe de unidades. 
<\~:~::. .. '.·,··~·)/'~:- _: ',:..( ,.'·: 

• ,•,~e 

El supervlso(déservlCÍos, se encÚentf~-directamente ligado con el proceso 

de producción q~(3 e~~udiéllTI()l>•.ª é(11~g~n't~das l~s solicitudes de los servicios y 

es el responsable ;d~ ··r~~abar la. Información necesaria para confirmar las 

solicitudes y elabo~ar ofra de la programación de servicios, la de camarógrafos y 

operadores de post-producción. Debe estar en contacto permanente con la 

secretaria de operaciones, el gerente de operaciones o en el último de los casos 

116 
TESIS CO~T 

FALLA DE \J.CúGEN 



Entre una gerencia y la otra ... 

con los jefes de unidades móviles y estudios de grabación. Reporta al gerente de 

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

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

programación de servicios de PCTV. 

Gerente de Servicios 

o Sexo: masculino 

o Edad: 53 años 

o Estado civil: casado 

o Nivel académico: Lle; en Ciencias de la Imagen (Universidad 

Compútense de Madrid) 

Gerente de Operaciones 

o sex~: rrias~U11río 
· o Edad: 47 años · 

o Estado civii: casado 
-· .• 

o Nivel académico: lng. En Comunicaciones. Electrónicas (IPN) y 

Maestrla en Desarrollo Organlzaclonal y Administración (IPN) 

Secretaria de Operaciones 

o Sexo: femenino 

o Edad: 31 años 

o Estado civil: soltera 

o Nivel académico: Dos años de Economia y un año en 

Administración (IPN) 

Supervisor de servicios 

o Sexo: masculino 

o Edad: 30 años 

o Estado civil: soltero 
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o Nivel académico: Egresado de la Lic. de Periodismo y Comunicación 

Colectiva (UNAM) 

3.8. La personalidad vs. productividad 

La personalidad es lo que distingue a cada individuo de otros,· es la 

identidad propia, producto de caracterlsticas particulares como el temperamento, 

la forma de comunicarse, la manera de vinculares afectivamente y hastri de 

resolver proble,;,as. En las organizaciones la personalidad de l?s ~ct6r~s se 

transforma en· actitudes, y éstas a su vez se reflejan en la productividad. La 

actitud de los integrantes de una organización es la respuesta dé una situación 

determinada. Cada actor interpreta estas situaciones de acuerdo a su 

personalidad y sobre ésta influye en su desempeño laboral y hasta permite que 

los procesos de producción sean o no eficaces y eficientes. 

3.8.1. Tipos de personalidad o habilidades para el trabajo 

Como ya se mencionó ariteriormente, cada individuo tiene una personalidad 

muy particular que determina quien es en la organización y por esa misma 

naturaleza trabaja de una forma especifica. 

Cada personalidad es única en cada Individuo, pero existen categorlas 

generales que los clasifican d~ acuerdo a esas caracterlsticas que los diferencian 

de los otros. 

Para efectos de este apartado en el análisis de las organizaciones 

identificaremos cuatro tipos de personalidad de acuerdo a sus habilidades en el 

trabajo, propuestas por Adriana Ulloa en su texto "la Comunicación, más que una 

Habilidad para el Trabajo de Grupo", éstas son las siguientes: 
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• Organizador 

o Organiza a la gente 

o Le interesa más los procesos los procedimientos y el progreso que 

la utilidad de los resultados 

o Para, comunicar haCe preg~ntás mode~a ,opiniones, de !~ato, fácil, 

personal.:pro~ura la~ ~~~lacl~~e~ pe~~~naies y la establlid,ad, 

o Es éiíTilg~bl~;~ e~ita1 1~'cÓntrÓrítáclón . . . . 
'.<~: .. ;:~-~ >~~/·~}/:;~:: .. ::- '··: -;_ ;···?". : 

• Controlador · ' :;~:e:"( :;:· .. 

o DecÍsivo; alitodisciplinado y toma la responsabilidad a su cargo 
!: l_- .' ;:.;· '.'...'.?!·:i'-:_t_;~/.i.·:::i~,~~-'.'.i.,\.~~-:_, ·;:·:~.~t,;:_:.1·:.:.;. './:; _; :-?-::':.:.; ·:;;-- .; '·;·_ . .'-··: 

o Enfo~~d.o, a 'o~tenércresultados: y logros, le, interesa· más obtener 

º ~:';{~a~~¡J~~i~~~~~t~i;~~~~,;~,~:: 
o Controla· sus ern~clo,nes,t,de111and.ante.y le gusta negociar . 

. : ~- .: ~~-«i(~~:~~~ ;··~·-:'.~i~!~·-~;,;;··~-.;_'- -~ .... :·: 
"',;.;1 :.;;·:,.;'-

·!. •. < :::\ ': ~-~:·:~-,-": -~~''> ,- .. : ;·--
. > . ". - :·:,·: '~ ... -

. ~>;.~'· .. ·;·: ,,-< -~::; 

• Analitico , •·•.'\Jjh ;;,''.'.' 
o cauto, quiere cónocer :lós Hechos o detalles 

precisiórí'y í~,b~-rie~clÓ~ ·. •·· 
necesarios, Busca la 

o Sistemático, ie Interesa más el proceso, la ejecución de una tarea, 

que las ventajes resultantes 

o Para comunicarse hace preguntas, habla calmadarnente, es 

calculador en sus emociones he Impersonal. 

o Controla sus emociones formalmente 

• Persuasivo 

o Torna decisiones rápidas. 

o Le interesan más las ventajes, utilidad u oportunidades que los 

procedimientos. 

o Para comunicarse es informal, habla calrnadamente, torna la 

iniciativa en las relaciones sociales 
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o Es impulsivo, entretenido, extrovertido y expresivo, entusiasma e 

invol•Jcra a los otros. 

3.8.2. La observación 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 la obser\iaciones de las. acciones cotidianas y espontáneas del sujeto 

en la organización. 

'';•,";.'''./~o-~~~~·~· .":.:,'.~~- .,,-'.·_;, 

La observación es el estudio reali~adÓ:por.uhiinvestigador a. través del 

:;::::::::::~~d:::.:~~:~~f ~>1¡1f fi~~j¡i~~~$1ij?~~ '::: 
- • ~- ,'· .. < ,_... :··€\_: . ·;" . :.:~· . 

. . ;:(_ ;::~.º;: "-i .· •. j-'~ ··.- ' ;;_:· 

El uso de la ·. cí~ser\íaéló'~fs1~lefo~ífzada Lt ii:>~a : a .• procedln:iientos 

formalizados para. la .recopilaé1~11»'cie.1~~Tci~to~, pero.1ambié~ ¿mpl~aremos la· 

observación part1é1pa~ie e;¿;~·~~ ~~~Dr~a ·~a·c~~ª~¡~·.' p~rq~~ ·91 observádor está 

inmerso en la situa~ión'qúe'se'estr!!"f~gfsfrarido~t . ' .. 
• ~ . ~: ¡'>;-· :~,:~·.·. ::.-~\'~ -~-:~'.-".¡\.',,"; .. . 

'. :;;:-;.. : .. :;:, <;,;·-/-.~' -;~/-, ~:-~.;<'"y ~(_\ ... ·.:.;-

Los datos\régistíéldos'a'\•Pi~rti~'·,~~;~1~: observación son producto de los 

comportamientosYer~~l~~:/énÓ:J~~b<J'i~;; Se r~glstrarán las palabras y el tono 

como hechos ve(~aÍes::. ~·.ci~~¡~g·:'ci~ ~lo~ no verbales se apuntarán los del 

comportamiento ci_~ési9_9;~s_d~~i; del _duerpo. 
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Ekman y Friesen clasificaron el .comportamiento clnésico de la siguiente 

manera: . ' .~: : 

• Emblemas - describen acciones comunes de acuerdo a la cultura particu.lar 

en donde se suscite. Para una cultura, una señal o expresión significa algo 

y pam otra una cosa muy distinta o pueden tener el mismo significado, por 

ejemplo los emblemas de comer y dormir. 

• Ilustradores - son los actos o verbales unidos directamente al habla, o que 

acentúen o enfaticen una palabra. 

• Muestras de afecto - se trata de configuraciones faciales que expresan 

estados afectivos. 

• Reguladores:-: rria~ti(;l~eri y re~ul~n lanaturale~~ de habla y el. escuchar, 

por ejemplo lndlÓa~ ~j h~·blant~ ~~e ~ontÍhÚ~. r~pil~ 'ó ~é déteng~; 

Así pués, a través .de la observación de los actos ~erbales y no verbales del 

comportamiento del individuo o sujeto en cuestión, conoceremos su 

personalidad. 

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

Detectar las habilidades para el trabajo de los actores de la organización a 

través de la observación, requiere del registro oportuno de las acciones, de las 

unidades de observación. De ellas se obtiene los datos necesarios para 

caracterizar en determinada personalidad de los individuos. 
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Debe quedar claro que no estamos investigando directamente la 

personalidad del actor, a nosotros nos Interesa_ conocer sus habilidades para 

trabajar en grupo. 

Identificaremos las acciones a partir del comportamiento no verbal y verbal 

y se deben fijar las unidades de observación es decir sus habilidades. Para 

efectos de nuestro análisis utilizaremos las propuestas en el texto de Adriana 

Ulloa citado con anterioridad, estas habilidades son: 

• Para tomar decisiones 

• Para plantearse metas 

• Para Comunicarse 

• Y para manejar sus emociones. 

De acuerdo: a la. á_cclón espontánea del. actor analizado ubicaremos el 

comporta'mlento e~ ~¡9:J;,~'5'ci~J~s ~uéltro
0

h~billdades mencionadas anteriormente 

(organizador, ~oiit~61~Jo~.''a~~ÚtiC:o'y p~rsuasiv~). Es Importante registrar tanto Jos 

:a:~~:ªú~::?i~~1~~~grt~~.¡~};~~~~t·r;dj\r~i~~\1~~:dne::~ ~::~~;:;;ª d:0~ae~ 
cuatro personaiidádes: Páráefedos de registro uifflzaremos el modelo propuesto 

por Ad ria na Ullo~'~n .s·~ :t~>ct~\';,l..~'c~°;;.;~'~Yca6ló~:; r;,é~' q~e u~~·. Habilidad par~ el 
Trabajo de Grup~:;:· .. · .. 
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HOJA DE REGIS rRO DE LA PERSONALIDAD DEL ACTOR 

Actor: 

Ola: 

Organizador I sensible Controlador I Hder Analitlco I visionarlo Persuasivo I clown 

¿cómo hacerlo? ¿qué ¿qué? l.cual? ¿dónde? ,por que? ¿como se aplica? ¿Quién lo hace? ¿qué 
quierer. ias otro::.? ¿cuánuo? ¿para qué? ¿quién lo dice? !'I(: :e? ¿lo reconoce? 

verbal 1 no verbal verbal 1 no verbal verbal 1 no verbal verbal 1 no verbal 

1 1 1 1 

Para tomar Decis1vc autod1siplinado 
Cauto, quiere concer lo• 

decisiones Organiza a la gente Toma las responsabilidade! 
hechos y detallef 

Toma dec1s1ones rápidas 
necesarios Busca ¡, 

a su cargr 
prec1s1ón y I< corrección 

1 1 1 1 

Le 1n1eresa más et proceso. 
Enfocado a obtenF:r 

S1slema11co li: interesa más Le interesa má~ obtener Para plantearse resultados ' logros LE 
metas los procedrm1entos y e 

interesa obl&ner 11E:nta¡as e 
er proceso. la e¡ecuciOn de 11enléi;as. ut11i...:ad u 

progreso que la uhl1dad de 
conveniencias que lo! 

una tarea. que las ventajas~ oportunidad que 'º' los resultados 
proced1m1entos 

resultados proced1m1entos 

1 1 1 1 

Hace preguntas. Modero 
Hace Habla Informal. Habl¡ Para De trato fácil 

preguntas 
opiniones 

De oprnionec: fuertes, calmadamerite Calculad01 calmadamente Toma I¡ 
comunicarse Personal. Procura I¡ 

relaciones interpersonales ) 
directo en sus opiniones 1nic1at111a en las relacione~ 

la estabilidad Impersonal sociales 

1 1 1 1 

Para manejar Responsivo (sensible que Controla sus emociones. 
Responsivo. Impulsivo 

sus emociones responde). Amigable. Evita Demandante l.e gust¡ Controla sus emocione! Entretenido. Esxtrovertido ) 

ta confrontación. Abierto negociar 
Formal expresivo. Entusiasma E 

involucra a los otros 

Observaciones --------------------------------------
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3.8.4. Llmltantes de la observi.;clón 

E! periodo de tiempo que se observó a los actores que inte1vienen en el 

proceso de producción fue de siete dlas, del 29 de enero al 07 de febrero del 

2003. 

La observación de los actores no fue constante, debido a condiciones de 

espacio, tienen diferente ubicación en las instalaciones, por tanto la mirada del 

investigador se concentro en lrJs breves encuentros durante el dla laboral y 

cuando se trataron. asuntos relacionados con el trabajo. Sólo hubo un caso .en 

cual la recopilación de los datos fue escasa debido a·que el actOr per~anéCI~ por 

periodos muy cortos en las Instalaciones o no salla de su oficina y en el peor de 

los casos se encontraba en otra sede. Pese a esto, los pocos dat~sóbte~ldo~ nos 

dan indicios del tipo de personalidad del actor. 

3.9. La personalidad 

Regularmente cuando conocemos a una persona la catalogamos de 

acuerdo a la primera impresión y a partir de ahl deducimos su tipo de 

personalidad, lo ciertos que podemos equivocarnos y mal interpretar esa primera 

impresión. 

La observación como técnica es una manera asertiva para determinar la 

personalidad del actor de una organización, 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 psicológico, 

mediante la aplicación 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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la información, la gran desventaja es que la persona sabe que la están 

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 producción que analizamos. 

Nos basaremos en un modelo preestablecido que rescatamos del texto "la 

Comunicación, más que una Habilidad para el Trabajo de Grupo" de Adriana 

Ulloa. 

Para objetos de nuestra Investigación cuando no referimos a personalidad, 

estamos haciendo alusión a las habilidades de actor para el trabajo en grupo. 

La personalidad tiene una serie de variables o caracterlsticas como pueden 

ser los valores, la moral, la filosofla personal, profesión, las experiencias, etc .. Lo 

que se intenta con la aplicación del test de personalidad, es ubicar esas 

caracterlsticas 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, analltico y persuasivo) el mayor número de respuestas de acuerdo a 

los items definirá 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 participación activa 

en la investigación del proceso de producción que estamos analizando. 
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Test para conocer la personalidad del actor 

Nombre: Fecha: 
Habilidades 
prevalecientes: ________________________ _ 

Instrucciones: En cada grupo de cuatro habilidades, estilos de vida o caracteres 
enlistados, señala con una "X" aquella palabra o frase que mejor te describa o 
corresponda con tu forma de ser. No elijas aquellas características que admiras, te 
gustarla o "deberías" tener. Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de 
contestar rápidamente. Asegúrate de elegir sólo una. 

~~ll1'fi:~Jm:'.~--~~~...®!~';:; ,''· .· ~···~;'.~::?;Jf~7:~i'ffg~~Jf. 
Tranquilo O Obediente O 
Meticuloso, detallista A Caprichoso A 
De opiniones fuertes C Test;irudo, reacio a conceder C 
Sociable, amigable P Juguetón P 
~~:;;r~~~z·~~i9lr'd~~·:! ;3i~~~-Z~f'.::'·.,..:r: ~····~: .. ·~.:;~~¡~~\~::m=&~~ 
Estable, templado O Convincente P 
Preci;o A G~ntil O 
Nervioso C Humilde, modesto A 
Espontáneo P Original C 
&Jiii&iB~,_.~1~::.-~~··: -~s:¿t&~~~-
valiente C Seguro de mi mismo P 
Creativo, con inventiva P Simpático O 
Entregado O Asertivo para tomar decisiones C 
Introvertido A Abierto a aceptar opiniones A 

Competitivo 
Jo,·ial. gozoso 
Considerado 

c 
p 

o 
Conciliador A 

•=-"•' ¡.. • ' - .• :io- ~ ~. - •• •' 

Respetuoso A 
Emprendedor C 
Optimista P 
Servicial O 

Arriesgado, temerario 
Dispuesto a ayudar 
Cálido y sincero 
Centrado, no extremo 

c 
o 
p 

A 

.J{~'i(f;~~,7~~::; 
De trato fácil O 

Cauteloso 
Determinado 
Elocuente 
Bondadoso 
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4~:(!:t;~·:,~~-~'t~~: .. :~.v¡.~~~~~~~~·~ : ·~~:~~;!·~.~,~~·~:r¡~;:~:lJ. · ··: ;;,;~ij.;!i}i?/f/f~:~:.'"'~~.:.~ . p --~::s. ·~:::-:IJ?~i~~~?.-:m~' 
Agresirn C Inquieto C 
Influenciable O Popular P 
Indeciso A Companido, colaborador O 
lmpl.lsi\'O P Regido por principios determinados A 

t~l.:\;~~j~ :''.·.~;:.'_ :l~ ~~~;r-""t ·,¡:-:·,~~·":t!ti.-:t~~:~-:-71~;~ ,: '.';·~~~~1}7!~:~~· ~ ·, ~ .. ~~~.~-": 1 ;·_~ ... ·-~~~~·.v.:1~~~fj/¡J3t~'f~;~~t. 
Comunicativo P Diplomático A 
Controlado O Atrevido, audaz C 
Decisivo, fim1e D Satisfecho O 
Sistemático A Eiisivo P 

r~tf±f~~~t~:;~~r~::~;: :~:1~. .:,;:i.í$.~T~~~m~01t 
Contento O Ansioso C 
Confiado P Impaciente O 
Pacífico A Dispuesto A 
Positivo C Consecuente, flexible B 

~!l'R·~:-~-~- . ·~·~~b~~?. .. ~~}~~~~¿\:1.ff~~~T;SIJ~~-::~~ii:.fil~~~~E~-:: 
Apegado a propias decisiones C Adaptable A 
A favor de nuestra ideas P Tiende a expresar cualquier 

desacuerdo e 
Listo para hacer favores A Preocupado, interesado por los otros 

;·f.,:i~-~~g1,~~"~~-1.igablc. ,.,.,_ .; ._ .. ? Emotivo. impresionable P 
.llli~"~~~~~~.... ~~ . .,¿~(¿ .... i ~p-~~::f1Tir:.. r~~~~"1ñ::¿~r:~ ,:·~~-i:~--~\-:-.. ;;t~~7C?~~~A~ 
Analítico A Gusto por el esparcimiento P 
Llano, directo C Paciente O 
Encantador P Facilidad para hablar A 
Leal O Independiente C 

~~liS-~tt:::~ 
Detem1inación para apoyar a los otros Carismático, admirado P 
moralmente O 
Evito la confrontación A 
Obstinado, necio 
Sociable. amigable 

c 
p 

Amable, tratable 
Vulnerable, sensible 
Seguro y Fuene 

o 
A 
c 

Resultados: _________________________ _ 

Total 24 puntos 
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Los ltems marcados con laE letras nos ayudan a identificar el tipo de 
personalidad del actor, se recomendó no anotarlas en la 'aplica'ción, para no 
condicionar las respuestas del sujeto analizado. ·· ''··'': · 

- :.::·,~~::: :·~-· . 

La suma de las palabras seleccionadas debe ser 24; la 'personalidad se 
detectará por la habilidad que reúna más puntos. ·· · ', <' 

Las letras de los items corresponden a las siguientes personalidades: 

• A analltico 

C controlador 

P persuasivo 

O 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 Organizador 4 

o Controlador 17 

o Analftico 45 

o Persuasivo O 

Datos del test de personalidad 

o Organizador 7 

o Controlador 

o Analitico 10 

o Persuasivo 6 
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. . . 

La personalidad prevaleciente en los resultados obtenidos de los dos 

instrumentos es ·1a de ~n.aUtico.EnI.el test, 1a'sog'~11C'J~~pers6~~1idad .que 

arrojaron los da!()S fü>s reportan ~na personalldad ~~ailtic~:-<>~~~~iz~dora; En 

lél práctica, gracias a la . hoja .ele óbserv~clÓn éJÍii ~¿t~r:':nu~stro sujeto de 

investigación es · analltico-' do~tr61~dor. Con~Ídér~~bs '~ :esia domblnaclón, 

como la real, ya que, la id·~~6iúÓ ÓÜrarite su C:cimportamlento en la 

organización. 

Gerente de operación~s 

Datos de la hoja de'reglstro de la personalidad del·actor 
.• '. - ~,- .. \ ' ,-:· .. ' : -. . . . -~ . 

o Orga~lzádoi<. 6 • 

o conifo1a'do'r o 
;: . 

o Análltlco 7 

o Persuasivo · 2 

Datos del test de personalidad 

o · Organizador 9 

o Controlador 4 

o Analltico 8 

o Persuasivo 3 

El gerente de operaciones en el test, reporta una personalidad organizador 

- analltico. Pero en la hoja de observación del actor, la práctica lo cataloga 

como analitico- organizador. Entonces, la personalidad del gerente de 

operaciones oscila entre estas dos, no podemos afirmar cual es la que 

domina, ya durante la observación hubo limitantes de espacio y tiempo. Asl 

pues lo definiremos como una combinación de ambas. 
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Secretaria de la gerencia de servicios 

Daios de la hoja de registro de la personalidad del actor 

o Organizador .. · 9 

o c~nfrolaclo~ .·o 
o Analftico o 
o PersÚasivo 24 

Datos del test de personalidad 

o Organizador 3 

o Controlador 5 

o Analftlco 7 

o Persuasivo 9 

La secretaria de· la gerencia de servicio tanto .en la· hoj~ de .observación 

como el test, regi~tróuna personalidad persuaslv~ con· sus variantes en cada 

instrumento. En el test reporta ser, además de persuasiva, una persona analftlca, 

pero en la observación encontramos que es un elemento organizador. Para 

efectos de nuestra investigación nos interesa el comportamiento en la 

organización, por tanto la identificaremos con una personalidad persuasiva

organizadora. 

3.9.3. La influencia de los actores en la elaboración de la programación de 

servicios y operaciones de PCTV 

Los procesos de producción 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 profesión y la edad son otros factores que Intervienen con 

el comportamiento del individuo en la organización. 
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En nuestro caso, la elaboración de la programación de servicios de las.dos 

gerencias, la influencia de los. actores es la siguiente: . 

El gerente, debido a su formación como Lle;, En Ciencias de la Imagen, le 

interesa las cuestiones de semiótica y semiologla, .le interesan los procesos más 

que los resultados, procura tener toda Ja Información para tomar decisiones. Su 

participación en el problema analizado es limitada, pero cuando se requiere tomar 

una decisión al respecto, analiza las opciones y si tiene Ja certeza se involucra en 

el problema, de lo contrario no interviene y deja las decisiones al supervisor de 

servicios. Su personalidad analltica evita que tome el toro por los cuernos. 

El comportamiento del gerente de servicios está regido en parte por su 

formación académica, sabe manejar a su personal, evitando las confrontaciones, 

es una personal de trato fácil, aunque cuando se trata de tomar una decisión con 

respecto a nuestro objeto de estudio, buscél est~r séguro. Es una.· persona. que 
' - - _. . . . : ' -- •-' - ~ .·-»: ' _, .... - .. -- - -

tiene una maestrla en desarrollo organlzaclonal, ie lmporta;ei ah1bien.te 'en 'cual se 

desarrollan Jos procesos de producción, por' tanto procüra ~er. a~abl~. con el 

personal que JO rodea. Nunca se le ha visto enojado .. ' 
"': ~ ... ' 

La secretarla de la gerencia de. servicios, es una persona extrovertida y 

alegre, tiene 31 años, se lleva muy biencori su jefe (el gerente de operaciones) y 

el demás personal involucrado en la programación de servicios. Es un elemento 

mediador de la illf~rrr'~éjó~, .slJ tr~to con los demás facilita el proceso de 

comunicación conrespe~tci a_nue_~tro problema analizado. Su formación no es la 

de una secretarla, estí.icii'6ciós años de economla y uno de administración, es una 
> _;:,._ :.,.:>:>>~.:r;.T:-~,:::'. ;;· ~, ::'.-~\··: --:··· .. : 

persona que se Involucra en .el problema hasta encontrar obtener una solución de 
la situación que ~;:cp;~;~~~t~¡?:} ·r:: . 

;~/· .; 

Al super\Íisd~:d'~ '~ei'Ylclos, no se aplicó ningún tiempo de instrumento, 

debido a que' no se<conslderó pertinente, porque es en si el investigador. Se 

recurre a la autocrltica para vincularlo con el proceso de producción analizado. Se 

131 TESIS CO~T 
FALLA Di~ ü!:llGEN 



Entre una gerencia y la otra ... 

considera como. una persona. analltica - organiz&d,ora; ·Es •e,n primera. instancia 

quien recibe'. la. lnformaélón de· los servicios solicitados para después continuar 

con e1 proceso:· i=~ ~~·ti1tr() q~e permite e1 paso de intormac16~.Ji~;,~ ·cíL~;definir ª 
los usua~i.CJs ·Ja r~spÜe:~t·~ de s.us p~Uclones, · clarles •soiJctón·;;¡:Fid~t~rm.lnado 
momento P.~~~~~~i.~·~?,r'~:ecl~~.~~· M~~t1~.n~ ~úe~~.~ .r~1~~.lg~~~:fü'?:'1$~j~i1~1i.antes 
de los servlclo~~;c6p .los 'integrante~ .de.1.• •. pr()cesci.,d~fp'ro~ucclón;) con el 

personal .~p~ra~i~p:1t§µ·~@~·'.1~.~~~~ia51~f ~:~;6~~f~~~'n~:~Jt:~l.füi~m,ó g.erente no 
se encuentr~, asurñe.:.elrol ~e ipfor~ary verlficar,dlréctameritelá disposición de 

equipos con ie>Ú~.te'~}~.ié6:~.~;~·~~~.~f ~í1?~·~·:: .''.?,''.'.'.1;.:;'.' ; ']~' .. .. : , . . 

Las ha~111ci'.JÜ~s;, ~·ª~~;~~¡ irib~J6 ~0.·1C>~actor~: in~l~y~·n en. el ··desarrollo y 

cumplimiéntc>. d~.-¡65·p~66es6s'ci1~ pr~~J~6i6~:" L~.e1;1>6r~616A de la· ~;ogramación 
de serv.icÍo ~s ~Rª ·át~ª ·~~ 1~ c~a1 parti~ipan. dbs gerenéia:s dCJnde se. ~ricue~tra 
involucradas Cuatr§'personas de la cUáles encontramos que los rasgos anallticos 

de tres d~ eÍl~s (el gerente de servicios, el gerente d~ oper~~l~nes y el supervisor 

de servicios) son factores que contribuyen al desvió de infor~a~lón, se detienen 

tanto en análisis de la información sin tomar en cuenta '1()s resÚltados de la 

programación de servicios y operaciones, con e~to nci qu~re~os d~cir que los 

actores les interese la elaboración de la programación, más bien no referimos a la 

falta de coordinación entre ellos para hacer más eficiente y eficaz el proceso de 

producción analizado, a cada uno le es más funcional centrarse en el 

cumplimiento de sus funciones, es decir, de la parte que le corresponde en el 

proceso de producción y publicarlo por separado sin reparar en la calidad de 

mismo si fuese sólo una programación y una única dirección de la información, en 

otras palabras queremos decir que la información no se desvle ni carezca de 

importancia. 

De acuerdo a nuestra medición del problema analizado la falta de 

información 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 información, pero para qu!t-~~1"""<1:.+il~,.-i~r-----i 
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información es necesaria la informadón del otro, de.bido·a que_ es.tructuralmente 

la programación de servicios de PCTV se encuentra divÍdida'er1 'dos gerencias, lo 

cual implica un flujo de Información lnnece~~rioiesto Ímplica perd:ldas de tlernpo y . ' •. ' ,. .. . ,, ., 

recursos pará la organización. Este problema se acentúa con las habilidades para 

el trabajo '(personalidad) ya que nue~tr~s actores principales de problema 

(gerente de operaciones, gerente de servicios y el supervisor de servicios) 

predominan las caracterlsticas anallticas en sus habilidades para el trabajo,.y esto 

hace que se detengan y analicen cada uno en la parte del proceso que les 

corresp~mde. 

Habrla que discernir con respecto a la personalidad del sup~lvisor. de 

servicios, porque en él recae el Inició del proceso y la toma de dechsl?rles para la 

elaboración de la programación de servicios y operaciones i:t~ .. f='.CTV, su 

personalidad analltica - organizadora le confiere a su vez grandes }~~~rsos para 

reunir la información de las dos gerencias (operaciones y servÍ~los); claro'está 
._,..:,,. ' 

que también participa en ese flujo constante de información: · · 

- ,_·_ . ,;; 

La participación de los actores en el problema analfzádo,.se debe a. una 
- ·--- - -,-,~, :;- -· ----- ;--¡--;';-, - .:·.- . . " 

posición en Ja estructura formal de la organización, esta situa.Ción en ia que se 

encuentra los hace sujetos de poder, construyen relaciones y dependiendo.de la 

situación cada actor sobresale o hace uso de su poder. Este tema tan polémico 

será parte importante de nuestro proceso de producción analizado, · .asf 

explicaremos y diremos quiene~ son sujetos de poder en el apartado siguiente. 

3.1 O. El poder y el actor en PCTV 

¿Qué es el poder? el poder es Ja mediación 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. 

TF.~T~~ r:nN ".Jk ... 
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En el mundo de las organ;zaciones los actores satisfacen .sus necesidades 

a través de la mediación del poder. El poder se realiza afravés dela ~oacclón o el 

convencimiento, gracias a él puede haber orde~ y conÚ~I, ~.~~s·p~rn1ite prever la 

acción, pero también puede ser factor de rompimiento.y, confrontación, pone en 

crisis el funcionamiento, la eficacia y eficiencia. 

Todos los actorés de una organizacló~ son. sujetos .. de poder, porque 

siempre sátisfa.cen alguna. necesidad, pero es neéesarioque·''sé'. le reconozca 

como sujeto de poder, pues asl podrán ejercerlo de manerasatisfáctoria para ellos 

y la organlzaclÓn;~ no >to.dos· pueden p~actlcar16,' \y~·. que requieren del 

reconocimle~tod~i6ír6. . . . . >:·~ :~;<. · .. , .. 

Los actores' de una organización expreia~~n .~J·))6~~~~'tra·Jés,de su actitud· 

~;:::::?f :r~J~t!~~~~li'ª{~;~~t~~~~Eti.~~~~~.'~t::: 
. :::.-.:,. :. <',:'-:;"_.~-~ .-._- \:; .. >>·-:!:·;' ... -,. . ~-- ,, .. ,-. r,-c;f.!"' -;,,,~·~: --,"~:.:'.: t\'. ... ; ¡~',/<"': ,J~'.;_· .. :;~/>\:":. - . 

Los ·.C,ori~·~~:t~7~·~~¿,·r~~~~~Bi~r~sJi~1?~~~~.1~~~1~~~s'i's·~~·.~~~~1.~·~·d·º·cie ... esa 
competencia por ser recóri6cldos: é:orii'o 'sujetos de poder, en el mejor de los casos 

, .. -, :·. -;. -·~;-; -~--~·,:~s,~:'Ji/!/.<fl"~ ~"'.·:)/;.:.,'. :::.i:f.~:··_;;=~ -~<~> ·, ... ~ :< ,, ,~,~---·>·-\. . , 
puede haber una negociación •d~ ; poder para' evitar las confrontaciones, la 

negoc1ac1ón serraUii~'í6~~k~~r'E:9~,·~~iónd~ poder en 1as organizaciones. 
•: 'T•'' •: ' 

·'"''· 

El actor o el grupo de la organización es el elemento de la organización que 

permite analizar las relaciones del poder. 

3.10.1. El actor como parte central de la organización 

El poder es una relación y no un atributo de los actores. Las relaciones 

entre los actores es una negociación. Los actores son la organización, ellos 

construyen una serie de relaciones sociales, una de ellas quizá la más 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 relaciones de, poder en las Organizaciones se dan en 

función de la satisfacéión de necesidades ,del acto'r,'éstas 'nece;iclade~ pueden ser 
- ::'·· :. __ ;--._ , . _.:-._.:·::,'_,, __ -~- -.-· 1._·,--_:;:-;'..·.:::·:~.~-:":;·;:_·.-ii._~.:::·.'.·'.:·~::r ·:i- ~---'·-.':->>- . 

también de· la •organi':ación.<"EI poder estácon~eptuad~ como u~. atr.i.but~, .como 

::~E:~:~:,f 7~t~:t:J~~~tf 11~~l~t~ii~i11;~Wt~f ;:!;:~,:~ 
-,;\o\ ~~'->~ .).:,: '\:'.:~~:.- -~·:::.:,•/ • ,.':» -;::./! ,::-;;,· ",,' ,-_" ·,.·,. :·;,':.-

. . ·,···,·.·, .,.. i>:~:<-: :<.:' ·.:y:;·:,~--;" : ·; ~-~.":-
, '._· .- . _,, __ ;;'.:\' .. -.>-'.: i<' .-.·,_, ·:·:'·'.., --~·· ,_ .. _.::,.··-!\;.~:?:1-~---;;. _:<::(. ·''-.'' ·-· .. ' 

En elproces.() de i~ cpoperacló~; 1() más import~~t(3 es .el reco~oclmlento del 

f ~~~i~f f ~~f i~~~l;f t~~Jll~l I~Y~~4f~!~ 
ayuda co1~8i\Ja: .. :~:}\;\i.'.')\~':'j1J(~;',;t;:~;:,.:· \ ,);,;:.,.'./· 

-·~: ; ~~-; ··.-· ~~ -,_ - -~:L.·:j···.·.>~: '.:~~ -.;.·- . 
. -·~·_:,;.'.:.,,-~e;' ~_: '-- -~;--,» -- '" - .. ,. 

Las·· relaci~.~~~1 :.d.~~~,~~9,jÉJ'é~~i:,~~if~té~61z.~~.1~7 pll~~~n • ser opresivas y 
alienantes utilizadas como. un modo de c6nfrol soclal; .Todos Jos actores cuentan 

con poder, su rria;g~n d~ 1i!J~~~~/n~ sÓJ~ ;~spcinden al modelo de obediencia y 

conformismo, sino es resultado de una negociación y es una acto de 

negociación a Ja vez. El poder está inseparablemente ligado a Ja negociación: es 

una relación de intercambio, donde están comprometidas ambas personas. "Lo 

que se quiere plantear es que el hombre antes que nada es una cabeza, es 

decir, es un agente autónomo capaz de calcular y de manipular que se adapta e 

inventa en función de las circunstancias y de los movimientos de los 

agremiados" (Crozier, 38: 1990). 

La organización también debe considerarse como un conjunto de 

mecanismos reductores que restringen considerablemente las posibilidades de 

negociación de . los actores y que de esta manera permiten resolver Jos 

problemas de Ja cooperación. Operando asl como un mediador del poder. 

135 
TESIS r,nw 

FALLA D~ uHIGEN 



Entre una gerencia y la otra ... 

3.10.2. Organización y estrategia 

La estructuración del poder en las organizaciones, está basado en la 

instauración de relaciones donde cobra vida el poder, predispuestas por los 

directivos, quienes son los que posibilitan a unos actores de un poder en la 

estructural. "La organización debe considerarse como un conjunto de mecanismos 

reductores que restringen considerablemente las posibilidades de negociación de 

los actores y de esta manera permiten resolver problemas de cooperación" 

(Crozier, 1990: 45). Los actores tienen una libertad restringida debido a estos 

mecanismos, fijados por la misma organización. 

"La racionalización y la especialización de las tareas reciben un gran 

impulso. Existen normas de producción establecidas de manera objetiva y primas 

de productividad que regulan la producción" (Crozier, 1990: 48). Cada sujeto está 

especializado y sabe lo que tiene que hacer y cómo, nada se deja a lo improvisto, 

existen reglas Impersonales que prevén una solución para cualquier problema que 

pudiera presentarse. Las decisiones de la organización no se dejan al libre arbitrio 

de los individuos y a la negociación interpersonal. Todo está previsto y cada quien 

tiene su Jugar, no deberlan existir razones de tensión 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 algún individuos o grupos de 

actuar sobre otros, es decir, para que exista el poder tienen que existir otros, y 

sobre todo una relación para que se complete el ciclo. Asi pues, el poder es una 

relación y no un atributo de los actores. El poder sólo puede desarrollarse a partir 

del intercambio de los actores comprometidos en una determinada relación. Es 

una relación de Intercambio, por tanto de negociación. 
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' ' 
Las relaciones de poder pueden considerarse una relación de intercambio, 

por lo tanto recíproca, pero ~n términos de lnterc.ambio favorecemás a una de las 

partes invclucradas, 

Estas . rel~clones de. poder 'también .estén en, función .de las zonas ·de 

incertidumbre. Se ap~ov~cha ~n actor p~ra colo~ar a otro sobre un terreno menos 
'.' ·-;¿·: ¡'.'-,. --- ' - : - ' - - .• ·.- - - -.- .-.-- ·· .. --. 

favorable o a ceder.\''. 

. . - . 

Los actores cüentan con más o menos poder en la organización, 

dependiendo cielo~.sig~l~~Íes atributos: 
.· __ ,_._:_",_;:,_ 

Según Crozi~~/úna relación de poder posee varias características como es .. , . '• -·;, - . 

ser Instrumental., pues se busca un objetivo, un actor utiliza a otro para alcanzar lo 

que desea,' El poder una relación no transitiva, pues cada Interacción entre los 

actores es dl~tiAt~:~qcGalquler otra y la relación es recíproca, pero desequilibrada, 

es un intercambio e.nque se negocia, aunque siempre la balanza está.a favor de 

quien tenga m.ayores recursos. 

El poder ~n el plano más general, Implica siempre la posibilidad, para 

algunos Individuos o grupos, de áctuar sobre otros Individuos o grupos. Actuar 

sobre alguien es entrar en relación con él, y es en esta relación donde se 

desarrolla el poder de un actor sobre otro. 

En las organizaciones el poder se representa como una relación y no un 

atributo de los actores. Se desarrolla a partir del intercambio de los actores 

comprometidos en una determinada relación. Aquí el poder reside en el margen de 

libertad de que disponga cada uno de los sujetos comprometidos en una ~elación, 

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 situación social y global 

(económicos, académicos, sociales) los emplea en cada momento como parte de 
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su estrategia. Estos recursos dejan ver la desigualdad entre los actores y brindan 

una visión a los mismos de sus ventajas sobre el otro. La misma experiencia de 

vida en otras organizaciones es un factor importante para obtener más poder. 

Los recursos del actor es importante ~aber qué tan pertinentes y 

movilizables son en la relación de poder. Pertinentes oara aplicarlos en las 

funciones que desempeña y movilizables para trasladar la relación de poder a su 

favor debido a que le puedes ofrecer al otro Individuo tus recursos, sometiéndolo, 

pero si na le son de interés no los podrá mover al lado de tu balanza. 

"La misma estructura y las reglas, determinan los lugares donde podrá 

desarrollarse las relaciones de poder. La organización crea las zonas de 

incertidumbre que los individuos y los grupos tratan de controlar para utilizarlas en 

consecución de sus propias estrategias y alrededor de éstas crearan relaciones de 

poder" (Crozier, 1900: 66). La posición del actor en la es!ructura de la organización 

y las herramientas (reglas) que ésta le confiere, posibilitan al actor como un sujeto 

con poder, que lo empleará estratégicamente de acuerdo a las relaciones con 

otros actores, en estas relaciones para efectuar negociaciones de poder también 

intervienen, los conocimientos la experiencia e incluso la personalidad del actor. 

Por ultimo es importante señalar que la personalidad del actor en la 

organización sugiere la adquisición o la atribución 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 organización 

La organización permite el desarrollo de relaciones de poder y les da un 

carácter permanente. "El poder no existe por si mismo, sólo se puede ejercer en 

una relación en la que están de acuerdo dos actores, o en la que ya están 

involucrados, por medio del cumplimiento de una tarea determinada, mediante la 
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cual, en otros términos, se.. iPtegran, por lo menos provlsionallllente, en• un 

conjunto orgétnlzadc:>'; (Crozier, .1990: 65), Los actores. de la . Órganlzaclón no · 

pueden al.canzar sus. propios. objetivos• más que por· el ejercicio cle/reiaclc;ne~ de· . 

poder permitidas por la organlzaéi6n, pero sólo las pueden ejercer:cuanci6· se 

directa sus negociaciones. 

"En una organización, la misma estructura y las reglas, ·cl·~~t;.;,,¡~~~ñJos 
lugares donde podrá desarrollarse las relaciones de poder. La6rg'~g¡¿aci16~ ic~ea 
las zonas de incertidumbre que los individuos y los grupos tratan 'd~,~~ntr~l~r para 

utilizarlas en consecución de sus propias flstrategias }' alrededor dé éstas crearan 

relaciones de poder" (Crozler, 1900: 66). Es asi como un individuo ci grupo tienen 

poder, cuando controlan las zonas de incertidumbre de la organización: Las 

organizaciones regulan las acciones de poder de los actores y definen las 

condiciones en las que estas pueden negociar, " los reglamentos, el organigrama, 

restringen la lioertad de acción de los individuos y de los grupos" (Crozier, 1990: 

66). 

La organización concede a algunos de sus miembros una autoridad legitima 

sobre otros, les otorga poderes especfficos de sanción 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 negociación dentro de 

las relaciones de poder; si hay incertidumbre, los actores capaces de controlarla, 

harán uso de su poder para imponerse ante los otros. 

"La primera fuente de poder es la que sostiene la posición de una 

competencia o de una especialización funcional dificilmente remplazable. El 

experto es el único que sabe hacer las cosas" (Crozier. 1990: 70) Gracias a los 
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conocimientos o habilidades, el actor tiéne grande posibilidades de negociar ante 

la organización. 
' .· ~-· 

' ' ·. .· '· 

La segunda .fuente de p~~e(enla organización se desa~roÍla alrededor de 

las relaciones entre la orgarÍlzaclÓn ysu ITleC:lo H Ei poder dé un actor que participa 

en varios slst~mas: cÍ~ acción relacionados entre sf y que puede , por ello, 

representar el 'p~p~I d~ Índisp~nsable,• de iniermediario y de intérprete entre 
.. -· .:··---·!'- .;.·"·'"" .. --·· ,_ ·-· . 

lógicas de acción dlfererite'yé:ontradlctorlas" (Crozier, 1990: 72). No puede existir 
• ' , ,, '>. ••• • • ' ."' ,':·'". ·\ .. - ~' 

una organización ·sirio :estabíece relaciones cori los medios que la rodean pues 

depende dé ;~11'6sé'p3i:'~artlda doble: por un lado, para obtener los recursos 

materiales y ilJ+ari~'~ ~ec¿~~rfos para su funcionamiento, y por otro, para colocar 

su produ~td~¡n'~i'íf\'~'rc~·cjo:. 
-.:,';•·"'··---•<"n"•' • • 

La organización crea poder simplemente por la forma en que organiza la 

comunicación y los flujos de Información entre sus miembros, quien maneje la 

información. suficiente, o controle los médios de comunicación, aumenta sus 

capacidades de negociación y poder. A menor información, menos posibilidades 

de negociación. 

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 actúan con el mismo margen de arbitrariedad de superior que no podrá 

ejercer su poder de sanción. Al mismo tiempo, la regla se convierte en un medio 

de protección para los subordinados" (Crozier, 1990: 74). 

3.10.6. Los actores y sus relaciones de poder en la elaboración de la 

programación de servicios y operaciones de PCTV. 

De acuerdo a lo anterior, todos los actores de una organización 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 producción an~lizado, sitúa. a 

cada uno de ellos, en determinado situacÍón y c~n u~ poder esp"écifidcl' . .. ,,, ·:r;,;. 
. --.,;·.:.·,.·:.• ':<1:.'-'"• ·::··' 

El gerente de servicios tiene un. poder legitirno, .• d~:g¡dJ;~:.Í~ pc)'sic:Íón q~e 
ocupa en la estructura, es la misma situación para ei ~eréht~~e;·c)~~ráci~nes: pero ·· 

. : . ~,¡ \ .... ;, ~ : >. i~~-/ ,>·.~~;~·:.t::~.::~ .(~ ~· ·.;:;~~,,- .'. \' ·::.: -.. ' 
este última adquiere más poder por los recursos que ti~n~.·Y I~ cercan!~ con el 

director de área, conserva una amistad de más de 2Ó;élñci~i.f:~~~ta'>éon mayor 

antigüedad en la empresa, se encuentra en Unf p6:sl~1Ó~.·;prl~i\e~.1·ada '.para 

controlar los servicios en determinado momento, es 'el r~~pb~~~ble'd~·¡;~~qúipos 
con que cuenta el área para facilitar Jos servlclos··:~p~rt~;,ja~1$~fs'ci;n.~I q~ilos 
opera, el personal operativo restante esta bajo I~ re.spdri~ab'íiid~~\j~f. g~rént~ de 

e. '· ' ; - . - '-. ~··' ·.·-._.•.,: ·:,; _,~_ ·:/"''.-~•-<','.~<;·";e('-: :··.'~:'..~/'.·-.~:¡ 'l::·,.};<:.1~·.·:··~ 

servicio. El gerente de operaciones además de controlar!~ lnfra~.structur~·;c~.rioce 

lo referente'ª ella y la disposición de los mls~os ... Estos 'atrl~ÜtosC é~~ io~ que 

cuenta le ~dnfi~;e mayores capacidades. de negociación' frente':k1~~e~~fit~}de 
smvicios y ~~p~·~i~8r·) .::~-> . .. 

- ·>'. i; - :.;:~/)"·-~l.-·:- . . :.-~'í 

La. c~pacid~cf:de negociación del gerente de servicios esJiriÍl~~cf~, debido. a 

su reciente ~ártfaWc16n en e1 área. por tanto se encuentra can&d0:ndo é1 área, 
:-•r"" .-:; .• -.,7,-·-- ' -, . ·-.--·-,·' ' 

como se dE'lsarroll~ el trabajo y conociendo los procedimientos. 

Frente a ~sta situación, el supervisor de servicios se encuentra en una 

situación privilegiada, debido a su antigüedad en el departamento, conoce como 

se hace el trabajo, y sobre todo está vinculado directamente con la elaboración de 

la programación de servicio (nuestro proceso de producción analizado). Está 

posición le confiere más atributos para negociar frente su jefe (el gerente de 

servicios). Pero aún más relevante, debido a ser el primero de los elementos en 

recibir la Información 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 

área, en caso de no estar ninguno de estos elementos, se comunica directamente 

con los jefes de unidades móviles y estudios de grabación para obtener la 
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información que requiere. Estas funciones o nece!>idades que se presentan en el 

desarrollo del trabajo lo.hace un sujeto con más poder que su jefe. 

Quien maneja la Información controla el poder, desde esta perspectiva el 

supervisor· de· servicios tiene más capacidades de negociación con la gerencia 

operaciones, y a su vez está le confiere el poder a partir de la información que le 

proporcione, pero también adquiere más poder debido al conocimiento de las 

funciones del departamento en comparación con el gerente de servicios. 

Podrlamos decir que el sujeto con menos poder en nuestro proceso de 

producción analizado es la secretaria de operaciones, pero también se convierte 

en un sujeto con poder, por su manejo de información para los jefes de unidad y 

estudios de grabación, es la pauta para elaborar la programación 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 control 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 negociación donde estarán 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 información de los servicios. En 

primera instancia el supervisor de servicios debido a su posición en el inicio del 

proceso y canalización de la información adquiere poder ante los solicitantes, su 

posición le permite evaluar y otorgar los servicios de acuerdo a los recursos y 

prioridades de la organización. 

142 

TF.~S1S r~nN 
VALLl\ DE urüGEN 



.Entre una gerencia y la otra ... 

El caso de la secretaria de la gerencia de operaciones el poder que 

adquiere se enéue~tra bajo.el contexto'de:1a relación que existe entre su jefe (el 

gerente de operabione~)y,el direétordel área, maneja información privilegiada >' 

de una fuente cerc~n~'·y contiábie.Con respecto a 'ª programación de servicios, 

de ella depende ei·~~IÍizar io~ t;ámites para otorgar información al supervisor de . ·'-· ··.•;;·'- ,.·.·;·.,•,, .. ,., .... ,-... -
servicios, ad~más Blla ·contrólá '·ª· información que se canaliza a los jefes de 

estudio y jefes de uñ1~~~ rÍÍÓ~if~sistemás portátiles. 
,· J\~- --~ ;---~:' ;<<:>.' ' 

Claroe!l;q~~.~1·~bd~f·d~e;tós dos elementos está limitado a la autoridad 

legitima q~~ ~tdi~'~ ~ 1á'~r~~nizadÓ~, en primer lugar el supervisor de servicios se 

limita a la ~~tr~~ttf~~j~~~~~ti6á;'pe¡~§ de¡bido al rol del supervisor en la elaboración 

de la prográ'~~.61ó~':;Jl~e~lciio;,·ad~uiere poder por el conocimiento del proceso 

de la elabor~cióri ~~··¡; ·~r~~~~rn~C:í'6n /él gerente pierde poder o lo !Ía~sfiere por 

no conocei~1 pm~e~o de la ~r6g~a~~~Íón de servicios. . 

El . gerente. de servicios •. ~nt~· ~¡ ~erente · de operaciones.· se encuentra en 

gran desventaja, el gerente. de ~pel~aclones .tienen una posición privilegiada 

debido a su.cercanla con el dir~éí~Fciférea. l:.a Información de la programación 

de servicios se encuentra contr~i~~a''por la gerencia de operaciones lo cual 

genera incertidumbre a la ger~nd~ d~·serVi.~ios; po~iéndolo asi en una situación 

menos pr1v11egiaciá:.· De ·.~éu~i~~~~:.'\ri'G~~!~6(; a~é11s1s, con respecto a 1a 

programación de' 'serviCios~ 'y Óperélc16'.iie~.'"la' g~ren'cia de servicios re cu rrló 31 

veces a la g~re~i\~ ••• ~i,~:9~,~f~~~;~.~~~~~~~,~.%~!,~~~r ,inf~rmación, mientras que ésta 
sólo recurrió 20 veces'para adqulrir)nformaCión de la gerencia de servicios. Es 

• :_: ,~-': -~-~~:~{.~).Ú{{~:::'~ -_::_'J~~--<i·-~~<~:/:. ·:::,;;'.{¡:;::SF-~;-;.{ ':.'.+~-:~·~' -¿./:··:: :,,. . . . · _ 
muy importante" hacer;C;notar::que:ise \ha, desarrollado una rivalidad entre los 

·:.- ,.,J:,:-.J;'.~,:;}:c:··~,:r;:\·p·':~~~":2¡.,~ :.~ ~·.'.'"','.>·:)·: ·-~·:,11,? · .'~.~·~;:< .. , .·. · · , 
gerentes de serviclo~s y'.o~eracióríes; por controlar el área de servicios. 

, .-,T ~~j~';·;:;,;:;··~{:.~~~A=~ t·:~; '. >-· .. ,- - ,. _, . - . 
. ,. :··,-~ ... ,_".. ~';./~' 

El poder e~'uncori2~ptó que adquiere relevancia en función de un actor 

sobre otro, es decir/por si sólo no adquiere validez, es Indispensable la presencia 

por lo menos de.dos actores para entablar una relación de poder, los grupos de 

trab~jo están compuestos por dos o más elementos, donde un sujeto 
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dependiendo de sus recursos y sus atributos figura como el llder o sujeto de 

poder en ei grupo. Los grupos adquieren Importancia para la organlz~ción en la 

medida del rol que desempeñan para la' organi~ación. En el sigul¿nte apartado 

veremos cómo el grupo permite a la organ,ización' desarrollar sus procesos de 

trabajo más eficaz y eficientemente. 

3.11. El actor y el grupo 

Los actores tienen que mantener un vínculo, o están lnm~rsos en una 

situación especifica, para ser parte de una grupo. Un grupo es un mecanismo que 

permite solucionar problemas, o desarrollar los procesó d~. prbd~cclón e'n la 

organización. El éxito a fracaso de Jos procesos de producció~ depe~de del buen 
f ' '·'· ' ' •• 

funcionamiento del grupo. Los grupos en la organización deben téner un)ropóslto 

en los procesos de producción de la organización. Es decir la combinación 'de las 

funciones de los actores deben tener como objetivo la creación de~lgo. Por tanto, 
',. 

a través de las funciones que desempeña los actores justifican su existencia en el 

grupo. 

En los procesos de producción de las organizaciones el actor. se encuentra 

en relación con otros actores para hacerlos posibles y contribuir en ellos, la 

interacción de los actores y fa participación en .el proceso los hace figurar en la 

organización como un grupo de trabajo, es así como el grupo adquiere importancia 

para la organización. Las funciones como grupo de trabajo justifica~ la forlll~~ión 
de estos en la organización, para que los actores puedan curri'pllr ·~o~ s~s 
funciones requieren de la colaboración o participación de otros a6tor~s es decir 

que formen parte de un grupo de trabajo. 

3.11.1. La unión hace el grupo 

Un grupo es resultado de la combinación de habilidades de los actores de 

una organización asl "cualquier número de personas, grande o pequeño, entre las 
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·. .. ·- _. 

cuales se han establecido tales relaciones que sólo se puéden Imaginar a aquella 
> ••• _·-~', _,'.' •• ;' :_ ·.' ·, '• _ •• e_,· .. ,.::;.'.<~.'-:-:-.· .. _,:,:::. i:-'/~'":L';{~_~{\:··--~=~-·.c_-.'._.;_<. __ .. :.:__·_. 

como un conjunto: .. un número de personas cuyas relacie>n~s mutl.Ías _són tan 

~~;:~; j~~t~i~~~:~i~!f~~W~1l~~~~~~~f t~i~,~:~r:::; 
.. ,,.'..'<" \~-,- r.:,. ·< •. :z:·;~~ ;_"!,",\;·:' . ' • •J·:.2.~::-:.,'t:f·¿' :'.>~~r,J:·:, __ > ·-:~~~--- ,'J - -, ,.. -·-· ~-;.:-:J ....... , -· , ... ,-;Í;<:':'·'~-::;'~~?'f{;.:? :·:.:;.'-- .~ --

'.': _ .. :·::·.;· :~:: · ~·::~¡ú~/~j·_v-~:~t!f\5_:. ~;:-8 -~;:U:»[~ :;::::i~<;·: -~:s~t~'.:~).~;{:· .. :-:iJ?'.-... ~~\:;~/,:;~J'.:1·;:J<:;~\~ii~~~; ·;;}~~-~.\ :i<:->: :_:_;:.:: -, . · . 
La, caracterlstlca ;esencial :,del :grupo: es'que; sus; nile_mbros poseen• algo en 

::_;: '<:·.·:.:' ,· .. ~_:·~:-:;·~,:-'~'- "_, ~-/~-;'.,/ s.~'·*:;. ... _~J~t .-~.g.·\/ :·~~~.::./.;. .:,:x.;;':~~f::/~:(·~~~,o;_::c:'.·.t,i1'it·:~,;f~.\~:'._·\~:::+::'.1 
... ~~:.~~:·,' /:::;\:: ·c.:· , -.·. 

común que. losvincula o coheslona/En'Jas;organlzaclones;':.esta .caracterlstica la 
-:i-;>: ·: · ~ .. ~--~:'.- :··~ )::.'. ;~~.~-)~~"'::.~:~r.:;~~:~.>.;;:.:):o-f~t'.:F/~-'t:''-~':r::'f.: (i'::;;~\'.: -~ ~~;;:.·: ·:.:sii:~'.·;. ,<,);;_~t:-'.~:~~~~:?/t:.~;.;.·-· ::ti·:,' ~ / .. :. -· -.:.> 

adquieren los ~grupos-, formales': por; medio; de>las ;, funciones" de,: trabajo o los '<, -· .. ~:..:~·'.:'.·"::;:~:;;/::.:;·:::.\).'X'~;:j.t/',~;.r/.~_, .<.-:~.>.'.;-. · \~, .. :;·<:;~,,-·.·::.,\· >- ,. • ·::.<-.- ';_ ·;· ·>·;,>f.:.-·:'. "1' ·-' • 

objetivos que perslguen;como'grupo;:. · .,,,, , "• . . :;; -'{ .. 
, ,. :;.:~~::\ ,,y.1:: ... ,,.·-:_.~,- ·::~:~ _, __ _, ... r,, --.,y_ .. ;/'. ··- ,._, ·(:.i· ... _¡-

""m~;;~~;"d1t1&,ii~t~1~~ti~r!lii~~i!~~~'. ; d~~~ ªº º''º' 'º 
En lo• ,;iM~'ip~~di,~;,;;;~;1;.,~~:~,i~~~;,,nllgOdo, ""º'e otro• Pº' 

lazos emocion~les 'cálidos; Jriu1a~ ¡'~.'jlfu'rsoh~1e~" (01msted, 1966: 11) esta clase 

~::~~~~:n~W~x·:-~~i~~~~~t~s1~f 1b~ti~i1~~,qu~ñ~s. 'do.nde el, contacto es directo 

- . . . 

Las caraC:terlstica~ del grdpb 's~cund~rlo son opuestas y en cierto modo 

complementarias del, grupo'.prirl1ari6;'.Jdás relaciones entre los miembros son. frias, 

impersonales, racionales, 'corÍtr~ctu~les y:tormales" (Olmsted, 1966: 13) la 

relaciones de los individuos qu~fci~llld~\n grupo secundario, se limitan a las 
- •• ' ' ~; " .•• :< ... -_ _.- ,, ~ . . ; . ' . ' " . . . ; 

funciones que desempeñan e'rí el g"riipo para'~icaiizar.un objetivo, 
. '~:<;'.:.:.-'. 

··~0: -.-:E-;L .>~;__1~'-·.' _ _ _ .. {::..:~.:. :_ ·. 

En el grupo Prlmario'el gruflb.'.~s ':e1 fin, 'y en los grUpos,~ecundarlos es un 

medio para alcanzar un fin. En~l~s·¿~Ó~~lz!~bi611es< ~od~~os enco~trar a los dos 

tipos de grupos e lnclu~o urÍ~, ciO~bl~acló'n dé ambos. 
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El grupo democrático el llder favorece la discusión y las decisiones que 

debe tomar el grupo; exlste:un" consenso para la toma de decisiones. Las 

relaciones. ent;e. Jos miembros son rlláS. pers~nales y amistosas. 

En el grUpo autoritário el llder toma la responsabilidad de asignar tareas, 

premia o ,·rech_~za'arbltrariamente los resultados de! grupo. Existen dos tipos de 

reacciones la agresiva y la apática. 

La última clasificación, laissez - faire, los integrantes del grupo tiene plena 

libertad de hacer y tomar las decisiones que crean pertinentes, el llder tiene una 

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

3.11.2. El rol funcional o disfunclonal de los grupos en la organización 

Los .miembros de los grupos posibilitan las buenas relaciones en el grupo, 

gracias a ei~t~~ rei.~~i6nes el grupo cumple üna función positiva o negativa. "Los 

grupos intewádos dentro de una organlzaclón>predisponen a los miembros 

pertenecienies a ellos auna mayor satisfacción y disposición de servicio" (Maynti, 
- . . - - ' ' - ,·- ·' -·- '.-', -.'-'"!1·7· .. ---- - -, '-. - -_ ~- ,. ; .. -- .. -· . 

1996: 165). La intención de un grupo supone el buen fünclónamiento dé él pára la 

organización, pero cuando los rn'íE3~~r¿~ ~i~~t~.~;J~· 110. han ~atisf~~ho. sus 

necesidades, su disposición en ~· g'rupb'dis~rÍ11'íli.rye.). /, · '. . .· 
, :. '-':.:::~t~~b :\?¿~?~/<¡:~~;~:: ?ú?-: :_:;\'..'\ : ·,::_: ·, ?. ~~-.: -;:}:··_ ' 

Los miembros que .. ··· pe~e~~6~6· .. '~ i;!Ui{·~·r~p~• p;lril~rib ·i~atl~facen las 

necesidades de contacto human6!9J2¿~~·it~·ri¿i~; ¡e) ~Ja1' pJ~d¿ proporéionar una 
<'-·:--.~'./f,\;:.t;~:i'.ft:~;:\í~~;;~ .,': -. -· . - . ]• . . . ' 

cierta sensación de seguridad; t IJ:R'.J):·<i?J'/'~~ 

"Si los miembr9s d·~·!,.'u~}.~~;~~~W~~"'id~ntlfican con el objetivo de la 

organización, es probable.cfü~\i'~?~Ej~~~al ~·bjeUvb,sl por el contrario lo r~chazan, 
entones fomenta mti~ ble.~~j~ 'b6m~ort~ml~nto de sabotaje" (Maytnz, 1996: 166) 

', ,. :. ·: ,, L ..•. ,,_, .. ,., : . , . ' 

Los grupos puederi ·,a¡.:iciyar:-'.faM~' I~ éonformidad y la desviación del 

comportamiento es.parado por la organización, los grupos pueden reducir los 
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ritmos de trabajo o aumentarlos, pueden fomsntar ·1a subordinación a los 

superiores, ocultar la negligencia y hasta desatar una <éri~is: lnt~rna en la 

organización. "Para la organización y para la realizaC:l~n<~e ,51J objetivo, es 

naturalmente un peligro la formación de grupós CUY()S miembros se apoyen 

reclprocamente en la resistencia" (Maytnz, 1996:'167)en este sentido el grupo 

adquiere un poder negativo para la organización;' 

' . ' 

Con vemos un' grupo es un gran aliciente para.cumplir los objetivos de la . . ,... . ' ' . 

organización y hasta favorece el desarrollo psicológico de ,sus Integrantes, pero 

también puede provocar restriccionesen la productividad de la misma. Asl pues, el 

comportamiento de un grupo dependerá de la afinidad de sus integrantes con los 

objetivos de la organización, .. 

El grupo cumple una función socializadora del individuo en la organización. 

Los lazos de solidaridad e'ntre los compañeros de trabajo son necesarios para 

elevar la mo~~1)(y ~ veces ésta es un factor Importante para aumentar la 

productividad:Exlstendisfunclones en el grupo primario, cuando es muy unido, 

puede proYdcar;~wi~ci~nes de la productividad, cuando los intereses del grupo 

se sobrepC>~f!il'~1ci~cie laorga~lzaclón. 

No por eso los grupos son meramente negativos para la organización, si se 

saben encausar de acuerdo a las necesidades de la organización, la productividad 

aumentará considerablemente. 

3. 11.3. El liderazgo 

Para que exista un llder debe haber un grupo< que' lo reconozca qomo tal. 

Se establece una relación de lntercamblo:'entre>ei'ilde~/~I ~eguld.or, por el cual se 

recibe recompensa y prestigio a:ca;,,blo·de 1'a's~misión, o se establece un 

proceso de elevación . dé:;¡~ ''~6~i~a~ÍÓ~:'.~\ d~; ~~~icipaclón en la búsqueda de 
., '• ' 

objetivos, situados más allá del contrato formal. 
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"·, '. 

El llder asume gran Importancia para el grupo,, y también para la 

organización, define las tareas. a realizar y l~s recompen~as a. ~ecibir; lnterViene 

cuando es necesario rectificar.· un' corrÍportalTliento o J~ procesb' social, i es 

inspiración de la motivación en ~¡ ~ru~o; p~~vo~a confianza y adhesión a los 

demás, debe tener energla persO~~I, aút6bo~fian:Za, determinación, y habilidades 

intelectuales y verbales. Ef Uderazgo:púede ser un papel ejercido por un Individuo 
',· .\' ·> ••• 

o un grupo. 

61 lider~zgo eni'as,organizaCionespuede darse en personas o grupos con o 

sin autoridad formal, ~~:·1~ cÚ0~pld~·6 ~n la base de la estructura formal. De igual 

manera este'ie66m~~§ ¡JLÍede•'.sér,y resultar eficaz para los .o~jetivos y la 

subsistencia 'ci~;¡~;"bf~~n1z'ac16'n/~e~~; pu~de también ser perjudicial y'.caprléhoso 

para quien10/íos~~:·>\ <:,/.;'.;~.·X;'(<> ~·. ·· 

:~,~:::::i1~111~il li1f~~JjtJ,~1~~J.'fb~\~:~:,:,o: 
Los lideres. como ya se vio. én los tipos de grupos; existen igualmente tres 

tipos, el autoritariCl,. el . carismático y el lalssez - f~lre. El primero impone, el 

segundo recurre al consenso del grupo y el último deja que el grupo tomen las 

decisiones. 

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

Identificaremos dos grupos en el proceso de producción analizado (la 

elaboración de la programación de servicios). Estos grupos no son primarios, son 

secundarios. 

El primer grupo de trabajo está integrado por el gerente de servicios y el 

supervisor de servicios, en primera instancia, lo denominaremos como un grupo 
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democrático, el gerente pide·¡¡; opinión del supervisor para la solución de los 

problemas qlJe s'e pre~en.ta . en relación al programación •. de ser\Íici~s.: pero en 

ocasiones el grupo se convierte er:i.iáissez - faire, cuando el grupo se 'encuentra 

frente a un prcibJ~riía q·u~s~le ele s~ alcances, y necesita de la participá.ciÓn de un 

elemento ~~t~r~o,;E!¡ dlrectbr de in~~ni~rle,' para su pronta solución, sin embargo al 

no recibir respuesia
0

'del 'dire~tbr, ~,.·.grupo toma I~ .·decisión él su; libre .JÍ.Jl~lo, 
preponde;andci' la ; detisic:i~ d~I ~Jpervis~r de. servlci6s sobre la del g~f~~·te de . . ·.,- :">: ·,;· ' . . " . ' \·' . . ,' .-· ' ',· 
servicios. · 

El segundo grupo ,s~ e~6u.e.ntra Integrado por el ger~nt~· de.~pera6ione's y 

:~::::::·d~=~t:~i~tj~!~~{t.~¡~t~~-~¡:;::. ~"::~::1:0~~;.;er,~::~:~. 
en la cuesUóndelproblem~ analiz'.3do la secretaria toma las decisiones y canaliza· 

la informacióri··a'1~~· ~~~ª.~rti'~a'í¿~ ci6~d'e debe llegar. . 
->:·:·"' -;.·~;_;;/,.":-"·;:<~~·~~-{.·~:o··:· , 

=---" -. ._.,, -:~-~~~'.1S:~~,._:; .~ ~:~i;;~;~º ,;\: .' , 

El carácte~{~ec~~d~Íl~:d~·~~tbs dos grupos reside en que únicamente los 

integrante; seilhni~a'n·'~\;Jfi'iJ!ir/s~s;fLJnciones para .elaborar la. programa~ión. de 

servicios. . ,,• .. :.~ . .;'..1 <;::;,· ···r';:c·• 
é:-.,'.i;·~"., ";• ,. -~.;";\: . ;. ¡· __ -

,,.,,1,~~,:n.·~~1t,~~1~!~~zy~~~~R~~~¡."º"·'""''~º ,,,,,,, , .. , ,, 
. ·~:,\ ·. ·-':>~ ·::--~~,_':F~·\; 

SI e~te~de~os'.a,lds .cu~tro·~le,:..¡ehtos .que. participan en ·ei problema 

analizado com6 ~·~ g~~po d~ tr~bajÓ con un mismo objetivo, ~nC:o~iramo~ que es 

un grupo no eficiente, porque como tal está dividido· erÍ del~, Í~ pidgraíliáción ·de 
.. ' ' ·:·,~:-· ... ·::,:·;;- .. --<:)t·. :~."-"'·:~'. _>'··· '.,'. .·' 

servicios le compete a dos departamentos, lo ideaLserla que¿fues9,un sólo grupo 

de trabajo, para no hacer la distinción de dos y 'el/ita~ l·~~~~~i¡~¡~'~cJ"d~ ÍÜ~dones. 
-: -·>· ' <f: -'>~:"'•:">:~··;\; :'" . 

. ·,.··L.,--, 

En nuestro problema analizado detectamos d6s grupo~. pero dependiendo 

la situación, asumen el rol de llder cualquiera d~ los t~es sujetos que tiene puesto 

jerárquico en la organización, en primera instancia el supervisor de servicios, 
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como primer elemento que entra en contacto con el problema analizado, y 

posteriormente los dos gerentes el de operaciones y .el de. servicios para obtener 
1 . ~ . ' • ' ' • 

el consenso. SI entendemos a estos .tres elementos como un grupo de trabajo, 

podemos decir que se trata de Lin grupo democráÚco, derci'~1.iomamos en .cuenta 

que dependiendo de la situación el rol de Hder se mÜ~v~ 'de posición estamos 

hablando de un grupo lalssez ...: falre. Ojo no d~benio~ perd~r de vista la posición 

de la secretaria de gerencia de operaciones, porque' dependiendo de la situación o 

de la ausencia del gerente de operaciones actuarl~ co~o el llder para tomar las 

decisiones, su papel de mediadora de lnformaciÓn de la gerencia de servicios 

hacia la gerencia de oper~cionés. 

Como veme~, el rol del:llder.lo ~sume cualquier elemento dependiendo la 

situación o pr~bierna e~ ~tp~¿¿J~c) de producción. 
•<:.,\~<t' ,·,-.·;.:•• .- ·~·:.'!v:·,· • •. • • 

Es imprirt-~;·t~r;; ac·l~ra( que la categorización de los lideres como 

democráti6~~·i;'·~¡¿\~t;~?t~lf~:·tí~~~'.ref~r~ll~iaÚ~icamente 0 ~· n.uestros problema 

objeto de estLidib/porqlJe:~Úando Jos. gerentes de ,operaci,6nes y servicios entran 

en funciones cori respecto ~la' prerniacióri o castigo ci~ 1bs elementos con menor 
\' . - . . . - ,-- ... . ' . . - -.. - ' ' ' ,. ' .'. - -; ;'~ - , .. , -

jerarqu la en sus áreas,• se torriari. l.iñ .'fontq aufóritarioS. La finalidad de mencionar 

esto es con el afán de decir que ibs lrc!E!~e~ carnbl~~·~ú ioi~~r de act~ar con 

Diagnóstico 

De acuerdo a nuestra in\/e'stigaclón r~s~ité! inté'resante mencionar que los 
. -·- .- ., . '' ,, .. · - .. ,:;,;... - ,, ' ._-, '", ·. 

flujos de información en ,9.Lrp~C>C:es.o,;'de'próducdón de '1a elaboración de la 

programación de serviciói'"é~ í~·:'.c¡,i~rc~gtfaÍde'i pfobleri1a. La información recorre 

un camino muy iarg~.yotr~·~;~~~~f6~~~¡6~~ un camino más corto. 
\:_ '->'_:_'::'.'_)··-:-.' :-~·;_'_~ ~-:·; ' 

Para evitar. estÓ; I~ · ífíic)~~ación deberla seguir una ruta de acuerdo al 

diagrama de flujo qJ~ se pr~~enfÓ ~~teriormente. 
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Entre una gerencia y la otra ... 

·La comunicación juega un papel muy importante· en el proceso de 

producción de· la progr~m~clón de servicios,, los cuatro elementos de que lo 

integran deben. estar• en.:contaCto .para coincidir en las .decisiones tomadas. El 

problema aquí es ~ue ·rio· ~010'.hay ü~a fUent~ de'inforinación sino en ocasiones 

cuatro, para esfo:lfl b6múnicación¿debe ser más asertiva en el sentido que los 
cuatro lntegra~tes' ~C>lncidah;: ;, ·.. ....... ,; 

' ' . , ' ' ·" ' ' ' . ~ . 

Red~cir,e'ii¿~i8~d~ la info~maclÓn y ha~er la comunicación más oportuna 

en la elabo~aciÓ¡,·~·~µ·r~'gramacÍórí, harla a e~t~ pr~éesÓ eficai y ~ficiente~ 
·.. - '.'../; - - . '.'·':._ '.' ; -

El proceso analizado involucra a dos. geren~las lo cu~I implica, dependiendo 

de la visión; a dos grupos de poder, esto trae consigo una negociación:.Tamblén 

se podria evitar si siguiera el diagrama de flujo ld~al de la· pr~gram~clón de 

servicios lo que implicarla un reacomodo estructural dentro del érea:·· .... · ..•... 
. • ' .· . - ·- • - - ·'e, -·o' 

Si las entendenios como· un grupo de· trabajo,·•. implica : una' nueva 

estructura, es decir, la organización tiene divÍdido en d~s 9~;9'¡,9¡~·~ lat~re~ ele Ía. 
elaboración de la programación de servicios, lo, ideal serla lÍna Ún16a r~~ponsable 
lo cual beneficiarla a .la' organización en co~tos, dalidad, es d~~lr eficacia y 

eficiencia. 

En consecuencia estamos hablando de redundancia de la Información y de 

comunicación. 

La comunicación nos remite a la forma que.cada uno de los integrantes de 

nuestro proceso analizado hace~ referencia. Es decir, C'ada uno entiende su 

participación en el proceso debldo;a·I~ ~artl~ipaciÓ~ del Ótro en el proceso. En 

ocasiones se sobreponen· las decisiones .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 asl que la información no es ia oportuna ni la privilegiada en el 

proceso de producción. 

En la. observación del proceso de la elaboración de la programación de 

servicios y: operaciones se detectaron una serie de incidencias en el flujo de la 

información la gerencia de operaciones recurrió 20 veces a la gerencia de 

servicios para obtener Información y ésta recurrió 31 veces a la gerencia de 

operaciones. Ló. alarmante del asunto es que la información es necesaria para 

cada una de las gerencias, situación que se puede evitar si las dos gerencias se 

fusionaran estructuralmente para evitar el flujo innecesario de Información y que 

ésta se de~vle'·y sé pierda o genere atrasos en la programación de servicios. 

Lamentablemente, debido a la existencia de dos gerencias encargadas de 

la programación de serylcios, PCTV paga anualmente la cantidad de $552,000.00 

pesos que corresp~~cJ~ a'~n g~rente y una secretaria, lo que implicarla, sí la 

organización decidléra reest,ructurar el área de servicios, la salida de ellos de la 

organización. 
. "'--,- - : ".' .~ i' 

,-:,.--: .· 

En la parte.inl~i~l,d~·'.~~pltulo comentamos una serie de cambios de orden 

estructural en la brganÍz~~16H,; para r~ducir personal y por supuesto costos 

económicos. Port~I inbll~gdesapar~ció .· la. dirección d~ servicios y op~r~clones y. 

:::~~~:;::::;}]~f;~~if ~i:~Jf~&:::,1~~J~~,j~¡1~1i:~r~: ·. 
"-~-.·'-'- :::.~,:,",.''" :. ~--.,"·---~~ 

La duplicidad de. funciones én la programación de serVlclos y oper.aciones 

es un problema que s~ ~a ~~st~do desde antes de la restructuraciórí, es un 

problema vigente pese a los cambios suscitados a partir del 18 de diciembre .del 

2002. Lo recurrente del asunto es que esa restructuración ha sido parcial y dejó 
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Entre una gerencia y la otra ... 

como una fotografla el proceso de producción que analizamos (lá ~laboración de 

la programación de servicios y operaciones ele PCT,V): .··• ' · .. · • . :; · 

pmgra!:,~: ;;'t~@;z}~~~;~:;)~~~~lf ~~~¡~;'¡~",i;,;~ ;: 
representa ningún conflicto \más,,blen .·. form~ t partee de['.losfácu~rdos para que 

funcionen .. las do~·· g~r~nci~·~·· e.ry; ~l~'.sj:st1~~f {~·~~Í ;.~~J~;riX~if~'.~~:~~: ~o·d·~r. -... '~ · ... ~ ,"•\ ,_;:.,·' ':' <o; :_\;~ .-:·;'.!-'.:·p., ·.- •.. 

Es también real que la organización' río' ha 'puest({'a!enclón en el proceso 
, . . .. ~·· ._~;.:-. -~ !-_'.·:_..:·. ::.:-;_·; ·-:;·:;·:;;,/:_'·'.S~;:;p,'(::i_·::"'-·-=-: /;_)·:~,,);.';:¡.-,;-:c.·:]?-:-·--·---.-.·._:'.·~ 

que analizamos, al igual es un hecho qui(la 'riiediélóri' del problema nos arrojó un 
• ' . . _,_ • . • • ' . • ,· .• - - . ""' . l ·~ l J' .. " . - • .:, - '. • . • 

total de 90 Incidencias recurrente• al flujo 'de informa~ión· <1'10 '1arg~ del proceso de 

1a elaboración de 'ª wogr~·1T1~~1óX~d~j~~l'\,16'1·~~-;: 6~e~aé1on_es .. A.ún más 

interesante resulta el hecho de la ~xlstenda' de l~s dos gerencias paráatender uri 

proceso de producción qua podría ser ·~te~dldo por sólo una de elÍas. Será . 

importante reunir la Información nec~~aíia en el cuarto módulo de la opinión clel 

problema por parte d~.l~~"cic:ís.gér~n~ias para conocer las repres~nt~cl~~es d~ la 

situación que está viviendo PCTV con respecto a la elaboración de la 

programación de servicios y operaciones. 

Es importante destacar que esa restructuraclón parcial que sufrió PCTV, en 

el caso de la gerencia de servicios el recorte de personal afectó a su plantilla de 

camarógrafos y en consecuencia se comenzó a generar tiempo extra en exceso a 

tal grado que el costo del tier:npo extra igualó al pagó normal de nómina y se 

establecieron jornadas de trabajo de 07:00 a 23:00 hrs. lo cual implica cansancio y 

fatiga en el personal y a su vez faltas y retardos. 

PCTV debe reconsiderar recontratar a parte del personal que despidió para 

cubrir Ja operación de las cámaras esto le costaria una tercera parte de lo que 

paga en tiempos extras y sobre todo el personal no estarla cansado. 
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Entre una gerenda y la otra ... 

Y sobre todo PCTV deb13 poner más ~temclón en su r~.estruct~raólón, és 

decir no ·quitar person~I donde· .• hace• falta 'y:,.~v~IÜ~r ;l~~,:á;~~s2da,nd~ .~stén 
duplicados los puestbs c~fn6 es·el casodel~ g~re'~Cia d~ s~~¡§jb'~{1~·~~;e~~la 
de operaciones,•lo que ocáslona .problemas.de;pod~r: g~str/déeÍÍ~rgl~··en el 

proceso de elaboraÓ16n de .1~ prcigram~cló.n dé· s~rvlci6s ~·· cci~tos'~~ ~~~Idos• ~ara 
' . ·.• . . . . . . ~. . .. ·' ·~ '; ·. . . '. ','. . . ' . 

la organización 
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CAPÍTULO 4 

LA COMUNICACIÓN 
REDUCE COSTOS 
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La comunicación reduce costos. 

Hoy en dla el mundo de las organizaciones exige grandes retos· a sus 

integrantes para qUe. cada . vez· sean más productivos, con determinados 

estándares de calidad; es de~ir; las organizaciones apuestan sus re~ursos para 

que pauÍatinam~ntesus actorés sean más eficientes y eficaces. Pero esto requiere 

de un costo o valor que la organización 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 organización es la única que paga un costo por la productividad, pero no es 

as!, también los integrantes de la misma pagan un precio por trabajar en ella, 

puede ser tiempo, desgaste emocional o de energla. 

Con esta lógica no debemos peder de vista las dos visiones, en primer 

lugar la de la organización que apuesta a la calidad, por.la cual debe pagar un 

costo y la de los actores de la organización que obtienen benefii:los de ella, pero 

también tienen que pagar un costo. Pero a su vez este costo puede ser muy alto y 

tendria efectos negativos para la organización, es decir, afecta a la productividad y 

por consiguiente eleva los costos de producción para la organización. 

Todas las acciones de los actores en la organización tienen· un cos. fo, 'y - . . . .. . - . ·~- . 

también las acciones de la organización en pro de la productividád producen un 

costo. Toda acción genera un costo, según Moles, él c~stb .. ~~ I~ exíi~~Ci6n 
efectuadá para el desarrollo de la acción de io~'cr¡,;cu~sps ?\spcin[bl~s del ser 

humano o de l!l organización, y en. ese sentido :é1·.·~g~tamle.nfo)el~tivo de sus 

:::::~:.::::::::,:::~:,:;:;~;~~~~~~tt~~~~4:/~;e,":::::: 
'"'º'"~··:. º;:::~::':~::~~:i~t~~!I~l~~nlt~1~it: ~::·::'::::. :~ 
vuelve más compleja de~ido aJ~:.~~·~p~t~~'~i~~~~t6··5~'~one si las organizaciones 

quieren mantenerse . en. ··:¡;;5~; ·¡Óªi¿~·;;;; ~~t;~r;··:. ~~; competitivas y ajustarse 

constantemente a los parámetros establecidos por esa sociedad heterogénea. 
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La comunicación reduce costos 

Pero esto no es tan fácil, las organizaciones tienen y sufren grandes 

mutaciones para lograrlo, como es el caso de PCTV, que Inició una relngenlerla, 

en afán de reducir sus costos de operación, para ser más competitivos y ofrecer 

un servicio con calidád. ' 

Los costos.que s·e generan en·una organización pueden ser diversos y a su 

vez los beneficios o có~se,c~encias son de la misma lndole. 

Existen cüafro ·• i1~·~pds,d~ ·. costo.s, q~e en súma · establecen·· un costo 

generalizadd de ia' ahcióh: L. , ... e ' ; .. 
- • : : '-~,.'' : '· ··;- - - ' ·; :., •..r:;._" 

:~r\. ~--:_:··: ~~~ ~;:~-~- /) >-·: :-;:._-<'s:._;:.; .• :~~ · - - ~ >..> :. ·_:,;-:;.-.·. : ,. 
' .. ·;- '.-. \':·-:--' :.,:..,.:.:; ~: :-.<.'.~~:·" ·:\'," :.: .. ;. _;_;~::". ;;, ;.-'.~ :' '. ··!\· ;;:.~-· .. _:_~\':)', ·' .:~<'\"~~;._ ::::,:' ... _.~: ~>- .... :· :'.i, 1 .:.:· •• • ' • • ,: ••• ··~ 

Costo. econó111ic:o;,~·e1.:·co~to' tradücldo:a¡preclo· de' unaé ~c.cióri o· un objeto, 

en la socie~a~-~~~.~M.'~i.~:~~~;~;.[9~ff.r~::~:~~~~j~~~~~.~:P~~~~~t?s·~· ~erv.icl~s tienen 
cierto costo;Jas ,ac.c\óne..f\Aª~i()S.,!!E!'YlcJo.~ ¡:>oseen.un .PrE!~lo .. mlnlmo; es. el. pago de 

: ,-: . ·: ;•;'':·:·~·:1-;-;,y·.:~~~~ ':-~-],,:;.:,"':,_ ;,;'.¡,:;:~;;__,;,}s~;;,~':[;,:-~:;~,t<i-','~.;;,:'.''·;·:~:·t~ ~-;~'._:: < :· ·~·"'.,>:' <-·.:.; ·:.·: -__ .-, ,:, ·. '· · ' ' .. . - " 
un acto ya reconocido como úiíldad socioeconómica\ (Moles, .1982: 49) 

· <--.-.-.:.:·Y-<~.-~'~,--.>~:~~; .. "·-.'.·;;_;~~-:.:~,~;::::-::~<:/ ·:¡~f(·,._.,_~·:?~~~'..~.·--:;.A? r .. ··:-.· .-'· __ , ... ~. ·: :· >.. · 
.-:_;;;-~·)y~~·~:·~"=,~;~~ .. :-·:-·.?:~::;?<:{ __ :':~": ,-r--'~ ·:- ·: -,=: ::· :·,:~~'.-:r :._.? - . . - . . - - .. --- -... -

Costo t~nlporai;é5odo!acto;· o~jeto o ser\/Íclo. ytodá .opu,paciÓn. humána, se 

~:,::~ :f ~!f t~~~iI~iff ~t~Jf J{l;t'1~:Z~;;¡~,":J;"7;,:~r~~:,":~~'.· 
~:~-~·>'.;·:·:-?·,,~:( - . - -

Costo ene'rgétic'o; .;·e~ tr~dubido ~ la cantidad de . energía consumida o 

economizada a1 realizar u~'acción·· • (Mb1es; 1~82:•5oí. esto taiTibié~ ·se traduce en 
dinero. :' ·.:'.:\: /' > < >\'<<; . , , · .. ·... >;_· 

'";-~ .::-.v :_,:--~~:~,~~ :¿~,'"c:'<·~"-~·-<-o-_~ .. > -~_.---. ~· -~, ·-

Costo psicol6gi~b;~?e~\la';iií()v1Úza~ión>del as'pe~to mental del ser en un 

comportamiento.· p~.r~-P~~~ride;\~:,¡;,~ibi~~·~ l~"~~aón y a su cumplimiento. Es una 

especie de esfu~rzo,qG~'~\ ~~~ ii:úma,río· tiende a comparar con el esfuerzo flsico 

que realiza, él si~,~~~~igd ·f~~da;,,~ritalmente difiere pero al que deberá atribuir 

sus recursos, los cuales se agotan" (Moles, 1982: 53) 
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La comunicación reduce costos 

Asl pues, todas las acciones que se generan en una organización tienen un 

costo y la suma de los diversos costos tiene como resultadÓ ú~ co~Í6'ge~erallzado 
de la acción; Habrá~cclones que cuesten més a lá organlzaciÓn y 6tr~s en les 

cuales es el pago Justo, tanto para la empresa como para los actores, lo anterior 

en favor d~ I~ • p~6ctuctividad, y cuando no sucede asl los costos son muy altos y 

puede mermar los recursos de la organización entre ellos los actores que 

protagonizan la acción. 

4.1. El. costo de la elaboración de la programación de servicios y 

operaciones de PCTV 

El en el apartado tres, centramos la atención de la elaboración de la 

programación de servicios de gerencia de servicios y de la gerencia de 

operaciones de PCTV, como se hizo mención en ese capitulo, el proceso de 

elaboración no_ es el adecuado; se tienden. a duplicar las funciones y por 

consiguiente a trl~ngl.llár~~ ia''1rit6rrl1aCIÓ~. ésta•recórre:un camino muy largo y 

cuando llega su destino enocasio~es tiene deficiencias, y por consecuencia 

desgaste en los actores que Intervienen en el proceso. 

Nuestro proceso de producción analizado, la elaboración de la 

programación de servicios y operaciones, tiene de entrada un costo económico 

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 producción que 

ofrece la empresa, lo ideal serla la elaboración de una sola que concentrara la 

información y por tanto ahorrarla a la empresa un desgaste en sueldos por la 

existencia de d()S · .. gerencias·· encargadas de lo mismo ($552,000.00 pesos 

anuales), o mejor'dicho aprovechar los recursos humanos en otras actividades o 

poner mayor énfaslsén cadá/ére~ correspondiente, para aumentar la eficacia y 

eficiencia. 
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La comunicación reduce costos 

Cuando la información tiende a triangularse,: és.ta corre. el riesgo de 

distorsionarse; llegar tarclia, .~ •. en o.casi_ones rione9a(~'~t de~tlno\,desgasta 
nuestros• recursos h~rnanos ·Y materla!~s·; {o, cU~I 'drigin~ ·'que 'Ja comunicación 

como instrument6 ~~té;f~H~nd~.:) ~n'.'~~e~tío caso para la elaboraciÓn ·.de la 

programaciÓ~ d~sef\;ie:iá~·y·c)pef~cl~nes.~ese triángulo tiéne un costo dé.energía, 

sucede q~~'sf ;lntecr"Vi~neri'~ás:e¡~mentos en el .proéeso de producción, estamos 

teniendo Ün Jna,ÍGg~d¿'~~ergía Importa rite, y si sumamos a eso que en r_epétidas 

situacion~s·s'a' ti~~e que corroborar la información aumenta ese costo de e~~rgía, 
se está i~yirtiendo más energía de la requerida, pero la cosa no termln~ allí; ~~to. 
acarrea un ci'esgaste psicológico entre los actores participantes en la ela_bdr~~ión 
de Ja programación de servicios y operaciones, el ·enviar la inform~clÓn po'r el 

-. < · .. ,,w .. • -:e-·.-·: 

triángulo y luego esperar su confirmación y no tener la certeza' si :túe 'recibida 

correctamente trae consigo un desgaste mental por la partl~ipaé:'1óh}elt~rati~~'en 
el proceso que debió . ser rápido y certero. Lo anterior final'menté se 'Íedlice a 

'-'.;_' , -·- ·-- -;.}. ;: 
costos económ.lcos para la organización. . 

~::~:~:~riif ~i~~i:i~.[JJ,~j~r~ .. i~Ji~¡~~~irJ~d~S 
servicios, que a final de cuentas repercute en su productividad. 

-', :·,:-~/.<:- Lh'.:·: ::.~,:r;f·' t1/' -,~-- .~~.-:~ .:·: -. . -.'· .. ;./,~:;·/;;, :::_;_,::~;,-?~'···:.--,~~~;;_·· ¿f;,~-. ~-'.,,:.\ .. '.t ... · .. ·.~.·-.:-.~~:'.,:.·.:-~·, -
• '··~ .-_. -, '" : -:,¡_:.'. • ~-. \; - - . : .. ·.::~''·' 'J' .' ·,-."- ::.-·,' ' • 

Por otro·.·1~~~,::~~~'~'~'~\l~~;;~~1~'.~~~\$ü,~,{~f &~~~~F:~\.~t~tr.::~~~-c~l)1a~~grafos, 
lo que está ocaslonapd.oun cost? a P~!V nie~s.úal enyernpo extra<d~ $43,259.00 

~::~·~7,:":;,~.:~:~f~l~f f l~~¡i,~~~~t,.Jp~i~~4,~q,aj;~11~F~ '•.'? ., 
>:;. ·_ ~··:~~~-~:~·~:-~~·j~.~~!~ ~:.~-~,~· ,~.;~-'-\:>r.~·. 

El costo de la falta de per~ona1'qG'~~~~.g~n~1ró en ese periodo fue de, 

cantidad similar a lo que ;se p~g~r:~U~'.~~óir;1~~ sin generar tiempo extra 
.· :;.:::,,·"o>''.':.,_'(: .. ···,::. 

($45,212.80). En una año la' empresatendría que pagar en tiempo extra la 
', . \'.·, .. 

cantidad de $519, 108.00. Pero ria sólo el costo es económico, sino también se 

refleja en el cansancio de los camarógrafos. 
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La comunicadón reduce costos 

" . 

Sí PCTV contratará a tres camarógrafos cubrirla sus necesidades de 

producción tendrla un costo mensual de $17,387.0U y anuál de $_:268;645.00 que 

comparado a los $519,108.00 la empresa se ahorrarla $310:4a5:oo,:~dem~s d~ 
ahorrarse retardos y faltas que afectan las producción. 

4.1.1. Causas de los problemas 

Las causas de los costos pueden tener tres vertlen.tes pueden ser de orden 

infraestructura!, estructural o superestructurales. 

Las primeras se refieren a los equipos y los recursos con que cuenta la 

organización. 

Las segundas· tienen que ver con el diseño y operación del trabajo. 

Y las ter;~rasse>n ~foductC>de la cultura Idiosincrasia y representaciones de 

los actores de la organizaCióí1:· 
,.' .. ' 

•.·-.i.-, · ·· ··~_:;•, :e::\'!.\. 

Nosotros fd~ntificarno~: que el origen de nuestro problema es de orden 

estructural. Lá ~~i~~6í~'ci~~~;Jié:i~ y la gerencia de operaciones de PCTV, operan 
:-·.+·'. :.{d·.': ,;~;·;r~\:.:,<:::.: ,<·~ ·. - ._ 

de acuerdo a. üna¡ estructura preestablecida y por tanto siguen un orden. La 
-· ;~,,¡- ·'·~~-

gerencia de sei:vi'éios 'tienen . a su cargo los camarógrafos y la gerencia de 
-'x,:;:; .. _:;.·,. .\: .. ·,·- _. 

operaciones a~los;Jécnicós, esto trae como consecuencia la elaboración de 

programacione~'.ct~'p~r~'6n~I por separado para un mismo servicio que le solicitan 

al área, ya que 'el personal trabaja en conjunto como un sólo equipo . 
.. ':-.» -;,.~·',;· \ ,,:: : . , 

Lo ideal, coir,i(.) se yá se mencionó anteriormente, sería la elaboración de 

una sola programaCióri deservicios y operaciones, pero debido a la configuración 

de la estructura, :fas dos. gerencias operan bajo la lógica de triangular la 

información y por tanto duplicar las funciones la una y la otra. Claro es que esto 
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·La comunicación reduce costos 

reduce los costos tanto para. la organización como para los él·~tores que Intervienen 

en el proceso de producción/ 

Con respecto a la falta de personal operativo (cama~ógrafos), también de es 

de orden estructural y es una consecuencia de la reingenlerla que adoptó PCTV. 

4.1.2. Causas comunicativas - informativas 

En la elaboración de la programación de servicios y operaciones de PCTV 

detectamos que la información recorre un camino inadecuado para llegar a su 

destino, pero esto es producto de un problema de orden estructural. La 

información se triangula y por tanto tarda en llegar a sus destino, lo que nos 

ocasiona un costo temporal, un desgaste de energla in~ecesario, y un cansancio 

mental en los actores por los cuales pasa la Información repetldás veces; 

La .dUsa\cl¿.'¡a'.trÍ~~9füá~i.ór(d~'.'1é{lnfor~ac-ÍÓ~. ~s· .. de •. orfen• estrué:turá1, la 

::;~,''~~if i~~li:~~~1~'~~~7,~¡~ ~i;!Z,~~~~·~\'~~~r~;~~~x,~~¡¡; 
Tanto de reclirsos humanos y material para concluir el trabajó. LÓs•aciores estén 

;.'(-j:~:"'i~~X'.',~~;·t·.;:?:''.'~-·:·,i::.':·{-·~·····).·. ··" .'·· ·.·· -·. ·· ·.; ._._._,.,_··:--: .·-?.,:-:\;:>:>.~>~:,\··.0 ·,.;,,-.>'.:-~;:~.··.'.~/'.:.:·:·::.· : 
dispuestos a participar en el proceso comunicativo, pero llega elmomento que ese 

.:·~:.,:·.i "-:~y;-.,:.;'_(.;;\~-:::-:;,,···. ·:. ·~ · ,_,-. _; ., · . ~ --. _,_: :<···· ; ·, ; .. ;:'. .-'.:..;;•:; ,:; '.·.";.;.:~ ~ .";;:~·--)e:·~>';\,..,.· .. -;• 

ir y venir de, lé! inforniación sobre un mismo tema termlnapor agotar; a losa~t~res. 

En el cuadrC>2:~"d~J'c~pltulci 2 elaboramos un grafo de'.la.corriuni.~~6i~rí;ciela de la 

desaparecida dkec6ión de servicios . antes de ,quk::;~~.'-~o~en~a~f,~i::~~~t~h la 

reingenieria/en é1 la comunicación se de manera' d~s~"~ndeht~;'.~·.í~" i~fci~~:~bión 

~~:~;:: =~~~;:~~:~:~~Ez:~::!~\i:~~~iJ~~!~i~~~l~r,,:: 
operaciones lo que ocasionó que se duplicara la informaciém y l()s pmcesos de 

producción se complicarén, ya que dependiendo de donde vertiera la información, 

era lo ideal lo que se estaba haciendo y para la otra era lo incorrecto. Esto ademés 
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de reflejar una mala comunicación también deja P-ntre ver una reingeniería que 

esta adoptando una mala estructura. 

4.1.3. Costo de una Inadecuada comunicacíón 

La comunicación debe entenderse como el proceso mediante el cUal dos o 

más personas intercambian información con un objetlvo'd~t~rmlnado: En las 

organizaciones la comunicación se respalda por la estrúctl.Jra fo~lllá1, pero a su vez 

si está estructura no permite el paso adecuado de''11 'i~foh~1~Ción o barece de los 

instrumentos necesarios para hacerlallegara sG ~e~tincV1~' cOn1~nlcacíÓ~. no es la 

apropiada, ya que la lnformacíónpude desvi~fs~.;·d.l~torsión'~rsé'~ no ~e/?portuna, 
por tanto el ciclo de la comunlcac1Óhn~S~A~~~¡~;~~-~§ior~~.dci,~b~rr~ar~ostos 
innecesarios para la organización y tamblén'para sl.Ís Integrantes: 

'-. ',-' .''''"•·:,~V·,.·-.•,;'-·~._:: ',·',:,: :: ,",'.<, '• ·"': <,' • .,' ,,.; ', .:.' /' ~.-:·, 

:·: /<~>-:~ ... .... ~~-:-r.::~- :·~,~:.:·::>~:; . ·;-~:~, -·' _,' _;~ >. , -;<_ ;_:~. 

La. comunicación •. "es. la capacldad;c¡µ.e'.époseer1;:~1'9u,Dc)~: .. se~e~_.vi~Rs •de 

relacionarse· corí·. otro~seres 'vivas'iríte'rc~rri¡;1a~ció,.írífor;:¡;a¿1ón'.cfv1artin;;:~1992: 12> 

La discapacidad p~r~XciJrn~nÍÓar~~~ ~carrea gr~ndes .. ~robl~m~s e~ la ·.vida 

cotidiana de la~'órgarilzacio~es, eí intercambio de Información resulta necesario 
-· .... ,._ ·--- '·' "·"' .. _ ,. <.•. . 

para mantener ·~eía~ion~s de carácter comunicativo con la finalidad de cumplir 

ciertos objetivos el'l''el trabajo, para esto es indispensable que la comunicación 

tenga un principio" de orden que le otorga la intervención de la información en el 

proceso, la Información " es aquel orden de datos que permite proveer y coordinar 

la acción dentro de un orden que cohesiona a los miembros de una organización" 

(Serrano, 2001: 61) 

Para que se desarrolle el fenómeno de la comunicación según Manuel 

Martln Serrano, se necesitan cuatro elementos: 

Primero se requieren de actores "cualquier ser vivo que interactué con otro 

u otros seres vivos de su misma especie, o de especies diferentes, recurriendo a 

la información" (Martín, 1992: 13) 
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Segundo estos actores deberán t~mer la capacidad y . las _aptitudes 

necesarias •. para co munlcarse .• y 'mallifesta r.eitpreslor1e{ entencHdas est.as como 

"aquellas moditlcá~1~~~5, q~~ sútr~ ·• 1ai 'niat~ria .· .. de e la; s~sta~él~ .· e~presiva como 
' ' . ...·.~- ' ·, . . . .. . . • ' - - . . -. . :,· ",: -:;· . - .. . o . ,, ' ' ' . . • ' 

consecuencia·deltrabaJÓ.de E.go,.gracla5:a la cual(~. las cuales) ~e I~ 9o?fi~re a la 

:::,;~:~:!~i~~~i~t~~~~f Jq)J 't'~''~"··;"" ~i~:·~J"'''r '' 
Tercero es•r1~ce~a~i()j.el .. que'.los:actores ~se~jnstrumentp,s, ;·~sto_s ,son el 

::;::~~~º t,~:~~~~t~~~,~it'~~i;~: ... ~~t1P~~!1¡1~{1';t" 

:~:~~:~~;f ~~~¡~¡f~~~t~I(~{~f~l1¡:,~;:dfi: 
! - _: _- - • <: . ' ·":::..:· ": ·.<.:·:::;: __ ~ < ;,_<~:·~· / _:_ /.< .. --'. '•.· ~- ,' -~¡ ._·:·-:;;.:-':_'};·;~--(_;~ .. ;/--.~:-(i?.~~;;~.;:'.,_'.._,~:_~'--~.:.::-~.<;_> -__ 

De acuerd? álo.anterlor,·· Ja· lnexisten.ciad.e algunri(cl.elos ·e1.ementos, no 

:::'· :~r!J\~€\~~iJ~~1~1~~1¡~f J~~~&~[~~1?~i1f~·Iª~::!: 
comunicativos que repercUten· en lá prodi.Ji:tlvldad.'.: .. /e · · ,'. ·· · · · · ·· 

' ~e~:,·-:-~:,,;,;,>,::-;'-~.'.;-~>-./.\' ,·:;~¡;"··:,_c.~;·.~.~~~:T,:,;,_,>::._, ·.·, :·-,-·,,.." -· ,, 

::::~::::::~~~\1Íf ~;~~t~f~~tJi~~f~i~;,~~".~2:::~:: 
No todo ... e~~~~!c;gi~;~ic,~~l~.DJ.~,~~f~f·i:~.fg~f;tfai(~~~:l.os:.ªct?re.s_•desecharan 

porque no les es'ª(:} ~ranutlllda.d,;•perola1:c1ave 1 de l~_comunlcaclón·-radlca en 

comunicar lo · q~~hs~·.•tiel1~-•oi'~:e :·~;ul~re}66~u:g¡J~r,'·p~r~ ~ó saturar en un 

detorminado momentó á los actores d~ Í~forrn'aclÓ~ i~ne~esária. 
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La diferencia entre comu:ilcaclón e información radica en su carácter unl o 

bidireccional, .• Mientras que -.·la' ,informaC:ión' no 'exige,/neC~s~riarr1~nte .una 

reciprocidad entre el _emisor y el: rec~pt6r, fa c6~unlc~~lón ·encÚenfra ~n ese 

;~:;::~ ·:é::::::r~~ .:1:::!·~;'~~~,~~~tw;ij~~~f il~~~iri{~ií1~~~::: 
quienes piensa estarse comunicando con alguien;' sólo· están Informándole algo y 

' . i. :. :~:· ·.·• ··, :~··: .'. : :·~ /'i·· :\~·f::.x.; .7~.~t?.:·.'. j .~~-\~?1~ :;".\i,'.'f''?~~!t'.· f~f¡~~;~~~;:>~ \L.·_' '.·:y· . . 
su vez dependiendo de la lmportancla[de la'. lnformaclón~e1·.receptor puede 

' · · · ·'.~·: · »'~-. ): ·"-.~·.':<r ~ .. -,:1:.-:.~:":- :';-:;\.~_,_¡~;i.': :.; .. '.--: _· ... :·~- · ·,. · 
desecharla y peor aun se convierte .e11/unJ~uj!'lt<:> (~~slry,f<:)rr'nado que puede 

ocasionar un caos laboral. 

La clave de una buena comunicación radica en la retroalimentación y por 

tanto en la respuesta adecuada al demandante. 

4.2. La falta de Información es un problema 

Los problemas de información o la falta de ésta en las organizaciones 

modifican la vida laboral en ellas. Sucede que si la información no es la adecuada 

o la necesaria, la productividad en la organización se ve afectada. 

El principio de la Información es dar orden a un conjunto de elemento 

desordenados. La información desordena, provoca , desorden, es decir, si 
";,-. ' , . . - , .. ·:- - ·.- ... _, ' . -·"' : 

introducimos información .ria :·adeé~áda a LJn sistema: ordenado, está 'puede 

provocar un caos. - : , ti i·;.'i!. ~;~'.- : _·•:'f;,;·:·:· ,;, ''>.:;-;;·ti·J_.'_'1_;
1

,_t_L,'.;_-._·:_:,_-•_:_;_'..:-.: ,:_y_L-'• 
-5- ··::.·,;,.':.:· :.,,-. ~:--..;r:.:~-=;~;~,-.,>. ~'?· . -

Los mismo~: ·~u~~d¡'e·f .'.lis .~t~:~~;~:1ioh1s ·~Ua;gdo),"~:~.:l~~J~:t~ncias_- de 

desinformación_ se sú~~ita~·•-.•proh1~~~·~-i~B6r~l'~s}6~~tr~9~~~: ~~~dras de 1os 

productos solicitados._- · 
•-·-····-·:-e-;;/"·•--- - -- ··- ----- ----- -r-- .. ..,-·, -·- - ----.--
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4.2.1. La Información como Insumo para el trabajo 

La organización está obligada a proporcionar toda la información para 

realizar el trabajo, esto es a través de la comunicación. 

La razón de ser de la información es fluir y no ser retenida en un lugar, claro 

es que no toda 1a rnformac1ón se tiene que venrnar, ha~ 1nf'6rlllaC:1óA que es ' ., ' ·,-.... , 
exclusiva para ciertos niveles y si por algún motivo se llegara' a comunicar: puede 

ocasionar ruido o problemas laborales. 

Es importante destacar que para la elaboración d~ Ú~ proclúcto o 

proporcionar un servicio se requieren de Insumos para después pú:>dés~l'los; La 

información como insumo se vuelve sumamente lmportanté, y~ q~~:·~in ésta se 

paralizan o detienen momentáneamente los procesos de prodUé:clón;. 

Un aspecto importante de la información como insum~. e~ qJ~~Ü~ne que ser 

oportuna y pertinente, es decir, tiene que llegar a su destino ~n el ~Ómé~to que se 

le necesita y útil para los fines que se persiguen. 
·:-"JI·.~''.' , ·-· ~-,, __ ~:-.'·e· 

·- :--·.-::·::" ., 
.. --,, 

La información es un tipo de energla que pone en macha los procesos de 

producción de las organizaciones, esta energla esta regulada por la comunicación, 

y si ésta es efectiva, nos puede ahorrar bastante energla, partiendo del principio 

de que se está administrando la información necesaria para desarrollar el trabajo 

en las organizaciones. 
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4.2.2. Flujos informativos 

Dentro de una organización, los flujos Informativos pueden ser de varios 

tipos, ya sea; que se transmitande arriba - abajo, de izq1Jierda a derecha o a la 

inversa. además de que. se pueden tra~smitir or~lm.e~·te, po~ te1éiÓno o ~br esérito. 
-;, - • '···~,'.~!;~,' ·:·-~2~ :·::'.~\: ,' -~:~.: ;::.'-.~: :'' 

para realizar el trabajo. 

Los flujos informativos. se da~ d~ rií~ri~ra. vertical y horizontal· y. en. forma 

unidireccional, pero sucede qu~ ·~ vk6e~I~ ~¡~formación es ~~Í~nld~ por aigún actor 

de la organización lo que nos origina un cuello de botellá. "La manera en que se 

genera la Información puede revelar puntos susceptibles de fallas de 

comunicación lazos conversacionales tortuosos e innecesariamente indirectos, 

atrasos criticas, cuellos de botella y otras deseconomlas" (Flores, 1989: 56) 

Sustentado en la teorla de redes, Serrano explica que las redes de 

información pueden ser "en serie/ cadena, radiales clclicas, formarles o informales 

y dependiendo de su interacción dependientes o interdependientes" (Serrano, 

2001: 100) 

Red comunicativa es el conjunto de conexiones o canales de comunicación 

codificada que se encausa de modo que la información se transporte lo más 

directa y eficazmente del emisor al receptor dentro de una organización (Serrano, 

2001: 101) 

La información es un insumo importante para realizar el trabajo, de ahl la 

libre circulación por los canales de la organización, pero nos encontramos con un 

problema, porque no siempre es distribuida la Información, sucede que a veces la 

166 
TEc:I~ rn11r 

Jfl '" '.,.ll 

FALLA m; uRIGEN 



La comunicación reduce costos 

empresa no tiene los canale~ adecuados o hayun elemento qu,e la detiene con el 

afán de controlar el proceso de próducción en aras ae' obtener poder.: ., .. 
·, •_f • •• j ,·- e' • ~'·.:." . : f: ; :.·. '1.' •. ·~.¡ ., ·,-;,.o;,;;' : .:::./ ~ ·:¡_>'. • "., 

--··~. . . ~:,--"-

La orgariización ·ere~. pod~r· ~im~iem~nt~ po{1~··¡J;~~ ~ri.quci organiza 1a 

comunicación. y losflujos '.d~i~forrn~acl?~·•entí~/sµ:s'~i'iaj6~.()~:·qulen maneje la 

información.· suficlente,'o•.¿¿~~tÍole~l~s:, ~édlos·:~~';2cim:~~i~~·ci~~. ·aumentan sus 

capacidades de n~g~c{;'6°1ó'.fr'.y_!'p;~d~i;!~·ij,~fíor:1·~fdr~~~¡d~f';r,énos ·posibilidades 

de negociación. : ; C: •. '.> 

4.3. La cornúnic.adó~·y ¡¡;·s'confllctos 

SegÓn M~rtiri .S~rf~·ri6;· ~~terit:lemos ~ la comunicación como la capacidad 
' ' ••• ·,. ·'"7• .,._.,_ ,; ·•• . •. , -

que tienen los• .. serés vivhs.para Interactuar por la vla del intercambio de la 

información. Este f~rióiTi:en6'n() es'ri~da séncillo, se complica desde el momento 

que se lnvollicran 1~'s ~~rc~pclone~ que se g~neran a partir del Intercambio de 

información; es decir; e~ necesa~io que '1os actores que intervengan en· el proceso 

comunicativo estén en frecuencia. En otras palabras· que las Ideas que tienen de 

las cosas estén derifro de .un marco de referencia compartido, de lo contrario la 

comunicación tendrán deficiencias o será nula. 

Las caracterlsticas de· 1ós actores marcan las diferencias y los conflictos 

para comunicarse, carecer d·e. lo~ Instrumentos adecuados, no compartir un marco 

de referencia y hasta . el contexto generan grandes diferencias y conflictos 

comunicativos. 

La fenomenql'cJgii;i; ph3,i;itea que los actores de la comuni~ación:construyen 
su realidad a través de sus interacciones con otros seres humanos y por tanto se 

transforma en unar~alid~d colectiva. El mundo está en constarite ~ovlml~nto y 

esa evolución está 'dada 'por los seres humanos y la comunicación es un 

instrumento que transmite los sucesos pasados. 
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Moles construye un modelo donde ubica a las categorlas perceptivas de los 

seres humanos, éÍ plantea fres •mundos,. uno déntro·cteOtr~i· el primero es el 

mundo propio (Wmwelt), el segundo circunscribe ~I ~undo intermedio (Merkwelt) y 

finalmente encerrando a los anteriores encontramos al mundo lejano (fertwelt). En 

estas categorias perceptivas del mundo se mueven los seres humanos, que no 

solo tienen que ver con los sentidos sino con la experiencia y la conciencia, en 

slntesis el ser humano actúa por lo que percibe. 

Entonces, es la percepción lo que diferencia a los seres humanos y a partir 

de la percepción de la cosas, producimos información con la finalidad, de 

comunicarla, el conflicto existe cuando la percepción del otro no es la misma. 

4.4. Las diferencias comunicativas de los actotes. 

Los actores de una organización son diferentes en esencia y. son 

precisamente esas diferencias las que ocasionan los conflictos y a .su vez estos 

llevan a los quiebre organlzacionales, es decir, " existencia de un.conflicto 'que 
• •• • • • • • > • • • 

impide que la organizaciones funcionen adecuadamente" (~lores,::19~~j§3)parél 
evitar un conflicto o en su caso solucionarlos, es'. preciso saber cuáil'ls son las 

representaciones que los miembros tienen.de.la reaÚd~dqJ~·~stá~~J¡~¡~~d~; 

fonn•I~:: ~::::~:":'::::~:;.m;~~i?~~~~t~~1~~1í1~~;,~;,:l~::: 
para conseguir beneficios de lndole labo.ral·o:personaL!'las,p~rsonas·so~ sujetos 

que tienen una edad, un se.~o yu~ habit~~\~.~~~S~~~~'.~~;:~,t~~;W~l~.~~;~ .. ,~úe)s.n~n 
ciertas percepciones, motivaciones que Sxpresan}alores,.acUtudes:Yhabilldades, 
es decir, interese~·; (A~lla, 2000: 50) .. ······. ·:=f'.'"{J}f~;~~\~':~;'E?'~;~J's~F°'~~··c.~'' . 

,. ··:-::;{~:.~;;.··~~~(···<.'.{~~ '~·>,;.:·;:·:. ,A:·~i~ ·->/: ·· 

Estas caracteristicas hace ser muy particular~~'data G~'o ~e ellos, cada uno 

percibe o se forma representaciones del otro o··~¡d~ ~·la. ri'.i1sllla organización, 

diferentes lo cual puede originar conflictos sobre un mismo tema o forma de 
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pensar de acuer.do a la forma en que se representa en su mundo, "las 

representaciones son .ideas formadas acerca del modo que ordena la sociedad" 

(Revilla, 2001: 5) 

Las representaciones tienen que ver. con la ;ldeólogla la cual ofrece un 

versión re~onocld~ de cómo funciona Ja sociedad o asp~ctos concretos de ésta; 

las representaciones se expresan de manera más 6 menos claras a partir de 

situaciones o fragmentos de la realidad social.· . 

"Losindividuos.aprenden désd~·l.~iAta~~la i~s ~odelos represe~taclonales, 
lo cual quiere decisque'a~r~hde~;~ l~térahtu:él; socialmente. Modelos .• ap¡~ndidos 

::::::::~~:~~:~i~f ~~~W~!]f Jf :ri~:I!~~;::::~:~J·::t~~~~: 
los modelos. qü'e re~r~~é'niin' e~~s: r~ladiones prl~e rizas (Reviil~: 2001 : ·~ 1.1 )' . • .. 

f: ._:~_.:: : •. ;;:-·:;_~r.--·<·,,.,r:;::.~~-~ .>;;,-;~···:··_:_·,·'-.' .. ~,··:_.,._··.·' _,_ . --·-,',-.; >:-, - .-,,',-,- '· ·- .. --~ .. :,-: 
" -<·-~i-. •, ~~::;:: .\ '"·.-:.: - ., <-' ~ _:; · .. ':.::' ·, : , ·- _·,;¡;. '_ ' .. , 

Cad~, nliernb~o·~uentéi cÓn percepciones distintas· de la vida\1 d realid~d .y 
.. -. - , ' - ' . . . . ' , - ,· , .. -- ~ 

del entorno en ~I ~ue se desenvuelve. "Las representaciones pautan)a interacción 

comunicatíva" (Revilla, 2001: 43) 

4.4.1. La entrevista semldlrlglda 

Abordaremos de manera particular los conflictos que se originan en los 

flujos informativos y en las interacciones comunicativas entre las· personas que 

intervienen en el acontecer de la información y la comunicación dentro de la 

organización. 

El análisis de Ja realidad social para Ortl no sólo se toman en cuenta los 

hechos (acciones humanas o acontecimientos) sino también discursos de 

individuos y grupos (Ortl, 1986: 171) 
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Para comprender la lógica en la que se rélaclonan los· actores 

comunicativamente no es suficiente analizar el dasarroU~ ~Ei.''16s.próc,es.ci de 

producción, sino bajo la lógica de .ort1···,,conocer'sus\prQ.pi~~ di~.~u~sos.•·eri 
situaciones de comuni~ación más o menos controladas ccip1o las qtie'suponen las 

entrevistas abiertas o semldlrigldas olas dlscu~io~~s;d~~~~¡)~:'..(Ü11)1es5~'·17~)· 
'~":/ . .¡ .. ,,;Tt.,.:: ::.! 
;·:;-.: ¡ ~:¿,': .. :~,·). . . '< ~·:,' _:_':j-:.~~' ·. ·:-_; \~ 

La entrevls.tá semidlrlgld~ .•• es ,una•'téchlc~\~uánti.tátlva :,"es'uha •torma •'de 

:::;::.~:: ,:~; :ri;~,,~,;·~f 1;::'.~1~,~:ISfü·~:,~~~~~f f ,~~s~~~~~;,1: . 
profunda de los ~ctores soclales,•·en 'su orientación· interna - creencias, val9res, 

::~~:~:,~~~~~i~!~~ti'f i~~1~~1:"{%~~:~i:tf '~~~f ;f~~!t;~~=:: 
.,,. ;. / .::.. '·>•'.s «t ·;;•:::: r';/' .:.:e 

Para efecto~··dé núestr~1~Jest/gaci.Ónutlll~1:1'rern~s~st~· íé6ií1~a;tÜaiitativa, .. 
la entrevist~· seii;i~j~¡~{~a/~.fi~ ci~i,'~~!~'ri~~ 1;J6rfü1'6i~Q·,-¿;ilT~~íf;rn,f~~1·f;cí~~'/·a1 
entrevistado a •fin 'de capt'ár las repiesentadbries: que ffenen 'los; actores de ·la 

... - ._,, - ....... --· ... '·. - - - - .... -··· ,,..•.,,_.····J" '. ·1<··· , ... ·,,- -,· ... - .. -

organizació,n · en····· 1~s procesos:' de·· co.munlc~Cl6ri' ~ilnformaclóri .~.".la· entrevista 

semidirigi~a~~ o~í'enta'(dei;mo~o irÍte.~cl~~·~1i!1;~·t~'e~~ec'1fié~Í a capt~r (de forma 

concreta y éomprensiva). p·~r~;:"a~~H~ar:'e int~rpre!ar aspectos significativos 

diferenciados de la conducta yde IBs't~p~esentaciones de los sujetos y I o grupos 

investigados .... entran en l)ri· é0,'~t~¿t~;~1v~ ~sto es una cierta Interacción personal 

del investigador con:lcis.;suJetos'.y:.Iio grupos investigados en condiciones en 

condiciones contr~ll:ld~~" t8rtC1 ea6': 195) 
.-.··, 

'.'.{,; .. .-··.'". 

En la entreiÍÍ~t~.serrildlrlgida se establece una relación cálida y afectiva 
'..!-~~":'_~·.· -. 

entre el investigador y el entrevistado, con el afán de obtener información que el 

entrevistado en ofras condiciones no nos proporcionarla, para esto es necesario 

disfrazar o guiar la conversación mediante tópicos, es decir, temas que por su 

importancia resulta importante conocer la opinión de los entrevistados sobre un 

problema que se está gestando o está latente en la organización.· 
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·La comunicación reduce costos 

Nuestra entrevistas tiene como objetivo central recopllartode la Información 

qL1e 1os actores ~·9· repf~s~nténapropósito· de 10.s·.prob1érñas"éóTbn·i'baúvos o cie 

los flujos de lnformaci.ón c?ll que cuenta la orga~ización, .par~'estO'h~íemC>suso 

Flujos de lnformacló'n, ·.comunicación y necesidades de comunicación e 

información. 

Nosotros. aplic8remos )a entrevista semldirigida al gerente de servicios y al 

gerente de ·~perabi~n~~. yaque ellos son les responsables de las áreas 

respectivas y tlenén lá obligación de que funcionen correctamente, y sobre todo 

los que deb~i/pr8v~er de lajnformaclón necesaria al personal operativo a su 

cargo. En las sigÚientes cinco páginas se muestran los fragmentos de los tópicos '·,,.., -. -" .. _ . . ·, .. ., 

que nos interesan de las entrevista aplicádas. 
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Tópicos 

Flujos de información 

Flujos de información 

Flujos de información 

FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES 

Actor 1 Gerente de Servicios 

Cualquier solicitud que se Je hiciera formalmete a la 
empresa, para utilizar esos equipos, tiene que se a 
través de servicios, ya que servicios lo ordena, lo 
pone en una tabla de programación, llamase lo que: 
sea, operaciones lleva a cabo el servicio, pero es 
importanlisimo que haya un fillro. que es una 
recepción central en donde se recibe exactamente, 
toda la información, en el que las diferentes áreas 
solicitan servicios ... servicios es muy importante 

Ahorita yo informo hasla nivel de jefes {se refiere' 
sus suballenos), no voy a informar algo que no' 
tienen que saber hacia abajo, en muchos casos no 
es necesario que se sepa, esa información que se, 
quede en tus jefaturas, y ya las jefaturas sabran 

tomar decisiones a la información que están 
teniendo, que por lo general no es cosa de 
desiciones sino de abocarse, llevar a cabo esas 
tareas y asi involucras a la gente. 

Yo no pienso que se eslén dupjicando las 
funciones en la gerencia de servicios y la gerencia 
de operaciones, lo que paso, yo pienso que hay 
que depurar. 

Actor 2 Gerente de Operaciones 

El lng. Federico Hemández ha estado realizando, 
reuniones cada fin de semana, para ver que problemas' 
hay. que requieren, etc.,... Empieza a fuir la' 
información, a veces para mostrar sus inquietudes, sus' 
inconformidades ... El lng. escucha, el lng. propone y 
las cosas de las cuales hay que dar prioridad me las 
comunica inmediatamente y nosotros tratamos de, 
darle solución o llevarlos a los niveles que' 
correspondan . 

Ahorita yo creo que todavía es muy pronto realmente, 
esla restructuración lleva dos meses y medio, siento 
que apenas se están integrando todos los 
participantes, cuando menos en la dirección de

1 

Ingeniería y es evidenle ha habido comunicación desoe 
arriba hacia abajo, evidentemente falla adecuarla 
constantemente , pero todavía estamos en ese 
proceso. 

a veces tiene que triangulares tanta informacón, que¡ 
cuando llega, llega un poco deformada, yo creo que lo, 
que podemos hacer es entregar la información a todas 
las áreas implicadas, para confirmar que se está dando 
la comunicación 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 

Actor 1 Gerente de Servicios 

La ventaja de ahorita es que todos estamos 
vinculados. todos reportamos a un director y entre 
nosotros a la hora de informarnos. entre colegas. 
todas las gerencias de la direcciónde ingeniería ... a 
mí me envían correos que no tengo nada que ver. 
pero me interesa saberlo. todos eslamos 
involucrados en todo ... o sea todos sabemos lo que 
hacemos todos. entonces estamos involucrados, yo 
pienso que es muy acertivo. 

Actor 2 Gerente de Operaciones 

a veces hay vicios ... La información llega primero llega 

una persona que recibe como puede ser una 
secretaria. se lo pasa a uno de sus jefes y luego ese1 
jefe se lo pasa a un trabajador, y a veces es como un 
teléfono descompuesto, la información va bajando de' 
calidad y cuando el usuario llega a hacer su trabajo ha) 
deficiencias. 

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 13 falta de comunicación, tal vez c;ue 
puediera dar entre las diferentes áreas tiende a 
minimizarse cuando forma parte de una sola cabeza, o 
debiera minimizarse. la comunicación y creo que es un 
gran problema sobre los grupos de lrabajo y a veces 
cuando exisle con varios vicios. los errores y las 
diferencias tienden a ser mayores cuando hay grupos 
de trabajo trabajando en diferentes áreas. creo quei 
cuando forman un sólo grupo se va ha minimizar 

r 
OJ 
n o 
3 
e 
::J 

Q 
o. 
O• 
::J 

~ 
e 
lil 
8 
!!l-o 
"' 



·-:tj 
::;:::.. 
1:-i 

.... 

.i. 

~~ t=cl 
t:; ~ 
G=: ~ 

c;oll 
XC> ,..._, '<= 
~ 
2:! 

Tópicos 

Comunicación 

Comunicación 

Comunicación 

FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES 

Actor 1 Gerente de Servicios 

El departamento de servicios tiene buen nivel de 
comunicación. 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, todo1 
se ventila, entonces a lo mejor lo que yo no se, los 
otros me lo explican y asi todos nos vamos· 
reintegrando, todos vamos apañando un poquito 
del otro . 

Yo procuro tener informados a mis jefes (hace¡ 
referencia sus subalternos), 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 lodos 
estemos enterados de lo que esta sucediendo para 
mi es muy importante. 

Yo pienso que en el área a mi cargo la' 
comunicación si se esta llevando a cabo. 

Actor 2 Gerente de Operaciones 

Evidentemente es muy pronto para evaluar, para decir 
si se está dando o no la comunicación con el área de 
servicios. pero se rJercibe un ambiente agradable, 
integrable, yo creo que la misma dinámica en la que 
está entrando la empresa nos va ha llevar a todos' 
evidentemente ¡:-or la nueva estructura aque hoya 
mayor comunicación formal, no sólo en áreas CClmo 
son servicios y operacion2s, sino con todas las áreas1 

que están formando parte de la empresa. 

el correo es preciso y eficaz, pero tambien tiene quel 
ver mucho a veces uno piensa que cuando está 
platicadb al transcribirlo a algo escrito y2 no tiene uno 
la misma finalidad ... Yo creo que eso tiende a mejorar· 
porque a veces tenemos un poco de deficiencia en 
cuanto. para poner en orden nuestras ideas YI 
realmente a que nos expliquemos o que la otra parte 
entienda lo que quizó decir. 

Antes el haber estado en diferentes sedes de trabajo 
dado que habia un grupo en un lugar. un grL•po en otro 
lugar etc, no se daba bien la comunicación, ahora· 
siento que va mejorar definitivamente. 
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FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES 

Tópicos Actor 1 Gerente de Servicios Actor 2 Gerente de Operaciones 

el área de servicios está muy viculada con el área tal vez para la proxima yo tenga que . 'darte una 
de operaciones, que lfavan a cabo las cosas y instrucción por escrito y preguntales dos o tres véces lo 
servicios como lo dice es un área de servicios, sin explicado, repito la comunicación es un proceso de 

Comunicación inherentes mejora continua. 

si la comunicación no es eficaz, no va a haber 
Comunicación resultados y de eso va a depender la productividad 

Hay personas que conocen muy bien su trabajo y con 
darles una indicación pequeña hace un buen trabajo, 
pero hay personas que aunque conozcan bien el 
trabajo hay que explicarles dos o tres veces. la 
comuniación no puede ser igual pocque cada persona 

Comunicación es tan diferente ... 

lnteractuo mucho con la gerencia de manteniento. la 
gerencia de transmisiones y la gerencias de servidos y 

1 

con la de masters, yo creo que neces1lamos organizar 
reuniones de trabajo, tal vez ventilar algu~as 

cuestiones al mismo nivel. .. debemos eslablecer 
mecanismos, bueno ahora algo que nos ayuda mucho 
es el correo electrónico. porque si hay que resolver 
algunos problemas de trabajo podemos estar 

PCTV necesita un intranet, no usar más papel y comunicados muy fácilmente con el correo, pero 
Necesiades de comunicación definitivamente no estamos ahi, y muchas empresa evidente yo creo que hace falta establecer algunas 

e información trabajan con esa filosofia hace 20 años. reuniones. 
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FRAGMENTOS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS A LOS ACTORES 

Tópicos Actor 1 Gerente de Servicios Actor 2 Gerente de Operaciones 

a veces se diseñan formatos pero no se toman en 
cuenta a todos los participantes que van a hacer use 
de de la herramienta, con el tiempo debemos ponemos 

Necesiades de comunicación Yo creo que la gente está informada pero no les de acuerdo en los formatos y vamos a ser bastante 
e información puedes dar gusto a todos concr~tos. 

la aplicación de sistemas en servicios que ya es un 
logro, todo va aser por correo, tiene que ser mucho 
más rápido, este tipo de sistemas a lo que te 
arrincona es a que la gente este ordenada para 
pedirte las cosas y que tengas mucha claridad para 

INecesiades de comunicación 
confirmar algo ... todo va ser mucho más eficiente 
... ser altamente eficientes, dar respues!a inmediata evidentemente se están tratando de reducir :os malos 

e información a lo que nos piden. entendidos habrá que perfeccionar los formatos 

Necesiades de comunicación a veces triangular la información nos llPva a errores, 

e información deberiamos hacer un formato que conosc3n todos 

creo que deben ser nuestros formatos más 
llamativos ..... perdimos un tiempo que finalmente se 

Necesiades de comunicación traduce en molestias de la gente y a la mejor en 

e información consumo de energía, desgastes de equipo etc .. 
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La comunicación reduce costos 

4.4.2. Análisis de los fragmentos de la entrevistas semidirlgidas 

En primer lug::ir tomaremos en cuenta los fragmentos a propósito de los 

flujos de información, y de acuerdo a los resultados encontramos lo siguiente: 

El gerente .de servicios considera al departamento como un filtro de 

informaclÓn; clCl~d~ se recibe toda la Información para después distribuirla. El flujo 

de la info;hiaclóri d~s6endente únicamente la hacer llegar hasta los niveles de 

jefaturas.ylo~'en~~r9~8()~ de éstas, tomanladecislón si la comunican más abajo. 

y no cree qu~ lá l~forri,'aclÓ~. s~ de desvle debido a la duplicidad de funciones de 

la gerencia' dá ~er\iÍci6s y óperadones, o mejor dicho afirma que no hay duplicidad. 

de funcion~í{~Un ·~~·p~c
0

IÓ i;nportante 'que hay que. resaltar es que no menciona a 

la comuniyación ~~ci~rii:Íeriie .. ·· 

com""::~,:;~~~~~~~~;;~~!,,!~0l~¡Jí~t~~r.~1~r~~~f :~o~r •. ~"ª 
. .. . 

,-. ., ·. . .. 

Aunque también habla de vicios en la comunicación y de triangulación de la 

información y por !ante de una comunicación con b~ja calidad, h~bla de un 

teléfono descompuesto. Pero tarr.blén hace mención que la comunicación es un 

proceso de mejora continúa. 

En segundo lugar con respecto al tópico de la comunicación 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 electrónico, le envla información 

que para él no tiene utilidad, únicamente es meramente informativa, habla de un 

buen nivel de comunicación, pero únicamente entre sus colegas y su director, sin 

tomar en cuenta a los niveles más bajos. él recalca que la comunicación en su 
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departamento si se logra y considera a la gerencia de servicios como inherente a 

la gerencia de operaciones por tanto la comunicación ·es de ia mlsiriá rnánera. 
- .. ,:. ·- --· , - · ... -. .,. . .·e··':'•;--.·" ·,:.•.;''. 

Asimismo aigerénted~ operaciones considera d~bido a que su gerencia y 
' "·.·· ,·· ___ .... <_" •••• - :'- ------ ., "· ·,,:,-, -· -

la gerencia de SeNiC:i()S pertenecen a una misma dirección, los problemas tienden 

a minlmizars~. tal~s el"ml"~s pueden ser la falta de comunicación y por pertenecer 

a la misllla dlrec@ó~'. la ·comunicación debe ser mejor, aunque menciona que la 

comunicación ·cci~ eLérea de servicios apenas se esté gestando y espera que 

exista u~~ may~rcomunicaclón formal. Hace énfasis en la comunicación vla 

correo ei¡¡C:trónlco, pero no le resulta la més adecuada, le parece més eficaz la 

comunicáclón cara a cara, auque también reconoce que a veces es. necesario 

pasar por ~scrito una_ Instrucción y verificar si se entendió lo solicitado y vuelve. a · 

recalcar que la·~()munlcaclón es un proceso de mejora continua yqu~ noés- igual. 

para todÓs, porque todas las personas son diferentes. 

--·,--·:.· 

Por último, maíléjamos é_omo tercer tópico a las necesidades de 

comunicación' e l~forrriá~1Ó~:5.· 

El gerente- de servicios maneja como necesidades de comunicación e 

información, la creación de un Intranet, en el cual todos estén conectados, para no 

usar més papel. Asl como la aplicación de un sistema del érea de servicios para 

que los usuarios soliciten los servicios y el departamento pueda dar respuesta por 

la misma vla e informar a las partes involucradas, en este caso la gerencia de 

operaciones. Aunque resalta que no se les puede dar gusto a todos en cuestión de 

información. Es decir, hay cosas que no tienen que saber cierto niveles. 

Por otro lado el gerente de operaciones considera como necesidades de 

comunicación realizar reuniones periódicas entre los gerentes, pese a que estén 

comunicados mediante un mecanismo electrónico, le es necesaria la 

comunicación cara a cara. Realizar formatos de solicitud de servicios concretos, 
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que los conozcan todos para evitar triangular la información y asl.evitar los malos 

entendidos. 

4.4.3. Diagnóstico de la comunicación 

Es un hecho que en la gerencia de servicios y iá gerencia de.operaciones 

tienen problemas de comunicación, mientras qu~ para uni::!"es Ideal comunicarse 

por medio del correo electrónico, para la_ gere~~la de;op'e"~~~ionesl~ hace falta la 

_comunicación cara .a cara, y piensa qú~-~º---~~-,~~~J~i~~~c~~ la gerencia de 

::~:~;;,J;~:;~ii[~,~~1f i~:i~f (*:~l~1ii1}i~~f ;~"\~:~;ro,";:. :·:: 
sirve para reallzar?süsJUriciones;'i pero> slrí :embargo· 'para\ el gerente esto es 

sinónimo dedoriíJMicia61'?,~.i;; • ::r >¡1· ;S .. ";~?{;'/ • .;: . 
.. -'~~·::· ·:~ -.-:-;; -·~' . . . '<': ' ::;~.; ¡ ' ._.:(_::_' - ,-';_ ·' ;~ .. , • 

·:.:··:-,-;,t·::,-c- - ,¡; ;;·--. 

Por otrci~~ladb" uíja{'.de_;1~~-~ge;en61asL1i.d~~~s~rvi61os; "des'culda .la 

comunicación de~ce~d-erit~··;Y, asci~~de~te,·I~- lntorlTlaclón ~e queda.én ci~rtos 
niveles _YA~~e,S:~~~~f·~~~11.~fü~~-i~i~,?;;~;\_18,s''.Je.f~tur~~•;+J: s~ 1~1'W',~·--a la parte 
operatlva .•.•.. ~.1.:g,e,r;i,r;t.e,.·.~.e,¡:_~P,e,r¡;¡~ig~es.:po_n~ •. · rn.ás-._énf¡;¡sis e,,n ~la :_comunicación 
ascendente 'y'i:'onsiiera%'J~T¡a'comunlcaclón debe no ~er Ígu~I para todos, sino < ;' .... ';:: ;·::'}:.t:'..i·:·,p·~:):;~.\:.¿~:::::·:-·; ;,.. : : .-.. 
que tiene que, se.r.d_l!~~eí_!te, d,e acuerdo a las personas o el nivel. 

-·<>::· :;:;5~:""'' ~ .. " 

Para el g~;~~t~'.de' servicios la información es un gusto que no se les puede 

dar a todos, mie~t~a~ qi.Je para el gerente de operaciones la comunicación es un 

proceso de mejora continua. 

Para el gerente de servicios la comunicación si se da en su departamento 

mientras que para la gerencia de operaciones hiciera falta rediseñar los f~rmatos 

de las solicitudes de los servicios a manera que todos los puedan entender y evitar 

los malos entendidos. 
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Por tanto la comunicación en los dos. gerentes tienen d~ficlenclas que 

deben reso1vers~ para meJora( 1a calidad de1 trabaja Y' ~obre. todo'p'~oveerde 1a 

Información. particular nece~aria pare el trabáj~ al 'per~?'n~Lbpe~~tiV'o ~ abrir los 

canales de la comunicación/para que sean'l11áscerteros'. '"' e·:.'..! 

Es importante hacer notar que I~~ do~ ~~r~-~~e~ es ~~~~'..i~ij.~~~nfo estar 

comunicados entre ellos o sus colegas, perO'deJan'rele'gado 'á1'pers~riá1 operativo 

a su cargo, es urgente una reestructuración de la C:omuíiidción ·en la~ dos 

gerencias. 

4.5. La comunicación una solución 

"La comunicación constituye un vinculo organizacional que se efectúa por el 

intercambio de señales, asl los procesos reguladores, productores y realizadores 

pueden ser desencadenados - controlados - verificado~ por la efl1isión -

recepción de señales, por el Intercambio de la lnformacióh,(A~ll~. 1997: 27). Por 

medio de la comunicación podemos establecer las diferencias' pa~~fransformarlas .. · ··-'" ., -.,, .... - ' 

en acuerdos, además de que. la comunicación econorrÍizalellergiá y/'proplcia 

competencias al garantizar, la lnterre1a·c16n, int~r~c~Íb~~~ ·:y ietf.6aill11entaciones 
~ ·''t'' 

(Ávila, 1997: 27) 

-.-·-.: __ -·'->. - ::_:· ~ ') -. :_ ... :-. " . .:.:: ·±:' :-··:: .::: ·_·.:: ~-... -·' -:·~·-./ ·::;,.'°'' __ ,:< .. :.<-.:;:··. ·. ·.-:-

Habermas propone ,ún·.·céldigo:éUco,,Ci9''18;col11unicaé1.ól1 ~?can•··e11ó .. exp1íca · 

que la base ·de .ésta'~~i~f~~~'eé{cÍ~;.iiii, 1¡~i~'l¿f6rg~~l~~·6t6~~~;,~6r;~t··,·~~-tü'.ra1e~~ 

misma. por .sus :.~Ei:;~~.1i~:~K~C>t¡,~~~ff~1j;p1~~~rj'.~6~f~i1n,~.1~\~~i;i(Y.~~~:~~;~<"3··.se 
resuelven los confllct~s:.:' pará: ello es,iíecesario' pláneélr~el •. ~ra~*? c!!3te.rminar fas 

::~;:: :a;ae~~;~~t~iLf¿~~~~~~~l:~b~~::~~!~~~if}~~~t~}~~~¿~:~~~ ,·~~stos. 
- ,.~ .. - ,., ·;\·;,'·; . ,~--~~:'.'_?. ~-.:~··/'~,': . ' . 

Igualdad- escuchar y ser escuchados , sin Importar eÍrango o la posición 

que se ocupe dentro de las organizaciones. 
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Autenticidad- despojarse de la careta del engaño, la comunicación es 

imposible de llevar a cabo si con alevosla se pretende e~gañar. 
,.·. :.. • • ! •• - ,.·'.' ._. ., 

Pertinencia- respetar las normas, tanfo directi~os como los miembros de la 

organización deben ajustares a ellas, 

. . . 
Acuerdos- toda persona qUeJ)ártlclpa en el diálógo (actor - organización) 

debe tener voluntad de 11e9ar a un aC:~ercic>, para Habermas este es e1 principio 

ético más importante en las relaciones·d~nfro'de la orga~ización. 

'-· -

Es importante rescatar est13 ~ódlg~ ético de la- comunicación para ponerlo 

en práctica en 1a organizadón,'si qG~'r"krilas evitar algún qUiebre. 
-' ·, . . . '-_ ty---"'· ·,..··.· - ..... . . .- -.. - -\ .' 

"La comunl~~clón·,,º~cl~n:,coordlRa> acciones j~.adlt~des; prop1c1a la 

formu1ac1óri. i:!e. pro~1~~t~s y ~osibllit~ ci1 tiu~ha~erVdesarro11ó ci·~ 1a organización" 
.,.: -.••,-,:· 1.,-c.: .. ' =".---·-.· -· .·-·_-·• .. ·,-:-":. -·,;-•.-0.• 0

, __ -··.·".'é.".'-".·; •· :-.o_~e-o·~·-.•.w.~•.c .. ~··~-~·-.-'- ·- _- -:-

(Serrano, 2001: 252}Pese la visión cfé algunos administradores,· ia comunicación 
~' ·' ... -. <' .. · .. ' .·, .. -. . - .. , .·· _, .... " .. ,.. . - .- .. - '·. ·-- . 

es un fenómeno dentro de lás organizaciónes_ ~u~ está vinculado dentro de todos 

los procesos de produéción,"claro que no es la panacea, pero si permite y facilita 
- ' .. ,. -· .. - ,. --··. ' .. ~ ,,-. •1" \ 

el ahorro ele energla si se cumple eón .el proceso comÚrÍicatlvo adecuadamente. 

Todas las prácÍlcas d_e la colllu~lcaclón. deben estar encaminadas a evitar los 

quiebres, la competencia de la comunicación "es la capacidad de expresar las 

propias intenciones y de responsabilizarse de la red de compromisos que las 

expresiones y sus Interpretaciones generan" (Flores, 1989: 56) 

4.5.1. La comunicación en la organización 

Todas las organizaciones requieren de una adecuada comunicación, sin 

ella está expuesta a los quiebres organizacionales, la comunicación es una 

herramienta que se puede anticipar a eso, "es necesario implementar un diseño 

generado en la prudencia, para anticipar lo que puede venir, y tener la capacidad 
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para evaluar. el futuro como una manera· en. el que el presente se interpreta asl 

mismo" (Flores, 1989: 53"54) ' 

Todos tenernds, experienci~ ·.en • comú~l;l~no~ ~con otros erí distintas 
:- •, -··:· .. ,_-::'.,~ ... :·.~~.>.-,.:: .... _·', .. -.>,.:·.-:º __ .:; ':_:'," _\_. '! _. ,.::_- • ..,.:. ___ :·· 

situaciones.' SI n ' enibarg~ ;,h8y :nlv~les.·· de competencia··· d lstlntos. ·"Competencia 

denota una,·· habUld~d P~r~,:~e1~616narsé con é~it~ en el. mundo, las cualidades 

admlnistrailvas·'Y'1~ ~~~pci~~~b·il¡d~·~ y ~I duid~do por los otros. La competencia 

comunicativa:·~~ la:,··¿~p~cÚiad · ele · expre~ar. las propias intenciones y de 

responsablllz~r~e de lai'}~C:L.cJe compromisos que las expresiones y sus 

interpretaciones g~hJr~ri• (Flores 1989: 54) . 

. ·.' ,• 

C~ando com~niqúernos algo en la organización tenemos la responsabilidad 

de hacerlo adecuadarnérite con claridad es de decir con calidad. 

Para . esto, .'se tienen que evaluar constantemente los procesos 

comunicativos, ~~'ra asegurarnos que realmente nos estamos comunicando y el 

feed back debe,ca!]blar de positlvo a negativo, es decir, hay que estar sensible a 

los cambios cÍel}citro, "es posible diseñar un equipo de supervisión para la 
,' ' ' ' . ',_ ':...; '~- '•;_: ... ' 

competencia comúnicativa que puede ser enseñado en el leguaje nativo de la 

gente dentro de la organización" (Flores, 1989: 57) 

Una relación sana de comunicación en las organizaciones es la que permite 

la competencia entre los actores, esto les permitirá administrar el conflicto. 

4.5.2. La estrategia y la táctica 

Como nos dimos cuenta, la comunicación entre la gerencia de servicios y la 

gerencia de operaciones tiene deficiencias, para lo cual planteamos la siguiente 

estrategia: 
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La estrategia es lograr que las dos gerencias se comunique entre ellas en 

términos de competencia y bajo la lllisma. lógica .y seiaieguren d~ ~itab'lecer. los 

canales adecuados par.~· inforrriar ,~1 .•.. p;r~().na\,C>~·~[~.tÍXi~}~;,~~tir~}'.Ji~~L~·~Si~; 1?5 
canales de abajo h~ci~ a.rriba'. AdellláS, de redis~ii,ar el foflllªtc> de la soUcltud.es de 

servicios. que sean cion6;et~~ ~ ~~Já~1i.i,~i·~~W,1~1~~ió'~~,r~ lg;'q'~~.ri~;us·~·;;. > ·. ·· 
La táctica seria ¡~ siguieii~:··.,~.r ... ;ii::'3.~ ;::: :,~; ::;.~. z]:, ;;'~,·~:·· ::.:L> .. 

',;··,~~?<' .. -;· ;\~{_:,' -~<- ,-.,~.-.. ~"'.>· ; •• ·,.·;'.·::;<. ;' ,'.~· . · ~-re .. :: ... -· ~/.:, .- , " ,, :):, ,·,,>·· :·.;---~-~ 

Los dos gerent~s ·cj~F~. estab1.ece'rl~~'.i~;~;a~''f;ar~:6~~u~icarse, es ·decir, 
deben defini;;.:1c,i;·~~dio~•i·~1~-f~~~~~Bdr~~;·~~~X~1o;~~éd~ s~¡- por correo 

electrónico o cara a ~~r~.:'> ,: ' ';;( ':S'/i".~ :;:; ;;!,''¡ > " 
Deben redise~ar ~I.fo¡íliaib'cle1s6Úciit~dd~:~~k161ó~; d~~·d:~ 1(1ógic~ q~e es · 

un~ ·herramienta .. 'e¡~~· Ú~n~port~ '• inforri;acl~~'.,':~ •. ~~·: ·~1la:\i~P~.nde el 

desempeñO d9 lo_s_opeíádores·.. ·: ~-~- .. . .... ~::. :· ,~-~,e- , ... ,:;<.; 
Establecer• reuniones pe~iÓdicás con el ·p'erson~l!8pe~ativo 'p~ra conocer 

sus inqul~tud~s .o pr~pu~stas, · dÓndei~'rri'biéri7~~~fi:i~;t,Y1~·5 J~fe~ de 
-:·,'-)._, ,-z: 

departamento. 

Mantener los canales abiertos para recib'1,:.6Ua1~¿i·erinf~rn:i'~616~·que sea 
··:'f. :·_ · -.. _.·-~-,-·r··:·-~··:~·-•:- < . .:.·-~: .. ;,.-_;>·'\_.:~\./:-:-·_:~. :-' '···'"-, ._ 

urgente. .. ·~·:; ,., :;:: •::- >., }' 

No minimizar. la información que puedan recibir desde abajo; ' : . - ' ' - ·. , .. -' - . . -· .. -. ·-

Realizar c~~LJn,icados; donde se •incluya .el persorú:l1 •de. las. dos gerencias 
como un 561'ó'9Fupo de frabajo; .·. 

Mantener lnfÓrlTlaclo ~¡ personal operativo sobre asuntos de interés general 

de la organización. 

4.5.3. Comunicación y cultura organlzacional 

La cultura organizacional es "conjunto de procesos de producción, 

circulación y consumo de patrones de conducta significativos simbólicos de la 

filosofla e identidad que permea a una organización, cada uno de los cuales tienen 
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formas especificas de ser generado, trans.mltido y .• reconoCido .. / apropiado" 

(Robbins, 1987: 13) 

De acuerdo a lo anterior, entendemos por cultura organlzaclonal los modos 

de pensar, creer y hacer las cosas y sobre todo de comunicarlos. 

La gerencia da servicios y la gerencia de operaciones deben adoptar una 

nueva cultura para comunicar las cosas y por consiguiente obtendrán un mejor 

aprovechamiento de sus recursos humanos y materiales, los costos serán 

menores y la productividad mayor. 

El enfoque de una mejor cultura, se encamina a cambios en la cultura de la 

organización, parte de esta cultura es la comunicación, que funge como proceso 

de producción, reproducción y consumo de lo que se quiere de la organización. 

La· lógica de la organizaciones es ser cada dla más eficaces y eficientes y 

para esto deben apostar sus recursos a la cultura de calidad, donde la 

comunicación es la herramienta privilegiada para traducir en términos de cultura, 

el concepto de cultura que se quiera implantar en la organización. 

Diagnóstico 

A manera de conclu.sió.rí pbd~mci~.(¡~6ir, q~e la gerencia de servicios y la 
' - ,' . ·.. --;· .... - -~.·· .. - -- -~; - . . . ' . ' 

gerencia de operaciones · ~ó tiene\ bieríiestructurada . su comunicación, la 

~;~~f ;~~~~~&~~~~~!i i~J;~~lf~~~~f~~!E~~;~~~~~ 
ocasiona conflictos en ~¡ p~rsonal y que el proceso de comunicación sea más 

lento en lo que ;e define~ las indicaclone~ córrectas. 
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Pero la cosa no para ahí, esta mala estructuración de la· ccimuhicación 

generas costos ··innecesarios, .·como . son ' sueldos; •.tiempos iperdldos, desgaste 

humanos y un usos ~J<ce~lvo en el ~anejo de I~ c~mu~ic~ciÓn, a '!inaÍ de cuentas 

repercute en • la ~conomfa de la organizadón y él estrés psicológico de su 

Integrantes. 

Esta mala esfructura de la comunicación se debe a la estruciura general de 

la organización, es decir, la existencia de dos áreas encargadas de lo mismos trae 

como consElcuencla que se tenga que emplear más. energía en un proceso 

comunicativo más largo .. Esta estructura caprichosa producto de la relngenlerfa, 

dejó a la gerencia de servlcl.os bajo lél tutela de dos direcciones y por tanto estable 

dos procesos. de comunicación para u~ mismo su~eso, esto parecería una 

perfecta d~ a~¡¡gu.rarse q~e el trabajo se cumpla, el problema radica en que los 

tutelares (dlreécié>'n de Ingeniería y dirección efe operaciones) se contraponen a las 

indicaciones, E~t~ tipo de¡ proceso, además de dejarnos ver un mel proceso de la· 

comunicadón;•no pon~ d~·~~nlfiesto una situación de poder por controlar el área 

de servicios. 

Así pues, de· acuerdo a. nuestra Investigación, la información en el proceso 

de elaboradión d¡¡ la programación de servicios y operaciones recorre un camino 

muy largo, pOr tanto,. disminuye la productividad. 

'~' -"-~ . : -. ·. '· 

Aunado. a/fo .. anterior, . la comunicación en fas dos gerencias no es 

adecuada, por ta~t6/ sé ele ben, comunicar, poner de acuerdo o replantearse una 

estrategia comunicativa global para anticipar los posibles quiebres 

organizacionales que se están gestando. 

Y sobre todo proveer al personal operativo de la información pertinente y 

necesaria además de crear canales de comunicación eficientes y eficaces. 
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La cultura,: eje de. la organización 

En el mundo de. las organizaciones, el dinamismo· de nuestro entorno 

supone retos, exigencias y oportunidades; nos de~and~ ll~'evas\:;ll~brndade~. 
propuestas y actit~des e Investigaciones y diag~6sti~o~ '¡:ifof~nd6~;' ~·~;i¡;·~: 

.<-=1)/,· <·::·····:.:> 
El Mu~o •de las organizaciones depe!lderá no sólo d~ su flexlbllida,d para 

sobrevivir a los retos de su tiempo, sino de. su capa~idad' para ·~ro~~v~r . cambios 

significativos en sus procesos de produc~ió~ y sC>bre fodC> en la forma de 

asimilarlos; 

Cuando hablamos de las organizaciones, las entendemos como 'el 

resultado de las limitaciones y necesidades humanas. En ellas se coordinan las 

actividades y esfuerzos de personas con el fin de producir, C>fre6er o ~e~der algún 

bien o se~icio. Una organización es el conjuntode' r~la'clone~ que otorgan 
•• • • ·- •••• --· - • '~ ""'"" ·- - ••• < •• :. ,- • : • 

cohesión, permanencia y continuidad en un enterrio a1~8t~r1o;•e{declr, se 

comparten Una serie de valores, creencias, slmboJos; "iriitoi Y}11~doi~.hacer las 
cosas por un grupo de individuos. · r;·>;;'.:\ ••·:; :; ·::•; : .· . 

---:; 
-···"'·--' ... ·-

. . . . •. ;•·", . 'L<t.;;>,., ~·; , ;.:_, .· .·· ....... . 
Cuando una organlzacióntie~eproblern~s,respectóa··su· cultura •(vEjlores, 

creencias, slmbolos, .mit\s ·y m~;~·~(-~~ .n&~~:~;~Í~~J;°'?~~~J;2~~J~~~,~~'.:f .~~pío .. p.a~a 
por las mentes de los d1rectivos•con·e1•afán•de·mantener_¡O mejorar -'un·.orden 

.-· ,;;._ ,.-,-.,- -.- . 

Las investig~ciones. de la cultura organlzaclonal han adquirido gran 

importancia para algunos empresarios. Conocer la cultura de su organización les 
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ha llevado a resolver problemas, la cultura permite incorporar elementos réflexivos 

pRra enfrentar las crisis, enmarcar las fantaslas y el modo imagina/io'C!e ~ómc:i la 

organización es vivida por sus participantes. La cultura señala la~:prioridades .y 

preferencias globales que orientan los actos de la organización ~I; proporcionar 

normas adecuadas de lo que se debe hacer, pensar y decir, 
. ' ' . 

Asl, tanto en el seno social como en el de las orga~l.zac;opes~ la' cultura es 

el eje para entender su int~rior; . 
. ~}}'_ 

Es necesario·., s::Jnalár; qué· .. ·• las·. c~ra6Í~rlsticas · c~lt~I'~ . dé una 
·. -::-:; '.>L,.-,-_ :~'.:.:'~~1,_::)7:-~~;i< ·~·:~:· .. ,. '.·'· ;·_:·: .. < :.7. _,'._- -. :>;·- ::< '"' ·::;._-)/}?-__ . ·>~ . _ -_,'. . . _____ .-_:; , .. _ :_ 

organización son aspectos asimilados o:que deben asimilarse por sus integrantes. 

El beo7'~o,~e ~~fl~;2~ f .i¡Jf j,:,;,rale;:;~~~La:,6: · '~" · m"y 
::~::~E~~:~i~li1~1~~f ~¡~2~1,~,~~i1~f ,~rzt:;;·,~~ 

A través de1· ~on¿c1íl1·1:nt6··a~_'.\a~'.¡i.t,t~~~~~d~~~t~~1~:Í,~p~~k~6ia'~restacia_·a 
los diferentes aspectosqu~-limitan'Op~rmffen~l·desarroH~deJc:is objetivos de la 
organización. • , ' ·\·:·· ·\ ... ~"--<'_:·::. :· , . :· .· . . .. · 

- - . .:-~~).~/.·,· .'·. 
,• '·v •;:,.~< (/: 

Un diagnóstico cié'1~T~G1tDí~'.,arr~j~Ú~iormación valiosa para la planeación 

::::ti~~~=esdr:a::s·1:it:~f!I~ff~Tu~~~~~~Y adecuarlas a las aspiraciones y 

-'.":::~,\ ,:~:_-~::- :.:_~¡~~-.~~--~-~: -_.::\~' -:~-~; .. L-~ 
- '":t·;:•'{: :_:,~- ·::{·-; . 

Es importarÍte/~:~n~far5'c~ué Z.eL proceso de comunicación es vital para 
.> --.:. ~·;:''-. ·:/ ~_. :;,·_:;·-; ~::';'<~,~-=;_:;-::_ ' /:."~':~-~:·/ ~ :·:::.: .- .. -

cualquier grupo; organizE!ció_n;o:soCiedad humana. La comunicación dentro del 

contexto organlz~Ci~'h~'í;~~~Ía~Íi'..ÚtiÍ'~¡ n~ tuviera como objetivo mejorar la calidad y -,, ·.·: . ;, ' ' .. , . 

Ja oportunidad de los mensajes que se intercambian entre los miembros. 
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Al hablar de. comunicación en una organización, nos ref~rimos. a eficacia, 
·- ., - ---· . · ... · ·.'" -" - --

eficiencia y oportunidad ·can 1a·cual se intercambian'./idéas'éy,slgnificaé:los los 

actores, es decir, · cuando hablamos de c~munic~~IÓ~; estamos . ha~iendó 
referencia a un sistema cultural compartido. 

De ahl que la comunicación constituya no sólo parte Importante de la 

cultura, sino que también es un instrumento mediador de la misma. 

5.1. Orlgenes de sus estudios en las organizaciones 

A principios del siglo XX surgieron grandes teóricos de las organizaciones 

con la Idea de que la gestión es un proceso de planificar, organizar, mandar, 

coordinar y controlar. Entre ellos Frederick Taylor, mejor conocido como "el mayor 

enemigo del trabajador''. 

Surge entonces la teoria clásica de la organización, ésta establece que la 

caracterlstica de la organización es trabajar tan exactamente como sea posible, a 

través de patróries de aUtorldad, es decir, en términos de responsabilidad de los 

trabajos y eiderecho a dar órdenes y exigir una exacta obediencia. Los patrones 

de autorid~d h~p~¡,·:~orjio puentes de resistencia para limitar las actividades en 

una dirección y'pofendarlas en otras. .· 
. ; ~---/.~'.'~,{i· .'<;~·-::,; ._-.':> .. -- . - . ·. 

La te?rii
0

/~\~,~~i/~~:·¡~~·j;~:(~~.f i~~~iÓn consiste en sugerir que las 

organizaciones debe~~ó{deberlanc;ser sistemas racionales que actúan tan 

eficientemente c~rlÍ;~e;~·~~~ibl~;:'~s·I· pG:~:~los teóricos clásicos y a sus vez los 

empresarios, . p'resi~n ~~da~·~i:~did~:~ 1'6s aspectos humanos de la organización, 
- ---- --:--==---'"-""'-·';·.~ -".--.·;;/-,,,~,,;,,.,--'-~- -_--'-_--0-- -

aunque reconocern la· ríecesl~a~ de.algunos factores que influyen en la motivación 

humana (liderazgo,/l~fiA1Ci
1

~tl~~. ;~· l:>~nevolencla, la equidad, etc.)., ~or tanto 

surgen autores ~ue p(Jnen. ént~sls en las necesidades humanas, y retoman los 

aspecto descuidados pór los autores clásicos. 
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Estos nuevos autores tienen Ja convicción de que Jos empleados son 

personas con complejas necesidades que deben satisfacerse. Ellos trabajan bien 

cuando están motivados por las tareas que realizan, el proceso de motivación 

depende· de permitir al personal conseguir recompensas que satisfacen sus 

necesidades personales. 

El· trabajo enriquecido, combinado con un estilo de dirección con mayor 

participación, democracia y centrada en el empleo surgió como una alternativa al 

autoritario y deshumanizado trabajo generado por la teorla clásica. 

Las teorlas "X" y "Y" establecen las normas de trabajo, las motivaciones por 

las cuales los actores permanecen en las organizaciones. 

En la teorla "X" se busca el control absoluto del trabajador en su actuar 

dentro de la, . 9rg¡;¡nizaclón, la cultura de la organización se impone a los 

trabajadores/siempre supervisa y recompensa de manera económica, dejando de 

un lado otra~~lt~~n~~Ív~s d~ Incentivo. 

En contra parte la teorla "Y" toma en cuenta el factor humano, lo considera 

y motiva no ~óio económicamente, también lo utiliza para lograr fines productivos, 

lo manipula · y lo hace sentirse importante, siempre y cuando le de buenos 

resultados. 

Algunas organizaciones optaron por la mediación. de· ambas,. obteniendo 

resultados positivos, esto de acuerdo a los objetivos que persiguen .. 

Asl pues, las formas de trabajo que se fueron gestando son producto de la 

cultura de una sociedad, Estados lJnldos habla caldo en un principio de la 

racionalidad, es decir, el estilo detrabajo occidental era lo bueno y lo lógico. 
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"El principio de racionalidad no era otra _cosa que uno de tantos• productos 

culturales . de ·las muchos·.· posibles de exlsterlcia'. L~ < supuesta'·,: rÉiclo.1alidad 
. - . .. . ' . - . ·- ' . ·. ;---~ ... , - ·"· - - ' -·-'"'"' ".'.;:·,:~·---'; " -, -.,; . . -

universal, única, neutral y absoluta se conver11a en .un modo ·dapeffsar.¡iar,t!C:ular 

especifibo y lo q~e es peor etnocént~ic~ d~ I~ s~C:ieCÍ~d de la sod~dad occld~~ta1: .. 
,.e . . : ·-• . . . .. '., .. n - •' . ·'". •'· .. . ., - . ' . - - . .. ' - : . ' , ' ~ .. ' " 

esta conciencia etnoC:éritrlca harévEilado'a los teóricos qúe, o se adopta uno visión 

de las or~ani~a~lo~es•.coíl16 ~rtefadt~s icultur~les. y sometidos a dinámii:as 

culturales·. o de lo conti~;ic), s¡;j 'cia1~ en un etnocentrismo fatuo;· e~rólieo y 

perjudicial" (Rul~: .1~~9, ;15): 

Los lnvestig~ciore~ d~: lai~ organizaciones se comienzan a dar cuenta de Ía 
- ' - ·- .,·, ~ .• _, '.· .. ' ·:·:,", -. ' - ,,, -·''- ... "<. ' . .- ; ' ' 

existencia de 1<7s f~~t9r~S,.~ c_~lt~ral_es'que.c,on~ribuyen a la organización. y_ no sólo el 

aspecto econórril~o:·i~Q'~~ JH)i¿tó; que'auín~n!~. el rendimiento; Esta c_ultura está 
/<:;.>:(:)· :k:_,--';]/~'"';·~,?':-'.:,;:!¡'..i;'·,'.'.':.\:·;_' f'.<<·.:~ .... :;_~;;-,:_:;'º,,; ·.:;_ '"' -:''' . . . -· -

regida por las;p~ioridades,;v.alores.:~;creen~las compartidas por los miembros, 

utiliza esto~f~dü;~~'.~'~j¡{J~~\~s:\~~r~ ~~~;¡Jer problemas del trabajo. 
h:f'. -;':~-:o:·"~.: -;e;~~ ~~;_.-·~t~·F, ,_.:/~~' ~::'.:~~' ~:-'-: -;~-:}}-:- : ·;·' 

El".~lt~~'.~0~I~2/~bf61;11~~~{~'~f:'ri6n~ierte. ~;, una Visión cu'1tu;a1 d~ I~~ 
organiz~ciones·en las °:uales· s9:'deben consid~rar· losvalores_ y creencias como 

::,~:ra'm:~~[~it~R~f ~~~f~?~;~~~~~~~~"~!~:~,;JJr :;~:~:~~. ª ,~: 
investigadO~es más.r,eciE)~.t~sha,ri lQtE)~tSél~) _b~~car•lndl_cadores que demuestren 

que las organlzáclories'.se cáraderiian' pórla'éxistericla.de subculturas múltiples 

solapadas. y a ~~~~s~;~~fl·lgti0~~··~~t~~·~,,; (~u.Íz: .1999, 237). Esto nos obliga a 

pensar que la cultura no e~Únlca >/qúe se fransforma conforme pasa el tiempo y 

que incluso en ésta se ge~ta~ s~bculturas, porque las organizaciones son 

sistemas abiertos que interactúan con otros sistemas, es decir, con otros sistemas 

culturales. 

Al hablar de sistemas, tenemos que retomar los conceptos de Gareth 

Moran en su libro Imágenes de la Organización donde explica la importancia de 

los sistemas abiertos y su interacción con su entorno y entre sus subsistemas. 
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Las organizaciones son sistemas abiertos que. necesitán 's~ti~facer sus 

necesidades internas y adaptarse ·a )as dircunstanéias:, ambi~~t~i~s;d~I entorno .• 

Deben conseguir una relación apropl~c:l~ Óori;'é~te ~1:.qi.JI~r~g'.~~br~0ivir: dé tal 
forma que se crea una dependencia:· · .,.,, ·· "·':':• . · .. -. . ... , · • ··; 

·''~1, . .. ~, ':":!:< , ': .. :<< ; . .:. _. 'Ji:,.:::·_:.:--..~·:~·-,·~ --"':\ .... ;:·,,·, ·· -~·;\ . /.X· .. < 

::~:~.:~i~g~~f ít~~~~i~~~~~Jf 'ª¡~~~f l~f !]~~: 
··<·:.'.~ .. ::=· - \'.":·:~·:<.~ ... _.;:>< <·;; 

De est~ Ír\'an~'r~ ~~eeriíós que las organizaciones son influenciadas por sus 

entorno y sus ·p~rt~~; :~·ta(grado que se ven en la necesidad de modificar su 
···' ',,,.,·· .. ,, .... · 

estructura; cC>mportélrllieiíto y constelación de valores para poder dar respuesta a 

los estlm~Í~~<¡ni~l'~os y. del medio ambiente. Es decir tomar en cuenta esas 

formas de .pensar del exterior que tienen influencia en la cultura de la 

organización.°'Quedan sentadas las bases de uno de los postulados centrales de 

la cultura organizacionai, a saber, que toda organización guarda una relación 

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 

Según Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein en su libro identidad de las 

Organizaciones, "la cultura es un marco de referencia compartido, son valores 

aceptados por el grupo de trabajo que indican cuál es el modo esperado de pensar 

y actuar frente a situaciones concretas. La cultura señala las prioridades y 

preferencias globales que orientan los actos de la organización" (Etkin, 1989: 210) 

Para ellos, la cultura se instala por imitación, interacción y aprendizaje. Las 

normas administrativas y politicas devienen de pautas culturales, en la medida que 

son reconocidas y aceptadas en el grupo o la organización. 
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En la cultura se encuentran los mecanismos .para la legitimación e 

instauración del poder en las organizaciones. 

La prese~cia. de. los factora; de ·la pÍ.iltura. ~I: actua'r en forma congruente, 

favorece en los participaníes•úna;irl'la9éh coínp~rtida:de la ·~rg~nizaciÓn y es 

prueba de la existencia de u~~~p~;;~~~ildad cbrpo;atlvá: .·.. . ''.; 
::-~·,.:.:: -·~!z.:_:f: : .. «:·-:·. :;r: .. ··· ·:·,.\::,: .. ,·:)>·: 

~ ·.:: 

Para Jorge Etkin y L~onard~:s~Íiva~steiri, 1a 'cí.iit~ri;brganizaclonal 
se integra por los siguientes elem~ntos: :/ • . ' ·, ' ;,¡;', . ,, . '.~cr. 

::=\':::< "*' .... ,, 

a) Los caracteres del entorno .que c~.rn.p'.~.~~:i:~: ;~r,9~;ti;~fJ~fit.i~~pjo~i.nsUtuclón 
abierta. . .... · .... <· ;>, ;< t;; ,'.'..'.: i~~·.;¡;;;i, •:,;& ;:~.~>"·;··;::: > . 
b) La tecnologla, los hábltos:y;moélcis/de~'cáriducta;!apreridldosien la vida 

orga nizaclonal.: •.• ;···•····· •.•....•• :.· .·.·:fr;~:i~Í~;~~~~:;~~~t~;i~füt•:'.:~'~(},j~;~\~!¿f:1~:'.\·'···· : ..••••. 
c) La valor~ción .. soclal ,delos púest()s:det~abai() y fúnciones;su ·est~atificación .. 

;:~!ltf llf f~l~~~~~~?I~~É~lf Nf lit:::::: 
f) Las redes de ;d~municación que conectan a los: parti~1p'8ntes por razones 

afectivas o emoclo~~les y no necesariamente por ITIOtiv'oft~dnidos 6 burocráticos. 

g) El sistema de val~res, mitos y creencias comparildo~~~n~;~:~r~pos de trabajo . 
. »' - '-··' '·"·'lj--'.'.:':'i':'.''' 

), - ·:·-:~: . :· -
-~ -, :. 

Por definición la cultura es lntángible, lmplié:lta '.y: se da por sentada su . .., ·., ,.- .. -.' 
existencia en las organizaciones. Para efeC:Íos de:anélisls la cultura denota Ja 

manera en que 16~ integrant~s vive~. tr~b~]an, ~le~ten y se expresan de su 

empresa. 

Para Robins,. la· cultura organlzacional "se refiere a un sistema de 

significados compartidos entre sus miembros, y que distinguen a una organización 
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de otras" (Robins: 1996, 681 ). Y· al Igual que Allaire y .Flrslrotu proponen un 

concepto de cultura "cºíllº ·un sistema. de slm~olos to~p~rtldos ·y. dotados de 

sentido que surgen. de la historia. yde I~· ge~tiÓrí d~ la.cdmparlla, de sus contexto, 

sociocultural y de factcmis conting'enies :(Í~c"'616~1a,
0

tipo de industria, etc.) pero 

formada por el proceso d~ atrlbua(¡n·;661~~tiJa':ci~'séntldo ~ flujos continuos de 

acciones reacciones. 'Est~s -: sf;:nb~Í~~ : {~p~rtantes se. expresan con. mitos, 
.·· - - ... --.·.,·-·, , .. , .... 

ideologlas y princlpÍos y se· frá'ducen er1 numerosos fenómenos culturales: ritos, 

ceremonias, l1ébit~s;;~glo~~ri6s;' 1éx1cos, abreviaciones, metáforas y lemas; 

epopeyas, cuentos/ ieyen·d~~; árquÍtectura, emblemas etc," (en Abravanel: 1992, 

45). Esta concepC:ión'd~ ia'\:ultura Implica dar forma y realidad al pensamiento, 

establecer •inan'ér~t~e éli:t~~r de acuerdo a la colectividad que comparte ese 

marco de referé~da:· .. 

La. riu1tJr~;:de· una organización la podemos percibir a través de la 

percepción á~l~·il~cló~' y participación que tienen sus integrantes con respecto al 

funclonamÍe:htp),~f?;;'~:r~C:ió~ d,Ei la misma, es decir, parafraseando a Pérez, "la 

cultura de 'una organización está constituida por. todos aquellos factores humanos 

que lnflu;~ri ~~j~i'j°el1cifm1~ntdy el funcionamiento de una organización como 
"/, .. '.:"1·~·0.:.'<':'"•.'_··.':· ;~_:,_(-.;-'•:•.'·-···.e_,".;,·_ - •· • 

intereses, aspiraciones:•; ideales, emociones, Impresiones, ideologla, costumbre, 

tradicione;/i,c~~d~p;io~es; opiniones y representaciones, es decir, factores 

humanos" (pé~J~:'.·1~9'8: .15) 
·. º·"'··-··:' ,.:,,r:-;,_· 

La b~itLl/iCci~.' ~na organización la podemos entender como slmbolos 

compartidos p~r sÚ~ integrantes o los grupos que se conforman en ella, así pues, 

la cultura desempeña una función simbólica, en cuanto es una representación de 

esa realidad compleja que es la vida social de un grupo. "La cultura tiene una 

función de identificación, ésta se convierte en la referencia princip¡31 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) 

194 

TESI~ r.nw 
FALLA D~ vi\1GEN 



La cultura, eje de la organización 

"La cultura corporativa es entendida como un producto .de .la cirgéln.ización. 

Las organizaciones son instrumentos sociales que producen.blenes:y'.servlcios y, 

como un subproducto, también producen artefactos cultural~s tales como ritos, 

leyendas y ceremonias" (Ruiz: 1999, 229) Estos productos culturales pueden ser 

utilizados para lograr un compromiso más intenso, para transmitir la filosofla de la 

organización, establecer las reglas de trabajo, motivar al personal y facilitar la 

socialización. 

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 fenómenos materiales, los hechos sociales, las 

emociones y es generada por la mente humana, al mismo tiempo controlada por 

una serie concreta de reglas y normas" (Ruiz: 1999, 230). Los.integrantes de una 

organización comparten significados y slmbolos lo que' los haCe comportarse de 

una manera muy particular, lo cual se convierte en uná,r~ti~·a ~o~ldi~~a: ·. 

La postura de la cultura formal ·o legltim'a'tci~?ii~·?ol'ga.nlzélCÍón, ·debe 

considerar la existencia de subculturas· como añ~dld··~{~:~;~;~i·rte;de ~sá cultura 

oficial. Cuando se estudie la cultura se debe ~6~;¡d~~~'U:6it1J:S~'~ist~lr;a abierto, 
. , ~:: .. ::·~: -.·'. ,~-~,.;;\)~;1.~· ... ;~,~~~·~:·;.J·1,,;.·:..~;~~·1:.;,;:,:~~:c~~·: .. ~-,.,:::·::-: .. ,,·; ::·~.~:. ;_: ., : - , 

que se retro alimenta del exterior y tarr:iblér.i:d~.lose.l~Jl19,l1~º~·ql!ce:co11forrnan su · 
:: . ·::·.'.-.·> ·,_ ·\_.:·~·: $ '.\'/ ,·,:,,·-:_:·: :'·<:-·.t,.~:::3·::/L. ":o.::~: ..• ::':··>···;:;_:-:;J:_-'Ó~:-.~'-- ~-.<' ·,<:·'·-__ . -~" --.- ·-: 

interior "rechazando la. lde~ ··.de un conp~ptó u~ltar,ioi~~.'cuitu~~.ies>:·necesario 

::::::::~:: ~~:~~f ~~r~~1l~~~{~j~~~~~IJ~~~~~ZJ 
comunicador orga·nizélclon~Í c6~r~\~¡~~~ri61a,. al clefini~ las' c~Í¡~ra~;· e~éo·~~rar lás 

' _;. ___ , . .o.~.;.--?~,_._:.,-____ -_ ... , ... _ .. ··--·· <:.·..: - - - . . - . - . -- -, . -

diferencias, la coyúntura ~·úe::une~a • 1os miembros para lograr una organización 

habitable. "La cultu~a ·~iiii)f~5~·fiai es vista como un punto de partida para marcar 

la relación empre!>~ 1~i:11J1d~o y orientar las técnicas de gestión del personal" (Ruiz: 

1999, 243) claro ~~ qÚe algunas organizaciones al conocer las virtudes de la 

cultura, pueden utilizarla como un instrumento de manipulación social. 
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La cultura, puede se lmoortada, es decir. rebasa· las· fronteras' de la 

organización,. puede estar · dividida por su ~structura; ére~s·~ odepartaÍ11entos 

(fragmentadas . en·. ;ubcÜit~ras) o · t.a;,,t>1é~ p~ed~ se . producio de l~nov~clón 
tecnológica o puede.ser de trlbLs o grupos informales. 

,. '•. ···•, '. 'i'.c·, ''·• '. , ..•• 

Las c~lt¿r~¿: deila~'o:g~nÍzaclones en parte son creadas por ~us lideres, ' ........ -:;.--. ,_,., ·',,- ... -,,.. . 

esto debido a sú. lnfluencla e)mpacto con sus seguidores, ellos sori conductores y .. .~ . ": ' '., ' .·- ,:. : . ' . 
creadores de pautas de comportamiento, estos sujetos pueden cambiar la cultura 

de la org~niz~ción,' y si· son bien encausados, son de gran ayuda para 1.os 

beneficios ci~\~·e'~pr~s~. 

"La cultura es, la energla social que impulsa a una corporación hacia la 

acción, orie~ta las poHticas .·de. la organización y d~termlna I~ estrategia, la 

estructura y los proced!mlentos· de la organización" (Rulz: · 1999, 234') 
._"·. 

En los procesos de encLJlturación>'re~Lllta importante ' el' papé,I ,' de la 

comunicación en la crea~ión y•la:~;pr~~·iÓn d~ I~ c~ltur~· ~;ganizacional ·.(mitos, 
- - , > .. ~~·~ -, .. _ .·, " .:·· . .- j --~ 

-·:·>-.- ."~)i.:- .. ::'··· historias, discursos etc.) 

La cultura explica los ~~lor~~.:i~~·if;~ados, mitos, norm~sd:·~6nducta de 

los miembros de una organiz;~iÓ~ y d~bido a la asimilación de>IÓs;mlsmos se 

establece una cultura fuert~ ya sÜ vez un comportamiento sólido y vic~v~r~a. una 

cultura débil reporta un reridÍr1,i~nÍ~ organizacional escaso. 

·- ·" 

A su vez, la cultura p~e,de ser funcional o disfuncional para la organización. 

En el caso de ser disfunCiorial, se deben establecer las características de la 
- - . -

misma a efecto de planificar los cambios culturales y con ellos obtener los 

beneficios deseados. La cultura puede diseñar un modelo cultural como revitalizar 

o debilitar la que existe, todo con la finalidad de mejorar la organización. 
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Los. elementos de la cultura organizacionaL son, los componentes 

estructurales de más lento movi~Íent~; 1éer.1á ~ulÍurá de Gnail~ganlzaciórÍ' lrnplica 

una lectura globa¡'ci'~ c6mo esy)~id~.1a:reé1'1id~dd~:,u·~~~-;~a~iia~ión,' p~r.sus 
';.· ~,'.:','.·~, ":.•:, - ~· •> . · ... : 

integrantes. ., '•'L ,,,, ·<•'·'';,,,;' > .. e•:• :·' .. , .. 

El ~~)~tg ·~f;ti,ff ~,~~;,~~~~~i~i,~~;¿;o~;~, ,;~~,~~a; ~~~~,;,t1f~~ ""'· 
actua.·, ejecutar aééiones que se'ven' asimiladas por uri cambió; es' decir;· estar a la 

· ,.,:~:.:. . ú-(·:· .. ~?~;~r:.,i)~~:,~~:J{;\y;;{~.:.::.:;;_:s-:~~L1.i",/!~:~ .;;r~· .:·.'~>'. .-.. ·;:; · ~·: .. , ..... ~ < ,._;;> }', ;\:~'>:/· _·-,- ·. ·-' : '~;:;~rY-:·, ~.-i:" ', <_" /: <· .~< ... '. 
vanguardia de:'su,ento~nonla':l.deade·.carl1blo 'en una organl~a°:l~~:·pr~tende. la 

reestrúct~.r~.~i_iE~~t~@1ifüJ~~~f)~,ic~¡~_1:hl.~6ucia,•afr· .. ·~~,fo.t~T~1~g',~~.~~~~-tomar 
en cuenta el entorno1 los modos de' pensar, creer y hacer las :cosas;•es decir, la 

cultura o;gani~~ó'1~'1~!:~(· . , ·:~ :·'/ <:. Y'. ' , -:. , :,:·· •. ;;;· :.+• ·_} . '. :: _ 

Par~· .••.. ~fe~;~,s·)~a,;3.~~~~tr,~;;3;1~~;~t!~~~1'.~Qi!t·~ºt~~:1~r~.+o~· .•. • ·;'··.la. cultura 
organizaclonál; como una •forina ·.éspéclfica{dé"pen~ar,y actuar de los· Integrantes 

de una colectividad, qu~ a su vez tl-~ne~·uri rh~~~c(di?r~ferencla compartido 

(mitos, historias, valores e ldeologla) en do,nd~,1~·~~~f~;ct~r~ d~ la organización, el 

entorno (tecnologla, competencia, clientes y el mfs~g:c~ntexto social) condicionan 

las actividades y el desarrollo de la empresa. 

5.1.2. Elementos de la cultura 

Lo que deben perseguir todas las organizaciones que presuman de serlo, 

es una cultura donde se reconozca al indi~ldu6 '.c~riio:ire;p~nsable ·de lograr 

resultados (eficacia) haciendo las cosasbie~ (efici~~cia}', claro es, sin' dejar de 

tomar en cuenta la afectividad entre el empleado y la empresa. 

La cultura de una organización 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 organización. 
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Se deben reconocer las diferencias y similitudes de los actores para 

establecer mecanismos productores de una nueva cultura a favor de mejorar la 

situación en la organización. 

No se debe pretender que exista una sola cultura, se debe reconocer que 

existen subculturas y por tanto encontrar los elemento que las unen o dividen. 

La c~ltu'ra ti~ri13~ un función útil para la organización, ella nos permite la 

creación . de ?síg~l1

ficacÍÓ~j,:c6mpartldos, con la finalidad de construir una 

cotidlaneld~cl ahrad~'IJr~ pa~a Jos i~tegrantes de la organización. 

5.2. Propósito de PCTV 

En este apartado entenderemos como propósito a la misión de Ja 

organización "la misión es una definición compartida de la función y el propósito de 

una organización y sus miembros. Da propósito y sentido y gran cantidad de 

razones por las cuales el trabajo de una organización es importante. Ofrece 

dirección y metas claras que sirven para definir el curso apropiado de la acción 

para la organización y sus miembros" (Pérez: 1998, 23). Cuando la ~rg~nizaclón 
• ' ·,.,. • • < 

carece de Ja misión, sus miembros pierden la visión global yel ~enticto'<l~itfabájo, 
disminuye la motivación y el compromiso con la organizaciÓn:~a'¡;;i~ió'ri~o¡fenta'el 

•.. ,··" ¡"" ... -·:·:-::: •. _:'.i;.,'~/·~,:-.>;: :f·(;· <~·:: 
esfuerzo cotidiano en una misma dirección, lo cual evita. trabajos)nne¡ces~rios y 

multiplica la energla organizacional. 

PCTV carece de una misión, los empleados no conocen el propósito de las 

acciones que realizan. Su trabajo son actividades cotidianas, actos rutinarios sin 

justificación alguna . en un futuro. Pese a la existencia de objetivos, que no 

consideran toda la acción de Ja organización y a su vez sus funciones no definidas 

se requiere de un mayor esfuerzo, por no saber a ciencia exacta cual es la misión 

de PCTV. Lo anterior por supuesto genera un costo a la organización, tanto en el 

ámbito 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 comportamiento de los sujetos; por 

eso es de fundamental importancia intervenir sobre · 165 principios. básicos o 

reconocerlos, a fin de moldear la actitud y mejor la dlsposid1ó~, o ~()¡~~tad dEl las 
. ·-, "'··r,-·, ... _., .. , .. 

personas, que se reflejan en un comportamiento en función de ICÍs objetivos.de 
,· .. , ·. ',· ,;: ' :, .. ·. ·\;' "' .- -·~ ': ·, - . . . . ·.:· ' 

una organización" (Pérez: 1998, .2P) ·:_:··:.:::~~-(: ;~_'._ .,._;: 

/:; ;,;<).·' 

--,,,, .. <.:>'--, :;:'···.·:::~·-<:-

Asi pue~i]@5' ~hcS~'trá'mos a~t~ u~a organi¡~61ón; e'n '.la cual .hÓ están 

estabiecidos losvaloie~~ºrn~ tales; sino únicamente medlclascoerC:itivas·.que en 

la práctica n·~ ·~~;;~~;,.r;pl~ o;dependiendo la persona; la sltu~ciÓn o l~s;~~l¿clones 
con las autÓ~idadés'é!e la organización se pasan por alto. Es· un reglamento interior 
de traoajo'q~E! ~~ ~pli~~ de acuerdo al criterio de los jefes. . . . · .. ' , . . 

,, :-.' .. ,,_,. . . ~ 
.: ··-.r;-. 

La preocupación por garantizar un comportamiento ético en todos los 

niveles de la organización hace indispensable describir un código de 

comportamiento, ya que de él dependerá el tipo de conducta que se espera de los 

actores de la organización. 

5.2.2. Conocimiento 

"El conocimiento es el conjunto de habilidades, saberes y experiencias que 

potencian y hacen efectivo el funcionamiento de una empresa" (Pérez: 1998, 33) 
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,, ' .: , 

En PCTV sucede o sucedía un fenómeno muy c.irioso,' ei perso~al se 

contrata ádqu iere sCs. hab111d~des p~'ra, e1, trabajo con , 1a_ r~tin~ ,~~!(ni1smo; 1a · 

capacitación sa. realiza bajo laJóglca prueba 7" error; PGTV no· tiene. defü1ldo el 

perfil del person~i'qúe,reqÚl~re;p~ia ocupa~' ~lls \/aca~tes y peor~ún, no están 
claras las fun~i-on~s' e¡·¿~ d~b~n

1

re~íli~i: , ' ' '' . . . . . ·. ' 
::· .. ?:, :-... . ¡ 

El conocl1T1l~~t6:~~ ~nprácl~~todel~·misma cultura de Ja organización, por 

eso en las organizaciones se debe fomentar, al igual que el desarrollo tecnológico, 

lo cual sería una estrategia de la organización para la superación y el 

cumplimiento de sus objetivos. 

5.2.3. Clarldad Organlzacional 

"La claridad organizacional es la Identificación y eliminación de las 

confusiones, dudas, ambigüedades, incertidumbres, etc., que obstaculizan el· 

funcionamiento de la organización e Impide el desarrollo de su potencial" (Pérez: 

1998, 28). Es el aprovechamiento óptimo de la energla (información) para evitar 

desgaste y dispersión, a mayor certeza de la información, el esfuerzo individual se 

suma a la colectividad y permite el buen funcionamiento de la organización. 

El fenómeno de la sobrepoblación en PCTV trajo consigo poca claridad 

organizacional, es cierto que se genera la información necesaria para realizar el 

trabajo, pero ésta se pierde, Sfi! triangula o no llega a su destino, debido al camino 

tan largo que tiene que recorrer, se genera una dispersión a tal grado que no se 

aprovecha el esfuerzo individual y se genera una colectividad que trabaja de más. 

5.2.4. Comunicación 

"La comunicación es el instrumento que orienta una actuación o un 

comportamiento organizacional altamente efectivo... la comunicación 

organizacional tiene como tareas la conducción de la organización, 
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enculturización, auto-heteroregulación .y coordinación~· articulación'' (Pérez: 1998, 

45). 

En 1.os prÓcesÓs de'~~munlcaciÓnOt.a .bai'idad'yla'oportdnid'ad.se' convierten 

:: =~=:~~t~;~1:F;1!~~1if f~i§i~¡Ji~f~4i~f~~~~::,::: 
ésta mediante códigos compartidos para··evitar: un ·caos o·desorden. y por supuesto .-· ,,, : . : r:· .. "< :.:!:.~· :. ;; __ :,·;,.! '. ·rp:;,~~;-, ,\·:~~{~~~:_:.":>>-':·'. ;..': .::~~·:;.:);_,-:r·~~~ .?:-;,::::.~.:: :.?:: ~;->..'\ ~-: '.-: ,>' - '-·_: ~-:-·;· .. -~ .... '.-·:': :· - ·:e;•.;" '' ':,:_:': :, 
no descuidar.el carácter bldirécclonal qúe:le da trascendencia á la comunicación. 

_ '. ·:1 ~: .. t' <' ·-' .: • ,· •• - ·.-. .: ., , ,e:;., .· . ~ l ,·, 

,-~,, :_~--x-:r~:. :>:~: ".:- ~---'.:>> -~>: 

Por oÍró 1a'ci6; ík~~·~íurité.~ciÓh'95 a't ~gente mediador de las formas de 

pensar y actCar;d~~ la 6;9él~1:Z:áclón. Retroallmenta y genera la cultura de la 

organización: . · 

En PCTV · la •comunicación tiene como una de sus caracterlsticas la 

direccion~lida~, el{deóif, é,sta es descendente, pero pocas ocasiones sucede lo 

contrario .. Aunado a esto;,la comunicación carece de un soporte de calidad para 
;· .. 'i" ·-' ·- -: 

lograr mejores resultados ·en los productos de la organización, es decir, no se 

cuenta con una filosofla o ideario para que la comunicación se apoye en ella y 

logre su cometido. Es aqul donde la comunicación encuentra una doble función, 

en primer instancia como instrumento para el trabajo y en segundo lugar como 

agente transmisor de la cultura de la organización. 

5.2.5. Liderazgo 

"El liderazgo en un contexto y en un proceso participativo, d~~poja a los 
' . -:·:,_::: .. ~ -- -- ,·-

directivos de su armadura de poder y los obliga a convencé_r ~ rió a_vencer .. exige 

la responsabilidad de. ser congruentes en sus actos y en sti pensamiento, lo que 
' ' ' 

obliga a seguir una conducta ejemplar que priva de los privilegios comunes de los 

altos niveles" (Pérez: 1998, 36). 
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Existe un, lfder, reconocido co!no tal por SU5 aciertos y expedericla. en el 

rubro de la lngenierla, e~ el director del á~~a. El personal adscrlÍo a Ú di;ecciÓn de 
"- ·"''.' .''.' .. · ... '. ' . 

ingeniarla cree y confla en su autoridad y experiencia. ¡:>ero ep contra parte el 

nuevo director de operaciones es carismático y permite· la comunicación 

ascendente. 

5.2.6. Imagen Interna y externa 

La Imagen interna y externa son dos aspectos que debe Ir de la mano, es 

decir, tienen que ser congruentes una con otra. "Se supone que una sóUda imagen 

externa tiene su punto de partida en la situación, identidad y clima cultural, laboral 

y comunicativo de carácter in.terno. de· una. organi;¿c;iÓn" (Pé;;éZ:199ifr- 50); En 
caso de suceder lo contrario, pÚede causar descci'nfi~n~él e iíl~ertldlJ~'tire'. ya que 

el empleado.de_ la.'cirganiz~clór(e~J1' prb~~t6r~d_~·;_~s~i~~9eb'~int~füa·ha6ia el 

exterior, 16'1ci~é11.'~~-W~''&ué'.f¡~;ínÍ~9~'g-,'~;á~¡;,~~ri!t~·~'bióri"-éí~ ~u-
7

_6Lií'Jí~~c1~.1a: 
organlza~ió~, pre~ia~ente ~~iudiaJa y refo~áda, no d~bemo~ p~rd~~·~¡~ vÍ~t~que 
las organi~aclClne~ son sist~mas abiertos y por tanto se encuentra en un constante 

intercambio· d~ ; información con su entorno. La mejor publicidad para una 

organización es la que hacen sus propios empleados y cuando sucede esto, 

estamos hablado de una cultura fuerte y funcional. 

La cultura interna busca fundamentar la competitividad en lo más 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. 
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5.3. La Cultura de PCTV 

La relngenierla que se comenzó a gestar en PCTV, a partir del .18 de 

diciembre del 2002, y hasta el 31 de julio del 2003 ha sacado de su nómina a 126 

elementos que formaban parte de la empresa: directores, gerentes, jefes de 

departamento, secretarías, asistentes, mensajeros personal síndicalizado 

(camarógrafos, técnicos) y hasta personal de intendencía. Hay que hacer notar 

que estos cambios se suscitaron a partir del cambio del consejo administrativo de 

PCTV y el nombramiento del nuevo director general de la empresa. 

Es importante resaltar que la empresa no atraviesa por crisis económica, el 

recorte de personal obedece a una lógica particular de pensar: porque gastar de 

más en sueldos, si se puede hacer el trabajo con la mitad de personal. Esta lógica 

suscitó un reestructuración que no afecto la operación de la organización, pero sí 

generó costos en tiempo extra, por ejemplo en el área de servicios con los 

camarógrafos. La sobrepoblación en la organización era uno de los factores que 

descuido la antigua administración, a tal grado que la organización se convirtió en 

una empresa con altos costo de producción debido a la duplicidad de funciones, el 

desvíó de información y la complicidad con la.s autoridades. 

Deberfiosrecori~c~r\,qÚ~:~sta reingenierla a tenido resultados favorables 

para la o~g'a'ri'lz¡ibió~;,~~ ía ib·J;stiÓn económica se ahorró mensualmente la 

cantidad de· $1 :a2s,1J3'a.·a.9 YtEj~ ~naño la reingeniería redituará la cantidad de 

$21,911,256.00a los aé:cionistas:de PCTV. Pero a ciencia cierta, los directivos 

han descuidado la p~rte anlrnr°ca de la empresa. La gente que permanece en ella, 

tiene resentimientos por la forma de proceder ante sus compañeros de trabajo, . ' -· . 
con los cuales convivieron por varios años.ü>sdirEj.cti~os de PCTV no se han 

dado a la tarea de informar a sus participantes el porque de esos ca~bíos tan 

radicales y cual es el objetivo que se persigue con esto. 
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5.3.1. "El gobierno del cambio" 

En la pasada administración, las oficinas de gobierno tenlan una 

caracterlstica muy particular, la burocracia en su esplendor, era sinónimo del 

mismo gobierno, no se debe entender el término como orden y razonamiento, sino 

todo lo contrario, visitar una de estas oficinas Implicaba perdida de tiempo, 

trámites engorrosos y sobre todo una mala atención de sus representantes y lo 

peor de todo no siempre se concl~la lo iniciado. Además, quienes ostentaban el 

poder l,o ejerclan como t~I;: pero ·a :su favor, otra caracterlstica esencial de esa 

formar de gobierno era eÍcompadrazgo, bastaba con que un familiar o un viejo 
,:·:., "/,·-'·. <';· . - . 

conocido no tuviera }~ab,aJo Va la ,quincena siguiente engrosaba la nómina d.el 

gobierno. Bueno~> no 'todo:;;r'a fan.~alo, por ejemplo la corrupción casi no ·se 

notaba ... slern~~~ ~/c'~~rici6-~b'.·n~~~fect~ra:P,~se a todo lo anterior esta forma de 
'>í < '.:.: :,~,"~ >::·_::;~lt:':'.);>~(:.~-~'.;<:>:;".·:··:,.~-,':':-: ~:-·<J.'_ .. ~··.:_.:." : _',\<: ·/ :~ : . -

gobernar se .mant~vo ~or muchos•añosy. permitió crecer. al pals ... ¿quién sabe si 

poco o mu ch() ~~c~~~~,i~lbi~~~rJ~~c-~~!~glo i6nt~arlo? '. .- . ·. 

·~ ·<-,<<:, .. · .-:/·;~ ·; ~z~~- \~·-.~:,\~}¡_;-.?~.:: -:~ :· 
Hoy, ;'el gobierric)del éambio",'consclente /o lriconsciente.de. los problemas 

;-< . ~:~::'.'.' ... :---:~·;.~:~·;·i{o.~:C;;;_'.:~:p.::\¡:~ >~;_';c:?·;/:,\i('· -~;'J?·: :;-.-:-''.'"r:,:·".---,:.; '.' .;: :'..:,:·'.>': ;: , ~ ~-~: _., /_, .. ~-. ··:·:."·. /'': ~-

gestados.• ~or ése>s·a~os'de ~·creclmiento"~'procur~··no c~mete_r• los .mismos· errores, 

:~~:i~=0~u:i!.~.-.s.~~-~.i.·_e_;j_¡.~:{~~~~,~::f ri~~~J~b(Ó,:; ~~fó1(d~"<i;mpllc poc lo• ~''º' 
. ' '~-.. ,;·~·::.f·~ ~- ~ ~ 

En· el.· ~am'J¡~A~~''l~~;xe~lo,'~~~rs~n~l,~c'iJca~o ~;:e;a administración dejó de 

::~~::~~:g::tnlf~'.~iIJit~i~éf I'i~[!~~~~f f l~~~:~t~~s.nop~~opo:i te;;~~óad:n~ 
restructuración en algu~a~ ·•formas. de trabaj~ y se Intenta una simplificación 

administrativa en aras ·de un mejor gobierno. Por ejemplo en algunas 

delegaciones, "el gobierno del cambio" tramita la licencia de conducir automóvil en 

diez minutos. 

PCTV, a lo largo de doce años, creció a tal grado que se denomina como la 

productora de televisión por cable más grande de América Latina, esto implicó 
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aciertos y errores, lo cual suscitó un crecimiento no. controlado de su personal. El 

fenómeno del compadrazgo hizo sU aparición 8t~i giádo que se llegaron a crearon 
• • . . ·• - - >·' - • • - • - '. ." 

gerencias de. asunt9_s sin importancia, y por:fan,tC>: la información se triangulaba, 

los procesos eran rnás largos; es declr,i se;hacia'1l1és compleja la operación y 
" ·. . . ... " ..... , .. ·'·· . . ·, -~· ': .. · .,.. - ' . 

algunas personas' únicam~l"lte obstacuilzaban'éi'trahajo y otras. tantas se haclan 

de la vista gord{¡¡1,s~Jaé¡¡r 0lo'~.~rrÓr~~y;f~1t~~ ~¡·reglamento de trabajo. 
;. ;· . ~.'.·:~. ~.?> . ',..,., .·:;<.'. . : ;:> -~ "._ 

';'·:::-:·· 
Hoy, '.'la adnilnisiraCiÓn deÍ carnbfO de PCTV'', esté Implementado fuertes 

programas ele rE!~tru6t~r~ciÓri, lb c~al implicó la salida de 126 personas de la vieja · 

administ;ación, ;~e ;pr~t~~d~ sl~plificar los procesos de producción, es decir, 

sistematizar la operación ... esto es algo asi como Gbtener la licencia .de .. conclucir 

automóvil en diez minutos, Pese a lo anterior se mantienenviejos vi~ios y 

costumbres dlficiles de cambiar, como es el caso del compadrazgo que se 

mantiene en la m~dlda d~ lo posible y de que tan bien le caiga al nuevo director. 

Por cierto, "algo que la nueva administración cleic~mbio: 'no ha cambiado'', 

son los viejos comportamientos, costumbres y forma cie'pe~sar\~ue la gente 
' . . . . . . ' 

adquirió en la administración pasada. 

5.3.2. Fortalezas y debilidades de PCTV 

Fortalezas: 

PCTV es una organización contingente y flexible. 

Es eficaz 

Responde sensiblemente al entorno, se adapta al cambio 

Economia sólida 

Su cultura es funcional 

Debilidades: 
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No es eficiente 

Su estructurano es la adecuada 

Carece de ~na filos.~fla bien definida 

DescÚida algú~bs asp'éctos de' su tecnologla 

lmprovis~ l?~''.J.~mbio~; ".~; . '. 

;~~:l~\tl~~?~~:~geo el e~erim 
Los directivos lncremen.tari la 1.ncertidumbre al no informar el porque de los 

hechos de trascendencia para la organización. 

Carece de medios oficiales de Información; 

Falta de capacitación 

Falta de motivación al personal 

5.4. Plataforma estratégica 

Nuestra propuesta de Intervención, centra.· su /aterlción. en, lo~. problemas 

encontrados a lo largo de nuestra lnve~Úgacíól'l, seií'i{~'.det~ctadopr~blemas 
reales, que dificulta la operación y~1:d~s·a'rr61i~ci~'pcrv.· · . 

~· ~.~;·~?~;.-~:,,~:;: ·:·.~:~.·;·:·~: :,.:: ··< ',.' ;:. -· .. 
' ·~:/.-' ·>', ' "' ,' ::.''i-

Estos. problJ.íll~~.·S,;~~~~~~~~'.~.'~~·l'~~~.:i~.i.u,{,:·:.1.••~.f~~~~'..~~:~;s:j:.· 
. ' . ""'-:· - .. , ··-"'-~-~""-'-~:;·~;; -- .· - - - - - -

-Falta de un ideario de la órgapizaélórii.J ·~ ; · 
,¡ .. •'··"·"·'"'· ··<, ·--·i-' ,-._,. ,,,. 

-Desconocimiento .por parte'.' de los 'miembros de PCTV de los objetivos de 
. .-., .:; ·;'-.·· .. -·-,-. ':·· ·.'. •, 

organización. 

-Falta de valores que cohesione a los miembros de PCTV. 

-Los miembros no se sienten comprometidos con la organización. 

-Falta de congruencia por parte de las autoridades en el decir y hacer. 

-La aplicación de una reingenierla que descuida los aspectos más profundos y 

sensibles de la organización. 
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-Duplicidad de funciones y por tanto costos Innecesarios para la organización y 

sus Integrantes (estructuramal organizada). .. 

-Una mala. imagen Interna y e?<tér~a de la Órg~nizaéiÓ.n. 
i ,: >~· ,~::: .;:.-; 1 ; ''~:· ••• ,. 

A partir de la cÓ~u~lg1Ú16nc,',~tci6~a~do en cuenta la cultura de PCTV, nos 

permitirá ~laborar un ~iit~rii~ d~/s'lg~ffic~cÍ-o~ compartidos, en el cual se refleje el 

compromiso y la partl~ipacióh ·.d~};{·i~te~rantes de la organización. 
··.·-•.'; ••C-- ,-•é 

5.4.1. Estrategia de comunicación en PCTV 

Por estrategia entendemos a "aquel conjunto de acciones orientadas a 

conseguir una ventaja competiti~~,' ~~I como también aquellas acciones aplicadas 

a toda clase de situaclo~es competitivas para colocarse en ventaja, hace alusión a 

la correlación de fuerzas" (Pérez: 1998, 1) 

Nuestra estrategia a seguir es la siguiente: 

Difundir una cultura de compromiso, participación e información hacia 

adentro y hacia fuera de PCTV, a través de la aceptación por parte de los 

miembros de la organización, del cambio que está viviendo la empresa. 

Debido a la reingenieria que está viviendo PCTV, es importante mencionar 

que es urgente que la empresa inició una cultura donde se informe a todos 

integrantes los asuntos de relevancia que de una u otra manera afecte la situación 

del empleado en la organización y además se le facilite la información necesaria 

para realizar su trabajo. 

5.4.2. Constelación 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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finalidad de evitar la ambigüedad en algún concepto que se ·utilicen ·en los 
' . . - . 

mensajes, para tal efecto proponemos los slg~~~21t~·s::: .• , ~;~ .. , ;i,· :, .. 

Compromiso- lo entendemos como la'•adhesión:y'1a''1~altaci'person~I con.las 

metas y los principios que dan sentido a Íél cii~~'h'1'~a6'1\~~'.fü~t~·l;;:¡pl1~~ ~sumir co~ 
"- ' . ~'/, ~ : '.;'·~.i:~'-.,''.:':_,·l1\; -,,'..·:~;7>'.~;·~~·.J:~-:::'.'.f:/., ;,: :'._-,~<''.._."o( < :' '. -. ;-:. 

responsabilidad los deberes que se ; del'ivarif!;de;: lá ;,;\función j'.propla de la 
•e.':'-,,/_z¡;:" -;-:-·!", ;;,-';, e;;,,('' /·.:i:~< e·•< ~ 

organización. . . · . ,~;;;;;)., ,., ;: :. ··· ,., · · ·~;·;: ·• 
- ·,o,•_,, '~': ,. '·-~':.:t.··· 

·.. '. ::·,.-·,:. ·. .'. 

Responsabilidad- cada miembro debe considerar que día a día adquiere y asume 

responsabilidades, es decir, cada uno tiene una tarea específica que cumplir en 

tiempo y forma, a tal grado que es muy importante se haga de la mejor manera, 

para beneficio de todos. 

Cooperación- los integrantes deben unir fuerzas para lograr el bien común. Se 

debe entender que todos necesitan de todos, tanto para el beneficio individual y 

colectivo. 

Iniciativa- Todos los miembros tienen -.la .capacidad de ser entes creativas, 

proponer soluciones alternativas ~ 1ob
1

problerílás qué se des~rrollari··~~. el trabajo, 

así como optimiza~ los iec'~rs6~: t~~~;~·~do''6ie~a'libert~ade·~~é16n .• 
;_:¡· .•. ";:;. <·;-,, ·~ ·':./:; ,.,,_, · _,;: ----.(n: ·.:o•-:i;·~: ... . -;i;,,.,~·,,_-,;,~~r.:\:·'¡:<;.: - ;. '.·<- ' 

-~---~~:;;:~"Í?;:~f-i_t{~t-(;,:-" -·~: -~~~-~>,: :. i:f:};:~~?~:-:;::2füf~f<::t,:, :-·:)~i·~:-~~.\:~~~-:~,c:' :,:;.,,,;~~~~:~::·.:, 
Comunlcacló~'. opoi-tuna- •·tanto ·•íos ,'.'direc:Íiv¡;'~\"como~;los empleados deben . \ . . ' - .... - ... ·~· .'. :;.,;~, , __ , .,, . ., . . ' 

comprender que no deben existir barreras parél'~xpresár, áclarar y preguntar todas 

las dudas que se pudieran generar en el contel<tb ch:i'Í~;o;~~nl~aclón, sin perder la 

temporalidad. 

5.4.3. Misión I Visión de PCTV 

La misión es el propósito que persigue una organización, la visión es la 

forma como se vislumbra en un futuro la empresa. 
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La misión que proponemos para PCTV es la siguiente: 

Producir y administrar señales de televisión competitivas para los 

sistemas de televisión por cable socios de PCTV, y a su vez los Industriales 

del ramo ofrezcan variedad, seriedad y entretenimiento a los suscriptores de 

televisión por cable. 

La visión que debe tener PCTV es la siguiente: 

Ser la administradora y productora de señales de televisión por cable 

más 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 acción prevista con antelación, es un proyecto 

general de actividades" (Pérez: 1998, 1) 
-,'/·;. 

"Un programa es u·n proy~é:io e11 el'qu~ s~ ihdica~ ;íO's p6rrnenores del 

desarrollo de un·é~'.rci0;J~~:,~b~ió~;; iF>ér~i:\199ai.1) ', ;', ·•.'., · ,., 
,, '·-.· ' ' ·. 
- . - - . 

Los produc't~s comunlcf!livos son el medio por el cual se deben difundir los 

planes y los programas o acciones. 

5.4.4. Crear conciencia a los directivos 

Plan: 

-Crear conciencia en los directivos de la organización de que una reingenierla no 

basta para sanar a PCTV, sino también es necesario tomar en cuenta el factor 

humano. 
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Acción: 

-Presentar a la parte directiva de PCTV los resuitad6s de n~estra in\lestigación y 

de la importancia de fortalecer la relngenieria. aplii:adá a .1á'6r9,a:niza'ció'1. con_ la 

cor.sideración de los aspectos culturales que compart'e los e!l1pleados con el afán 

de consolidar a PCTV. 

Producto comunicativo: 
' . . 

-Pláticas del director general con todos los empleados de PCT\f; éltlene que 

dirigirse a todos los empleados de la organización, a través de:ipÍáticas o 

reuniones con los grupos de trabajo en las diferentes lnstalaclone~/ hora~i~s de 

labores. En estas pláticas el director debe informar a los trab~J~dor~s>~e la 

necesidad de los últimos cambios y sobre todo indicar el rumbo qu~"~~t~'.~ÍgUl~ndo. 
la empresa. Esto permitirá el acercamiento y confianza de ambélsó·\)art,es. 'Estéis . 

reuniones deben dar a conocer la misión y visión de PCTV, a~i' ~Ófu~· gGia;r sG . 
- ; -·· -·:.'--<--;:. -~- .,, -.--.. '• -

plática por medio de la constelación de valores. En ella se deben aCíarartodas las 

dudas que pudieran tener los trabajadores, y en contra parte ~¡ 'directbr .. d~be 
responder con honestidad y certeza lo que está diciendo. Se contempla que estas 

pláticas duren veinte minutos y en un periodo de tres dias se halla logrado el 

objetivo de este producto. 

-Posteriorme~!e ,{1Jnél .. serpal1a) los gerentes deben abrir el diálogo con el personal 

a su cargo. Léi~ gerent~'~ deben tomar conciencia de la nueva cultura de PCTV, a 

partir de I~ 'asirr;ilaciÓ·~ de Ía fllosofia, misión, visión, valores, historia y objetivos de - : . · .... ,. ' ·. . , . -

PCTV, para que a su vez ellos hagan reuniones o pláticas informales con el 

personal a su ~arg~ y comiencen una labor de fomento a la nueva cultura. Los 

gerentes deben valerse de material de apoyo como un video de ocho minutos que 

resuma la nueva cultura de PCTV y un folleto donde se expliquen de manera más 

amplia, además de explicar la importancia de las funciones que desarrollo cada 

uno para concluir un trabajo. Este proceso debe ser posterior a las pláticas del 

director general y se estima que duren no más de treinta minutos y máximo en dos 

dias se halla cumplido con el objetivo. 

rrE01c. 1 r.· ·rr\T 
.111 ·.~ '_•\ ' 1

' 
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5.4.5. Filosofia del cambio 

Planes: 

-Establecer una fiiosofia a partir de los carriblos que se están gestando en PCTV. 
. . ' 

-Dar a conocer a todos los actores, qüiénes ,PCTV, su historia, sus objetivos, 

misión, visión y valores; 

Acciones: .. . . .· . , , 

-Se debe difundir la nueva cultura de PCTV, es decir, sú fil.~sofia. de la siguiente 

manera: 

de la aslmilació~ d6:}1Í:(fiiosofiaO';ll1isl6n; visión, valores, historia y objetivos de 

PCTV, p~ra .q~~·. a·.s~ \\i'~z:i~ll()~;~~g~~ reuniones o pláticas informales con el 

personal a su'c~/g~)"y'.i'C"o~l~nc~rí'una labor, de fomento a la nueva cultura. Los 

gerentes debéri~~-Í~·~5~·~~,'i;;~~~~¡~¡ca~~~~yo como un video de ocho minutos que 

resuma la nuevabt,IJ~:¡.~·(j·~·pdfyy·~~·f~lleto donde se expliquen de maneras más 

amplia. En estas 'p\~ticas lo~_'.>ger~nt~s deben establecer un diálogo donde 

expongan los derechos y obiigacionés que espera la nueva empresa. 
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Productos comunicativos: 

-Video institucional, este producto debe expcner .la nueva cultura de la empresa, 

es decir, su filosofia, misión, visión, const~laclón de valores, historia, quién es . 

PCTV. Este producto debe tener Imágenes• de las instalaciones, tecnologla y 

personal laborando, asl como una na;ra.cló~ que Inspire confianza y seguridad. La 

duración del video no debe ser.r.n~~~r d~ ocho minutos, y el área ehc_arga de 

realizarlo sería el área de Imagen y'.promoclón. El video.fungirá como material de 
.·,-.· ¡'j; - :.- ·: ··.· .. ·.,.•.; .... ·. 

apoyo para los gerentes cúaridó' reállceii sus pláticas. y cuandó ingrese un nuevo 
. , 

miembro a la organización.-' 

-Folleto, en él se debe reiterar y explicar claramente la fllosofia, misión, visión, 

constelación de valores, historia y quién es PCTV, debe ser de tamaño. media 

carta, ilustrado con fotografias a color, de seis páginas y debe estar dirigido a tOdo 

el personal y entregado durante las pláticas de los gerentes y cuando ingrese un 

nuevo miembro. 

5.4.6. Lo formal 

Plan: 

-Plantear la elaboración y práctica de un perfil de puestos, un proceso de 

selección de personal, procesos de socialización y capacitación. 

Acciones:· 

-Esta reingenierla que se está gestando no debe dejar de lado la elaboración de 

un perfil de puestos, asl como las funciones y actividades que debe cumplir cada 

elemento de la organización. 

-La selección del personal .no puede ser de manera arbitraria, ni partiendo de 

recomendaciones ~·compadrazgos, el área de recursos humanos debe ajustares a 

los lineamientos qu~·establezca los perfiles de puestos y de las necesidades de la 

vacante, asl como de una entrevista inicial con el gerente del área que solicita 
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cubrir la plaza, donde se expondrá brevemente quléry es P~TV; y que es lo que se 

requiere del aspirante aí puestci:. 

La sO~tallz~ctó~. de los núevos lnteg~antes debe inlcl~rcoll una explicación 

del gerente'.cl~:á,re'a, a~~d~fd1~}~'m~~cl~ro ~~tén 'es PCTV, ~u ·hi~toria, su misión, ,,, . _,-,,,,, '',:'.-;,·,.,; .. ,/-•,, ,,,.\ _:,• ... ·,\-.',''· ·_· . ·: -·- - ,_ 

visión, valores.;y~l~sc~bjetlvof que ;persigue, asl como . lo que se espera en 

particular d~ :éi i:hr~·~és,d~:;susJu~cÍo~es. El gerente tendrán material de apoyo 

como es vid~~ ci6~de~.~~·;esUme la flios~fla y un folleto donde se reitere la 

filosofla, d~~pué~ ~¡·9~/~nt~ clebe gula un recorrido por la Instalaciones y hacer las 
,;,_,,,- .. " ., _.,_.·,:.•.;. ¡.·- . 

presentactorí~s'Ccfü~~spondf~ntes. 

La d~pac!t~~l~n es Ün proceso importante para incorporar a los nuevos 

integrantes·él~¡~·~~gani~a~ión, la capacitación debe anteceder a la delegación de 

funciones y~o ~~b~~~er menos de dos semanas de entrenamiento. 
_·. _._·:.-. :, ~-;· ::!<:.;~· 

Producto~~óm'i.ihl~~tivos: 
-Se deben elaborar~ manuales de procedimientos generales 

. . . ' 

-Se debe elaborar un manual de bienvenida 

-Y elaborar un reglamento de pollticas de reclutamiento de personal 

5.4.8. El boletin Informativo 

Plan: 

-Retomar el proyecto del boletln informativo. 

Acciones: 

-PCTV debe tener un medio oficial de información, es decir, retomar el. proyecto 

del boletln informativo que se dejó de imprimir en febrero de 2003. éste debe estar 

regido por nuestra constelación de valores 
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Producto comunicativo: 

-Boletln informativo, éste debe contener información general de la empresa 

(logros, avances, compromisos), una sección de humorlstica, publicar las fechas 

de cumpleaños, tener una sección 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 publicación debe ser quincenal y debe ser de ocho páginas 

como máximo. 

5.4.7. La motivación 

Plan: 

-Establecer métodos de motivación y participación. 

Acciones: 

-Es importante hacer. notéJ/:éJi1ós directivos de la organización, que es necesario 

permitir el desarroi1~ '~r6l~~i~'nFf16s el~~~~.to'sdestél~~dos y 26n capacidad para 

ocupar puestos d~.;~a~~~:.í~.i~r~·u}~/Estci'g~n.~rarfa :ún ·.espfritu de competencia y 

compromiso conP~l)';;;, ::,ir t; .: 
-,,:·· .. ·-

Producto comunl;~·~!Jvé; .• ·.• 
-El boletin informátivo'debe~tener una·sección concursos y la publicación de los 

ganadores; los 'p;~W~í~~}~~'(i~~~;bo;J~u1'~65· ~~rfan viajes todo pagado que a la 

empresa no le cu·~~~'.:Ti~1~~~~~~g,;?JJri!~.~c·~~blo . 
. \·:·~·- .~'.~::: .. ?: , ,(_'.;J.i~'~; ¡e; -~': ·;. :L_ •t . · ~ 

Realización de ( du~sos\ Cia-. ;~¿ttél11.¿ación para el personal operativo y 

administrativos. E~tci's cu~~cis. pued~~ ~ér C>t6rgados a el personal más destacado 

en su desempeño lab<;>ral. 
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Conclusiones Generales 

La sociedad se estructura de tal manera que se crean organizaciones con 

la finalidad de alcanzar objetivos, asl pues, en el mundo moderno existe una 

variedad de organizaciones en las que se agrupan las personas con el 'afán de 

alcanzar sus aspiraciones particulares. 

Esas organizaciones se convierten ~n el•· ségun~o ~ijg~·r;~e:)ps]ndlviduos, 
los habitantes de una organización cómparenun.a\3~rie~de.~19i1ltióadosy asu vez 

exteriorizan frustraciones ·y diferencias: :r~al'ls~6rt~ry{; ~~ \ ~~lt~ra • y · sus 

conocimientos a la organización. Son los tr~nsriiísbres § creac:lbres de la· culiura de . ·, .•.·. .- : _, . ' ;' .. ':~ 
una organización. 

La misma. sociedad en la que se encuenÚan operando las organizaciones 

son creadoras de la cultura empresarial: En ócaslo~es lmpo~an unmodelo cultural 

de otra sociedad, y ésta otorga a la.s organlzaclonesün ~in fin de oportunidades de 

crecimiento. 

PCTV es woélucto de una sociedad, donde la Improvisación rige su 

operación, la planeaclón se encuentra en segundo término y el comportamiento 

interno de sus habitantes son Influencia de las costumbres y hábitos aprendidos 

de la sociedad a la que pertenecen. es decir, los socios de PCTV (los sistemas de 

televisión 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 señales de 

televisión. Pero se descuido el aspecto de la organización 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 planeación apropiada de la estructura y ésta 

fue creciendo arbitrariamente generando plazas injustificadas. 

La reingenierla que Inició PCTV es respuesta de ese letargo que vivió por 

14 años y un descuido por parte de sus accionistas y después de un cambio de 

215 



administración dieron Inicio a una reestructuración que consiste. en un recorte de 

personal y. dis1T1in~ción de beneficios .económicos que no están en el contrato 

individual de trábajo. 

No .• ~ebernos negar que esta reingenierla era necesaria, pero la 

organización descuidó el lado ético y se baso el factor económico, pasó por alto el 

factor huma~o y no c~nsidera ·la Importancia de éste ni las consecuencias. que 

está acarreando la forma de actuar de los directivos. 

Es urgente que PCTV reconsidere 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 situación . que vive' PCTV desde que comenzó la reingenierla el 20 de 

diciembre de 2002 y hasta hoy 7 de septiembre de 2003, es desgástate 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 información y de un medio oficial 

genera más incertidumbre, el mismo personal comienza a especular de los posible 

candidatos que saldrán de PCTV la quincena próxima. Esto genera una situación 

de tensión y hostilidad hacia la organización y peor aún genera resentimientos y 

rencores del personal hacia la organización que aún vive en ella. 

Los integrantes de PCTV están dolidos en contra de ella, no aprueban la 

manera ética en la que ha procedido, se les hace inaudito que después de once, 

ocho, cinco o dos años de.drestar sus servicios en la empresa el dla de pago se 

les mande habla(.Y~atravésde un abogado se les informe que la empresa ha 

dejado de requerir éie' sus servicios y lo peor de todo es que la liquidación no es al 

100% sino a un 50%. 
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En consecuencia los integrantes han tomado una actitud de Indiferencia 

hacia la organización que se refleja en el trabajo. Ellos piensan que no hay que 

esforzarse por una empresa que a final de cuentas los va finiquitar, otros tantos se 

han dado la tarea de buscar empleo en otras organizaciones y deciden retirarse 

antes de que suceda lo :nevitable. 

Apremia en PeTV crear conciencia en los directivos, porque esté situación 

de reducción de cotos esté generado una fuga de personal calificado, situación 

que pone en desventaja a la organización. 

No debemos. negar que peTV necesitaba un ajuste de personal. Durante 

catorce años se desc.uldo la estructura de las misma y esto generó un cantidad de 

vacantes injustifi~~das. La empresa creció considerablemente en cuanto a sus 

producción ye~·~h' n~g()cfo muy reditu~ble par~ l~~socios, pero no avaluaron la 

visión de I~. mÍsrna'y d~scuidaron la. estr~cturél/Enl~.-administración pasada se 

generó el.fenómeno del ."compadrazgo" yise_.gerierárOn ·demasiados puestos 

directivos, gerencias; jef~tu,~as Y( plazas 'si,ndicaie~!:~ero.·esté reingenleria no es 

~:~::i1:ti:;tagl~bi~¿.i~~~~t~~~tfv~~t~~g~:wttit~f ¿~?,roduce. este_ fenóm~no y ·· 

~'-~~.};;/,.',;:,''~·,",' ;'- ;~ 0 ·~·· f .. :·.,;'';'".·,··-·::,\;.'._:·:·-' 

,-,~~'.-·/•¡;-.:~ ; __ :.':,..~ ... ::;'¿,'.,;_:: ·>fi ..:'::.' . . : .. }·-:_ . ' --~ 

La reingenleria qÚe_dio en ~.ere no evalúo realmente las éreas y puestos 

donde real~~nt~;s~~~~ciesii~b~u'.~.ajuste depersonal, por ejemplo en el érea de 

los camarógr~fós:··91):~J66r!~::1~·:_~st~icostand; a la organización $43,259.40 en 

tiempo extra ci~'b'idb;~lrf~¡~·J~i~~isonal,'ademés de generar cansancio en los 

mismo que se· ma"'ifiesta enif~ltas y retardos que también le cuestan la 

organización. En contra parte, se tian mantenido puestos, como es el caso de la 

gerencia de servicio y la gerencia de operaciones encargadas de hacer lo mismo, 

es decir, tienen divido el trabajo para justificar los puestos en el organigrama, y 

esto esté costando a la organización $46,000. 00 mensuales. 
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Si hablamos de una relngenleria, PCTV necesita una reestructuración 

donde se considere realmente los puesios·riecesarios y el personal más calificado 

y productivo para la organi~aci?n.. Pero mejor hablemos de una cultura de 

productividad generada a partir''cie' la ~{~otivación ·de los integrantes y el 

,·:·.~:< .. > .,.,·~:;: ."i't' -, .:.:',: ·--<, ~ ·,,·f:.;., 

En PCTVc~.nocersÚ;cu1íu.raF~¿~l¡i"J'1~vado a'proponer un estrategia para 

convertirla ~n una 'orga~Íz'~d1Ó~ ln°iorn;a·d~:,~ t~Sor el~ la af~ctiva. y tranquilidad de 

sus integrantes>b~~ad~ e~ ~í':t1~]6:~·~··inf~r.rT1ación··.clescendente y ascendente. 

Pero la lab~rn·~ te~~in~ ~~f;·s~~d~~i~e~6~o~~r tjúe• PCTV es una ente social que 
'· ,, . .-..,,. ._, ..•.. -.". •' ·, ,. -· ... .,._,,,_,,_::.~·'.'' 0. ,.,_.- - -·· : 

cambia y se adapta a)as inp,l~mel'lcla~ del entorno y si. acepta la• propuesta de 

intervención. te~dr~:~l~ní~~tÓs;'~a';a,·~st~bl~dar una. cultura sólida .. que soporte .las 

turbulencias de lliia'·{relngenieíla. No debemos percier de vista •que 1a 

organizaciones son;•slste~as;:'ablertos 'que necesitan. de ·.Importar Y· expo,rtar 

energia asi e~~º J;; c~~~t·~~te .• c~mbiode información .. 
- _, - - .• - ·- "'~-.. ,- - --- >.-· "'" •< "" -~- • ' . (-'; 

ComoPC:rv;hay mUchas organizaciones que lmprovlsari.sus.actividades, 
"".e '.-. . . ' - ·- .· - ·; .- · .. -" . . ,. ~ '.c.-· :. , . : : . . . . _· -., .. ·_,: ·:--'"' •. ; .. 

hasta sus fÚnciollesfesto p13re~e ser un sfntoma de las organizaci~lles.mexicánas, 

por eso ofras ~antas·~doptan modelos de ótras culturas que consi~era~ más 

eficaces y ~fici~~te~: y asf 6orri~·PCTV también aplican una relngenierfa. Lo ideal .· .,· •' -· ... -·-' - ·-
desde nuestro punto de, vista, es mejor, conocer su propia cultura y adaptarla o 

-,· '" .. ' ,. " 

transformarla en una cÚlturatuerte a partir de sus debilidades y fortalezas. Ysobre 

todo atender las nece~id~.d~s d~Í c?ntexto y las demandas de entorno. 

En contra parte a nuestra propuesta, todo apunta a una mecanización, 

PCTV se está convirtiendo en una organización rfgida en donde los directivos 

apuestan todo a la sistematización asf como a la reducción de ,costos y 

descuidando el factor humano, sin reconsiderar que éste es el eje de la 

organización para que funcione adecuada y productivamente. Seria un grave error 

que PCTV no valore lo que hace que una organización produzca más eficiente y 

eficazmente ... los integrantes que la habitan. 
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El estudio de las organizaciones supone la regulación y transformación de 

su cultura para obtener eficacia y eficiencia ante un mundo. competitivo, donde la 

comunicación adquiere relevancia por ser un lnstrurne~tó pa;~ la acción colectiva, 

con la finalidad de ahorra energla, a partir de la.'mecÍiación de significados para 

implementar estrategias de cooperación, cons~ns;-yn'eg~ciación. 
_., ~ :. ~=:~.:;: . .::<

·,·:,, .. _\/.i :-"' 

Pero no todo es tarea de la comunicaciÓ~f._tarríblón debemos aprender a 

respetar las diferencias de los otros y abrir f1u~~i~6s ~entldos a los beneficios de 

otras formas de trabajo como son la adminisi~~Ó1óri"~ i~ psicología. 
. .·.-. . <: <,~·Et~.::'.f~tf~~~:~~Il<!. <:.':::. ·. 

No todo lo puede res~iv~n1a?~o:~J'~j~~¿i~fo-'t1ay ·que d~jar. hacer a los 

:::,~~:'. d• º""'.':m~~~~~7~~&~~~~~;~~"º'ª' 'º' .~"~,,~, de º" 

Le ·~~.~···~1~~€J;g~~~f i~t~~~~~~i'e~kf~~~!•,i•:I~~''·''ºe" 
convertirse .. , em 'un; ihstflllll~nto;-capai d~ >trárísmitlr :eficaz,mente Oportunamente y 

afectlvame~t~.-:'18~,:-,n~Gi~t~d~~.i~i'p1;~ci~h~~ •• fo~rn~~ · ci~' t~~~~J~.; para hacer 

competitiva 'a ¡~ ·o~g~~i~aci16'~-~~ el 'inundo que la rodea. - ' ' 
i ~ .. • •' ~~ .• . :,~->:<·~'::_, ?--<""~ 

..-~-.: .-~-~·?:' 

El estudiode 1~'s organizaciones es un trabajo nunca termina debido a que 

las empr~sas da';ribian :~oh~tantemente ya sea por su entorno o sus caprichos 

internos. Nosot~6s d~ja,,;,os este trabajo a consideración de los directivos, como 

propuesta O compl_ernento a l?S decisiones tomadas y sobre todo como un inicio 

para futuras investigaciones de comunicación organizacional en PCTV. 
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