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Introducción 

Introducción 

El presente escrito, plantea un análisis sobre la empresa Editorial Red, S.A. de 
CV. a través de varias dimensiones de estudio para determinar su cultura 
organizacional. 

La dimensión general se refiere al campo de estudio de la comunicación 
organizacional, encaminada a mejorar los aspectos negativos en los procesos de 
trabajo de las empresas y que pueden influir en los intereses de la misma. 

La forma de abordar la problemática organizacional es a través de diagnósticos 
derivados de describir los tipos de relaciones que mantienen a la organización 
RED funcionando como una editorial en México. 

Así también contribuir a la formulación de líneas de investigación en el área de 
Comunicación Organizacional, la cual va adquiriendo importancia dentro del 
contexto mexicano y pueda así formar parte de la investigación en empresas 
mexicanas. 

A través de la comunicación organizacional puede indagarse sobre los aspectos 
que influyen o determinan los procesos productivos de la organización objeto de 
estudio y mostrar las redes de comunicación en la empresa. 

"La Telaraña de Editorial Red" intenta mostrar las redes comuniéativas y 
culturales, sobre las cuales los actores interactúan, asi corno su desenvolvimiento 
en los procesos desde una óptica organizacional. 

Por lo cual, el objetivo es el análisis del entorno, la estructura y el funcionamiento 
de la empresa objeto de estudio para determinar su cultura' organizacional; 
mediante técnicas cualitativas y cuantitativas. 

Para este fin se presenta en primer término a la organización vista desde su 
entorno a través de la teoría general de sistemas que ubica a la organización en el 
entorno donde se desenvuelve la editorial. 
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Introducción 

Bajo esta dimensión, puede verse a la organización en su interacción con el 
medio, según las condiciones de su entorno y la información que de éstas reciba, 
puede o no llevar a cabo tomas de decisiones adecuadas para la empresa. 

Esta contemplación nos lleva a establecer los antecedentes históricos de la 
empresa y a la propia caracterización de la editorial como una organización, así 
también la delimitación del ambiente relevante de la misma. 

Una segunda dimensión del presente, se refiere a la descripción formal de la 
empresa, es decir, su estructura y los elementos que formalmente la configuran, 
para poder describir así la división del trabajo que la propia organización 
establece 

Esta cooperación formal entre los miembros o actores de la organización puede 
conseguir el cumplimiento de los objetivos de la empresa; sin embargo, estos no 
siempre se ven cubiertos en su totalidad. 

Para establecer los procesos reales mediante los cuales funciona la organización 
se aplican en un tercer apartado, técnicas cualitativas y cuantitativas de 
investigación y así determinar problemas concretos en la estructura y 
funcionamiento de la editorial. 

Al identificar problemas concretos en la organización, se percibe la percepción 
individual de los actores frente a los procesos productivos, influyendo de manera 
directa sobre los mismos procesos y por lo tanto en el desempeño organizacional 

Uno de los principales problemas se determina por ol tipo de comunicación 
existente en la organización, ya que de la correcta interpretación y el flujo 
constante de la misma se determina en buena medida la torna de decisiones en su 
interior. 

Por lo tanto, el cuarto aparatado se refiere a la comunicación y en la manera en 
que ésta puede ser utilizada corno medio para la efectividad en la empresa; 
aunque ésta también se encuentra determinada por los miembros de la 
organización. 
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Introducción 
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Así, es necesario acercarse a la percepción de los actores involucrados en los 
problemas comunicativos y en el costo general que conlleva éstos a la propia 
organización. 

Finalmente y partiendo de que el comportamiento de los individuos se encuentra 
determinado por su percepción del mundo; se establece en el último apartado la 
cultura organizacional de la empresa. 

La conjunción de las diferentes dimensiones de la organización: desde su entorno, 
de su estructura, su funcionamiento real y la comunicación existente en la 
empresa; puede elaborarse un diagnóstico general de su situación y establecer un 
plan estratégico de intervención sobre las áreas problemáticas de la cultura y la 
comunicación. 

Así, el presente propone solo una de las varias formas en las que se puede 
abordar la problemática organizacional, su aporte radica en plantear el porque 
resulta necesario concebir a la comunicación como un componente de la 
estrategia general de una empresa u organización. 

El presente escrito entonces, representa un "testimonio" acerca de la cultura 
organizacional existente en la empresa Editorial Red, que contiene vertientes 
diferentes al ser una empresa especializada y desenvolverse en un ambiente que 
si bien es cambiante y competitivo, también representa una creciente oportunidad 
de negocio. 

Por último, cabe aclarar que las limitantes de la investigación se encontraron 
principalmente en la propia interpretación y percepciones de cada uno de los 
actores involucrados en el proceso, como intereses personales. 

Así también en la recopilación de materiales calificados como confidenciales, 
información inexistente o perdida en cuanto a documentos sobre la empresa y a 
las ordenes establecidas al personal para cooperar en la presente investigación. 
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CAPÍTULO 1 
ENTORNO ORGANIZACIONAL 

Capitulo 1 , Entorno Organizacional 
·. :".;W·¡'~~>i~~!IGiti!I 

El entorno organizacional se refiere al ambiente donde el objeto de estudio, 
Editorial Red, SA De C.V. se desarrolla, a partir de la investigación documental 
se trata la descripción histórica de la empresa, como toda organización tiene un 
nacimiento y desarrollo, asi como etapas que pueden identificarse en el mismo. 

Básicamente se determinan tres etapas que son diferenciadas por los grandes 
cambios y factores que han afectado su posición actual y por la parición y 
desaparición de productos que influyen un cambio considerable en el esquema de 
la organización. 

Una vez descrita la organización en su desarrollo cronológico, se sigue con el 
análisis sistémico y a partir de éste momento se recurre a teorías y conceptos de 
autores relacionados con el tema. El análisis se encamina a caracterizar a la 
editorial como una organización que se desarrolla en un contexto y ambiente. 

Asi. pueden describirse los procesos y ciclos de producción así como los servicios 
que ofrece la editorial: revistas. seminarios y foros. delimitando las interacciones 
que se llevan a cabo entre los miembros de la organización con el exterior y del 
propio ambiente t1acia el interior. 

De éste modo se realiza un análisis contingente de ta organización para situar su 
grado de interacción con el medio ambiente así como la descripción del esquema 
administrativo que tiene ta editorial. en base a éste puede clasificarse al objeto de 
estudio como un sistema. 

Se considera también el impacto que tiene el contexto general en ta propia 
editorial haciendo la descripción del grado de participación de la empresa y los 
problemas y oportunidades que representa el propio devenir de su contexto. 

De esta forma. es como la organización hace una lectura de su ambiente, 
procesos que son descritos y que se consideran dentro de la organización para la 
toma de decisiones para establecerse mediante et análisis sistémico y contingente 
un diagnóstico del ambiente de ta empresa. 
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Capitulo 1, Entorno Organizacional 

1.1 Descripción Histórica 

La organización, es vista desde su nacimiento y situación actual; Editorial Red, 
S.A. de C.V. es una empresa, como se indica del ramo editorial, su giro son 
principalmente las revistas e incluye seminarios tecnológicos de capacitación. Es 
una empresa de servicios que pertenece al sector terciario. 

Editorial RED SA de CV. una corporación mexicana, editora de la revista RED, era 
una unidad de negocio de lntersys SA de CV y ha mostrado un crecimiento, 
grandes cambios y varias estructuraciones durante los últimos años. 

Esta cronología sobre la Editorial, se narra para poder observar las etapas por las 
que ha pasado: su nacimiento. su auge, crisis y otras que determinan la situación 
actual. 

Asi, tomando en cuenta su pasado, pueden tenerse más herramientas con las 
cuales describir su proceso productivo, sus productos y áreas que la componen. 

1.1.1 Origen, antecedentes, actores, contexto 

Editorial Red, S.A. de C.V. surge en el año de 19g7, pasa de lntersys a 
establecerse como una editorial mexicana a través de los siguientes eventos: 

En el año 1990, se publica el primer número de la revista RED en el mes de 
Febrero con una circulación de 1,000 ejemplares. La revista de Redes de 
Computadoras era publicada por Novello. S.A. de C.V. ésta empresa era 
lider en la industria de la conectividad desde el año de 1985. Este grupo 
opera a la empresa lntersys; la constitutiva dice que la empresa fue 
constituida en la Ciudad de Tijuana pero con operaciones en la Ciudad de 
México. Las oficinas se encontraban en la dirección: Constituyentes No. 
908, Colonia Lomas Altas. México D.F. La revista tenia una publicación 
bimestral. Esta publicación inició para proveer al mercado mexicano de 
información actualizada y veraz sobre el mundo de las redes y las 
telecomunicaciones, convirtiéndose en la primera revista mexicana con ese 
objetivo y posicionándose más tarde como la revista más consultada por los 
expertos en redes y telecomunicaciones. 
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Capitulo 1, Entorno Organizacional 
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Del año 1990 a 1997. y aunque no se tienen registros oficiales de lo 
sucedido durante éste periodo de tiempo: se supone que se seguia 
publicando la Revista RED ya que su circulación lla sido continua llasta la 
feclla. Durante éste periodo la revista RED se convierte en mensual y su 
cartera de clientes en suscripciones va en aumento; la linea editorial sigue 
de la misma manera. 

En 1997, a principios de año el lng. Pablo Payró entra en al compañia como 
Director General de la Revista RED y en los meses siguientes adquiere, 
junto con otras personas los derechos y se establece Editorial Red, S.A. de 
C.V. con la publicación de la Revista RED. En éste año también se realiza 
el Primer "Foro de Tendencias" (Evento Anual). 

En 1998, Editorial Red. comienza la organización y elaboración de 
Seminarios Tecnológicos dirigidos llacia sus mismo suscriptores que se 
encuentran dentro de la misma temática - linea editorial. 

En el primer semestre del año 2000, se lanza al mercado el Portal en 
Internet de "X Salir"; con la asociación del sitio en su pais de origen: 
Argentina. La linea editorial era sobre entretenimiento. Entre 3 y 6 meses 
después se saca del aire por falta de éxito; aunque en Argentina el portal 
continúa vigente. En la página del portal se escribe: 

xSa!ti" os 1,7 pr1111er g111~1 c1údadalla de e11/re/e1111111e1J/os de Arge1J/11m. qve brtilda 
tilÍOrmaciólJ y OrtOIJ/BCIÓI! c1CerCc7 de las diferentes 

opciones existentes para armar una salida y organizar el tiempo libro. Oistribuid.:i en 
dtlerellles soccio1Jos. xSaltrco111 oirece la 111,is amplú co111p/e/a y ac/11altzad,11i1for111c7ctóll 

de l.?s dts/1i1tas ,7l/em,7//v,7s de divers1ó1J segtill los 1i1/ereses de Jos usuarios. 
Sus 1111il/ip/es 1110/ores de b1isq11ed,1 /1ace1J de Xsa!ti" 1111a lier1c11111e1Jlc7 ti111c,7 y de 

1mvogaci61J fácil e 1i1/111/1va. A s11 vez. se ofrece/J dts/1il/os itl/1os q11e per111tle11 ,1co/,7r los 
requerimientos a Jos criterios del navegante. 

xSalir se /Ja transformado en una fuente de consulta cotidiana con alternativas de salidas, 
entretenimientos y programas para todas las edades y gustos. 

En el segundo semestre, Editorial Red, mediante ciertas negociaciones, 
interviene en dos revistas que ya existían, pero se encarga de su 
seguimiento, excepto en lo relativo a la editorial. Las revistas son: 
Proyección Humana: revista de AMEDIRH, Asociación Mexicana en 
Dirección de Recursos Humanos, A.C. Esta Asociación tiene entre sus 
servicios, la publicación de la revista y cuenta entre sus asociados con 
ejecutivos del área de Recursos Humanos, Relaciones Industriales, Capital 
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Intelectual o Factor Humano. Higiene y Seguridad; revista de AMHSAC, 
Asociación Mexicana de Higiene y Seguridad, A.C. La publicación también 
en éste caso es distribuida entre los socios de la asociación. En ambos 
casos Editorial Red, sólo se encarga de la operación comercial, sin que 
intervenga en ningún caso con lo referente a editorial. 

En el 2001, La revista RED, sigue siendo control de la editorial. Los 
Seminarios Tecnológicos continúan su capacitación La revista Proyección 
Humana. se entrega a lc; asociación correspondiente. aproximadamente en 
el mes de octubre. La revista Higiene y Seguridad, se entrega a la 
asociación correspondiente, aproximadamente en el mes de diciembre. A 
finales del año, terminan los contratos del servicio de las dos anteriores y se 
termina la alianza. Se establece negociación para publicar la revista Punto 
Gob. ésta se hace de manera conjunta por el Consejo Nacional de Ciencia 
y Tecnologia (CONACYT) y la Oficina de la Presidencia para la Innovación 
Gubernamental (OPIG). con el apoyo editorial de INFOTEC. 

En el 2002, Se lanza Punto Gob. Editorial Red, sólo interviene como 
representante comercial. La revista Al Detalle también se da a conocer 
como una publicación de ANTAD, Asociación Nacional de Tiendas de 
Autoservicio y Departamentales, A.C. La revista lnfo Gas. se lanza también 
como una publicación de AMPES, Asociación Mexicana de Proveedores de 
Estaciones de Servicio, A.C. Se lleva a cabo el primer Seminario de 
capacitación en el interior de la república mexicana. 

Corno se ha visto. la Editorial tiene solo 5 años de establecerse y comienza con la 
adquisición de los derechos de la revista RED, posteriormente lanza nuevos 
productos dirigidos al mismo mercado. 

Después interviene en el formato de negocio "Custorn Publishing" que se refiere a 
publicaciones hechas a la medida, con requerimientos especializados para cada 
asociación, empresa o negocio. 

El formato permanece en la actualidad a excepción de revista RED, donde 
interviene con linea editorial, éste proceso se aclara en apartado siguiente. 

12 



1.1.2 Desarrollo, las etapas de la Editorial 

Capitulo 1, Entorno Organizacional 
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Como se ha visto, Editorial Red, ha pasado por múltiples cambios que van la 
aparición, lanzamiento y término de productos, hasta su plantilla laboraL 

Aunque el nacimiento de la Editorial es relalivamente nuevo, pueden distinguirse 
tres etapas en su desarrollo: 

• De la primera publicación de la revista RED en el año 1990 hasta el año 
1997 donde fue adquirida por Editorial Red, que en ése momento se 
constituye como empresa independiente. 
De 1997 donde adopta la revista RED al año 2000, periodo en el que la 
organización se establecía y contaba con una plantilla de empleados 
superior a la actuaL 

• Y la tercera del año 2001 a la fecha, donde logra posicionamiento en el 
mercado con campañas y productos nuevos y más seguros en el sentido 
comercial 

Como hemos visto, a partir del año de 1990 en que aparece Editorial Red, con su 
publicación Red sobre telecomunicaciones; se caracteriza por ser una revista de 
periodicidad mensual y especializada en el tema, 

Dirigida al tomador de decisiones de la compra e implementación de soluciones 
tecnológicas en el área de redes y telecomunicaciones la revista tenla un tiraje de 
18,000 ejemplares y su distribución era nacional, inclufa el Distrito Federal y Area 
Metropolitana con un porcentaje mayor que el de provincia. 

Con el paso del tiempo ésta distribución se convirtió en internacional, enviándose 
principalmente a los Estados Unidos y algunos otros paises del resto del mundo. 
A partir del año en curso surgen otras tres publicaciones que del mismo modo 
anterior, son revistas especializadas: 

Al Detalle 
lnfo Gas 
Punto Gob 

13 
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Por otro lado, los Seminario Tecnológicos continúan el proyecto en la editorial y 
siguen dirigidos a directores y gerentes de sistemas, redes, telecomunicaciones, 
soporte técnico, administradores de redes, desarrollo, consultores y en general 
ejecutivos involucrados con el diseño, implementación y funcionamiento de redes 
y TI (Telecomunicaciones) 

1.1.3 Actualidad, "La Comunidad de Expertos en Redes" 

Editorial Red, S.A. de C.V. es una empresa, como se ha mencionado del ramo 
editorial, su giro son las revistas principalmente y Seminarios Tecnológicos de 
Capacitación. A esto debe agregarse su Foro de Tendencias que se realiza cada 
año y en donde se reúne a los directivos de las principales empresas de 
tecnologia en México. 

Este es el sexto año de su realización y permanece vigente como Foro de 
discusión para proveer a la organización de material editorial y como evento de 
discusión en tendencias futuras para los interesados en el tema. 
Es una empresa de servicios que pertenece al sector terciario, es decir, de 
servicios. 

Actualmente. la editorial sigue distribuyendo la revista Red, que podrla 
considerarse como su "fuerte" y elabora el trabajo de editorial de las revistas "Al 
Detalle" e "lnfo Gas". La revista "Punto Gob" es manejado independiente en la 
cuestión editorial ya que RED sólo interviene como representante comercial, es 
decir, hace el proceso de venta de espacios publicitarios en dicha revista. 

Los seminarios de tecnologia permanecen en constante reestructuración de 
agenda y se programan de acuerdo a los temas recomendados y requeridos por 
los clientes. 

Editorial Red, S.A. de C.V. funciona a través de las siguientes áreas: 

Consejo Editorial. Quien revisa, recomienda y aprueba el contenido editorial 
de la publicación. 
Presidencia y Directivos. Quien coordina la especialidad de las áreas que 
componen a la organización. 

• Áreas de Diseño, Editorial, Ventas, Proyectos Especiales, Administración y 
Circulación. 

14 



1. 2 Análisis Sistémico 

Capitulo 1, Entorno Organizacional 
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Distintos autores han desarrollado teorias que nos ayudan a ubicar a las 
organizaciones como sistemas y propiamente como organizaciones, éstas teorías 
serán citadas para caracterizar a la organización, objeto de estudio: Editorial Red, 
S.A de CV como una organización. 

"El enfoque de sistemas busca un principio organizador para integrar los estudios 
interdisciplinarios" (Johansen, 1979: 17) Para ubicar a la organización Editorial 
Red como un sistema, se toman en cuenta algunos de los fundamentos de la 
teoría de sistemas. 

"Un sistema es un conjunto de funciones (generadas en las partes) y las 
interrelaciones entre esas funciones" (Johansen, 1979: 17); el objeto de estudio, en 
éste caso Editorial Red como una organización que puede ser considerada un 
sistema con interacción con otros externos e internos. 

Como una empresa prestadora de servicios la editorial cuenta con una estructura 
y funcionamiento caracteristico de las organizaciones, su objetivo es la 
elaboración de los productos finales, los cuales serán remunerados. 

"Todo sistema y cada uno de los subsistemas que forman al todo, es identificado 
como una unidad económica, social y técnica" (Fernández, 1991 :49). En éste 
sentido la organización es un formado de subsistemas que se describirán adelante 
con el esquema de insumos y productos que desarrollan cada una de las áreas 
existentes en la organización Editorial Red, S.A. de C.V. 

El sistema Editorial Red, se conforma de diferentes partes que interactúan entre si 
y con otros externos para su propia funcionamiento; cada una de éstas partes 
posee caracteristicas diferentes y un fin común; que en éste caso se refiere a la 
conjunción de los elementos para servir a la propia organización en su proceso de 
negocio. 
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1.2.1 Ambiente general y activo. Las telecomunicaciones y la industria 
editora en México. 

Para situar al objeto de estudio -Editorial Red- en el ambiente en el que se 
desarrolla, es necesario tomar en cuenta el panorama cultural nacional en cuanto 
al auge de las telecomunicaciones en años anteriores. 

Las telecomunicaciones son aquellas herramientas o medios que permiten 
transmitir. emitir o recibir signos. señales, textos. imágenes· fijas o en movimiento. 
sonidos o datos de diferente naturaleza, entre dos o más puntos geográficos a 
cualquier distancia, a través de cables, ondas electromagnéticas, medios ópticos u 
otros sistemas. 

Según información extraída del diplomado de telecomunicaciones que imparte 
ALCATEL University, se menciona su desarrollo como sigue: 

Tomado de Revista RED. ABC de las Telecomunicaciones 
.i=ECHA· ¡ . . ...... AVANCE ··- ... --=---====-== 

1753 Descubrimiento de la Electricidad 
1837 Invento del Telégrafo 
1851 Primera Linea Telegráfica en México 
1876 Invento del Teléfono 
1888 Inicio de la Telefonía en México 

1889 Descubrimiento de las o~d~~ e1ectro_~~g~~~I~ª~· -~-~~==~-~=--==-=--=-
1909 Primera transmisión de radio 
1924 Invención del Teletipo 
1936 Primera transmisión de televisión 
1947 Invención del transistor 
1948 Primer enlace de microondas 
1957 Lanzamiento del satélite §put.nik 1 
1960 t\jacimiento del circuito integrado 
1968 _P_ri111era transmisión digital _ _ 
1975 R_e_ssubrimiento de la fibra óptica 
1975 Red telefónica y red de Telex 
1978 Nacimiento de Internet · · 
1989 S.IJrgimiento de §OH_ 
1996 Creación de la COFETEL 
1998 besarra110 de 1a fotónica -
1999 Desarrollo de Internet 2 

2ci6fj-=-: -::: 3 =iIJ~lo~:es _~e_terª~0_8-5===---- ---=--=-=-==-::=:-:::==~-=.~=: 
2000 l,Jri_c:irsuito ifl!EJ.9!-8~º--~_qr:i.t_e_ndrá_!I'il_~llQ11e¡s__cj_~transiª-tores ________ _ 
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Las telecomunicaciones y redes en computadoras, se han convertido en un 
elemento fundamental y de mucha importancia para el éxito de las compañías; 
éstas optimizan sus recursos ahorrando "tiempo, dinero y esfuerzo" en las 
actividades que les competen. 

Ante la necesidad de información confiable sobre el tema surge la revista RED y 
su nacimiento como hemos visto en el capitulo anterior se da para cubrir tal 
necesidad; pero éste surgimiento no puede verse aislado. 

En ésa época y en la actualidad RED se encuentra sumergido en un medio 
editorial en donde la industria se encuentra con mercados de dificil acceso: los 
datos sobre lectores en el país arrojan cifras bajas. 

En general, la industria editorial mexicana obtiene bajas calificaciones comparadas 
con la del resto del mundo o incluso de Latinoamérica. Los contenidos editoriales 
de las revistas en general responden a necesidades del lector sobre interés con 
otros medios como la radio y principalmente la televisión. 

Aún así. lo anterior no significa que la industria en términos económicos no sea 
rentable; el negocio es noble en el sentido de que existen muchas oportunidades 
para mejorar sus contenidos: de esto se escribe en el capitulo siguiente. 

También debe tornarse en cuenta que el desarrollo de la tecnología ha 
simpl1f1cado los procesos de producción y por tanto las relaciones del objeto de 
estudio se reducen, por ejemplo, a menos proveedores que maquilan el trabajo en 
menos tiempo y con menos personas. 

Como ambiente activo en la organización deben considerarse las relaciones que 
mantiene con otras instituciones; estas relaciones de Editorial Red con su 
ambiente son sobre negociación en los procesos productivos de la misma. 

Se consideran como estímulos primarios a la organización, las relaciones más 
estrechas y que afectan directamente el desarrollo de la misma. Esto es, Editorial 
Red, mantiene comunicación con instituciones como SEPOMEX (Servicio Postal 
Mexicano), CITEM (Publicaciones y distribución), Pre Prensa y Proveedores en el 
aspecto más directo. 
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Otro de los contactos fundamentales en la organización son sus distintos 
patrocinadores de eventos y los propios clientes, aunque éstos no son 
considerados como instituciones, si intervienen con estímulos directos a la 
organización en cuanto a remuneración se refiere: Venta Directa. 

1.2.2 Ciclo de eventos 

En el escrito "Dinamica social en las organizaciones", su autor dice "una 
organización esta constituida por una serie de fuerzas o factores (físicos, sociales, 
económicos, culturales y politicos) que influyen en mayor o menor grado, a través 
de una interrelación. Asimismo, una organización recibe insumos que procesa y, al 
terminar de transformarlos entrega productos, bienes y servicios. Debe entenderse 
por productos. tanto los materiales como los inmateriales" (Méndez, 1990:77) 

En base a los conceptos del autor, se esquematiza el ciclo de eventos de Editorial 
Red, como sigue: 

-·· -- ---- . -- ·---·------------- ----- ,, .. ,_ .. _, ____ _._,,. ___ ,, ___ ,¡ 

INSUMOS PROCESO ______ _:RODUC~~--·-1 
- Personar ··- - Editorial Red, S.A. de 1. Revistas: 
Materia Prima C.V. Red y Red en Linea 
Información Al Detalle 

Energia lnfo Gas 1 

Punto Gob 

2. Seminarios 
Tecnológicos 

3. Foro de Tendencias 

Cada uno de los productos que arriba se esquematizan, cuentan con proceso de 
transformación diferentes. En la organización Editorial Red, no se cuentan con 
manuales de procedimiento oficiales donde describa los pasos a seguir para la 
producción de algún producto. 

Sin embargo, se puede identificar el siguiente proceso: 
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Las publicaciones Red, Al Detalle e lnfo Gas cuentan con un proceso similar; en la 
publicación de Punto Gob solo se considera la labor de venta de espacios 
publicitarios. 

Consejo editorial recomienda y se definen los ternas principales que 
contendrá la siguiente edición de la revista. 

El área Editorial captura a la plantilla de reporteros que elaborarán los 
artículos, notas, reportajes y otros qµe contendrá la revista. 

El área Editorial agenda a plantilla de reporteros eventos a cubrir, 
entrevistas que realizar e informa al departamento de ventas los temas. 

El área de Ventas desarrolla las estrategias pertinentes para el mercadeo 
de los espacios publicitarios en la edición y ofrece el servicio. 

Los materiales armados son presentados para aprobación de acuerdo al 
Visto Bueno que se requiera: La revista Al Detalle se presenta a ANTAD 
(Asociación Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales) . La 
revista lnfo Gas a AMPES (Asociación Mexicana de Proveedores de 
Estaciones de Servicio). La publicación Red en aprobación interna dentro 
de la organización objeto de estudio. 

El área de Diseño elabora los negativos de páginas de la revista; diseña 
formato general. 

Corrección de estilo y otras aprobaciones. 

El área de Circulación distribuye las dotaciones pertinentes para las 
suscripciones, la distribución en locales cerrados y ejemplares para la 
propia oficina, próximos eventos y promoción de la misma. 

Llegada a usuario final del producto: lector. 
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Cada una de éstas revistas especializadas, pasa entre los pasos de su proceso de 
producción por varias correcciones y aprobaciones antes de llegar a la impresión 
final, así como pruebas de color, de formato y de aspecto en general. En cuanto a 
la circulación de la misma la Editorial se encarga de RED y AL DETALLE. Las 
otras dos son entregadas enteramente a la respectiva asociación para su 
distribución interna. 

1.2.2.2 Seminarios Tecnológicos 

El proceso de producción de los Seminarios puede generalizarse en cuanto 
proceso de producción de la siguiente manera: 

El área de Proyectos especiales en coordinación y aprobación de 
Presidencia elabora la agenda anual que deberá seguirse en el transcurso 
del año como tentativa. 

Búsqueda de patrocinios de parte del área de proyectos especiales para 
empresas invitadas y conferencistas del seminario. 

Selección de lugar, fecha, horario y agenda con temas que deberá cubrirse 
durante el seminario. (Proyectos Especiales) 

Elaboración de publicidad e imagen del seminario por parte del área de 
Diseño. 

Publicidad del evento en paginas de la revista, anuncios, página de Internet 
y otros. 

Venta e invitación de asistentes al seminario por parte de equipo de 
marketing el cual pertenece al área de Circulación y eventos. 

Logística de registro y entrega de materiales, reconocimientos y otros 
durante el evento por parte de áreas de Circulación y Proyectos especiales. 

Seguimiento pos venta de equipo de marketing (agradecimientos, facturas 
pendientes, pagos pendientes, registros y datos) 
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Los ternas de los Seminarios se determinan en función a los requerimientos de los 
usuarios finales, estos han sido básicamente 3 con sus respectivas variaciones: 

Seguridad en Redes 
Redes Convergentes 
Redes Inalámbricas 

En cuanto a la Revista RED, debe agregarse también la publicación de Ediciones 
Especiales y el proceso de producción es en general el mismo que para las 
anteriores. Los temas son: 

ABC De las Redes 
ABC De las Telecomunicaciones 
Guia de Seguridad en Redes 

1.2.2.3 Foro de Tendencias 

El Foro de Tendencias es un producto de la Editorial Red ariual con un formato de 
mesas de discusión; el cual produce información que será después utilizada como 
insumo para la organización. 

-Por sexto año consecutivo se agenda para llevarse a cabo en los últimos ·meses 
del año. 

-El área de Proyectos especiales se encarga de invitación y confirmación de altos 
directivos de las principales empresas de tecnología en México para panelistas. 

-Selección de lugar, fecha, horario y agenda completa. 

-El área de Circulación se encarga de la invitación de las personas que asistirán 
corno público del foro y que cumpla con requisitos como nivel directivo, empresas 
con grandes volúmenes de facturación, ramo telecomunicaciones y otros. 

-Logística de registro y evento por parte del área de Circulación y Proyectos 
especiales. 
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El "Foro de Tendencias" es un evento que éste año se realiza el 23 de Octubre en 
el Hotel Four Season en la Ciudad de México bajo la temática de 3 Mesas 
Redondas en el transcurso del dia y los titulas son: 

Mesa 1. "La visión actual de los lideres de la industria de las telecomunicaciones y 
sus previsiones para el 2003" 

Mesa 2. "El presente y el futuro de las telecomunicaciones en México, sus 
beneficios y limitaciones" 

Mesa 3. "Cómo ayuda la tecnologla a traer negocios a las empresas" 

En cada mesa participan aproximadamente 1 O Directivos de las empresas más 
representativas del rubro, plasmando en la conversación sus impresiones respecto 
a las tendencias para el año 2003. 

Como público asisten aproximadamente 40 Directores de sistemas de corporativos 
y dependencias públicas que se encuentran dentro de la categorla de grandes 
usuarios de tecnologia. 

La información que se obtiene de este Foro, así como la descripción de las 
tecnologías que se identifiquen como las niás novedosas, quedan plasmadas en 
una edición especial de la revista RED que circula durante el mes de diciembre de 
2002 y enero de 2003. 

1.2.3 Fronteras 

En toda organización, existe interacción en menor o mayor grado, con el medio 
ambiente. Ninguna organización puede contemplarse aislada o independiente del 
contexto que la rodea. 

En éste caso, Editorial Red, se caracterizan por su continuo trato directo con el 
medio ambiente u otras organizaciones que colaboran en el proceso productivo. 
Existen dentro de la organización áreas que interactúan más que otras, en mayor 
o menos grado; pero todas recogen del exterior información que después será 
procesada por la misma organización. 
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Puede asi considerarse a la editorial como un sistema abierto; ésta "Intercambia 
continuamente información con su ambiente ... Un sistema abierto tiene tiene los 
siguientes elementos constitutivos: insumos, procesos, productos, 
retroalimentación, ambiente y comunicación" (Huse, 1980: 80) 

Así, conviene anotar los limites del objeto de estudio, Editorial Red, en donde las 
fronteras en la organización, pueden diferenciarse como sigue: 

Frontera temporal 
Frontera espacial 
Frontera laboral 

Para estudio de la organización conviene describir las fronteras laborales y de 
espacio que se presentan en la organización a través de los "Cosmopolitas", éstos 
pueden definirse según el autor Huse en "El Comportamiento Humano en la 
Organización" como "Los individuos que proporcionan a las organizaciones su 
calidad de abiertas". (Huse, 1980 72) también llamados "Ampliadores del 
Ambiente" 

En cuanto a la interacción de cada una de las áreas y la acción que las hace 
considerarse ampliadores del ambiente, tenemos: 

Área Diseño: 
Contacto con Pre-prensa para impresión de las revistas. 
Contacto con Proveedores para impresión de publicidad. 

Área Editorial: 
Contacto con Reporteros. 
Presencia en Eventos, Ruedas de Prensa, Entrevistas y otros. 
Contacto con Proveedores para traducción, corrección de estilo y otros. 
Contacto con el Consejo Editorial. 

Área Ventas: 
Contacto con posibles clientes. 
Contacto con Agencias, Mercadotecnia, Competencia. 

Área Proyectos Especiales: 
Contacto con posibles clientes. 
Contacto con patrocinadores 
Contacto con Proveedores 
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Área Administración: 
Contacto con Proveedores. 
Cuentas por cobrar. 
Cuentas por pagar. 

Área Circulación: 
Contacto con usuario final lector. 
Contacto con usuario final asistente a seminarios. 
Contacto con visitantes de Exposiciones. 
Contacto con Proveedores para distribución de ejemplares. 
Contacto con Proveedores en general. 

El área que recoge las impresiones de los clientes finales con información de 
"primera mano" es la de marketing que pertenece a Circulación. La lectura del 
entorno se hace en cuanto a las necesidades del cliente. ésta área recibe las 
quejas, sugerencias y trámites de los suscriptores, base que va formando con las 
personas que dest0an recibir las revistas -donde la editorial posee la circulación- y 
los asistentes a los seminarios de capacitación. 

Estos representan en cantidad un número en miles de clientes que participan 
como "medidores" de calidad a través de encuestas, cuestionarios de servicio y 
otros, los cuales serán descritos más adelante en el capitulo sobre macanismos 
para obtener información del medio ambiente. 

En cuanto a los limites de espacio que incluye a la organización, no debe 
considerarse solo el lugar geográfico o de instalaciones de oficina; ya que la 
editorial busca presencia en exposiciones, ferias, foros y demás eventos para 
obtener posibles clientes. 

1.3 Grado de Interrelación, Sistema RED 

Como se ha mencionado, la organización puede ser vista como un sistema; 
distintos autores mencionan su definición basándose en la Teoría de Sistemas, 
ésta describe el funcionamiento de las partes y la relación que existe entre éstas y 
su medio ambiente. 

Para Johansen en "La Comunicación y la Conducta Organizacional", un sistema 
es "Un conjunto de funciones (generadas en las partes) y las interrelaciones entre 
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estas funciones" (Johansen, 1979: 25) puede asi verse a la organización como un 
sistema. 

Para el mismo autor éstos pueden clasificarse en abiertos y cerrados dependiendo 
del grado de interrelación que tengan con su medio ambiente. La editorial se 
considera abierta. aunque no pueden existir clasificaciones en el extremo ya que 
ninguna organización se encuentra distante de lo que le rodea. 

El grado de interrelación de la empresa es activo en todos los momentos de sus 
procesos, continuamente interactúa desde la entrega de sus productos al exterior, 
hasta el inicio del proceso productivo con contactos de proveedores y medición de 
requerimientos entre sus clientes. 

Este mismo grado de interacción con tal movimiento dispone que la organización 
sea informal en el sentido de que las tareas de cada área pueden realizarse por 
otras y aunque se encuentren definidas por lógica de nombre, no existen 
reglamentos específicos o manuales de procesos que delimiten las actividades. 

Según Cohen la organización informal se define por "Grupos pequeños, cuyas 
metas y objetivos están menos claramente definidos y su funcionamiento no 
depende de un sistema rígido de reglas y procedimientos" (Cohen en Méndez, 
1990: 86) 

Puede éste concepto aplicarse a la organización Editorial Red, en el sentido de 
"reglas y procedimientos" pero los objetivos son claros en cuanto a rentabilidad del 
negocio se refiere. 

El esquema de la organización varia a medida que los requerimientos cambian y 
la historia del sistema toma un papel importante por que la experiencia dice que 
funcionó y que no en determinada situación. 

1.4 Análisis Contingente 

Una de las Teorías existentes y que nos ayuda a caracterizar el ambiente donde 
se desarrolla la organización objeto de estudio es la Teoría Contingente. 

Esta nos sitúa en el ambiente donde se desarrolla en éste. caso, Editorial Red, 
S.A. de C.V. y como las relaciones e interacciones con otras Instituciones afectan 
directa o indirectamente a la organización; entre otras. 
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Uno de los aspectos fundamentales en los que se centra la Teoría contingente es 
en el contexto en que se presentan las organizaciones: por lo anterior es 
importante destacar que la editorial es una organización situada en un contexto 
dentro de un pais ya por obviedad con grandes problemáticas en todos los 
aspectos como social, económico, polltico y cultural. 

Estos diferentes aspectos no permanecen ajenos en el contexto situacional en que 
se encuentra la organización y son por demás determinantes en su desarrollo, 
interacción y actualidad. 

El impacto del contexto general en la industria editorial mexicana ha dejado 
l1uellas en todas las áreas y aun más en las organizaciones que le competen: La 
creación de la CANIEM (Cámara Nacional de la Industria Editorial Mexicana) en 
1964 logró nivelar algunos aspectos como regímenes fiscales y legislación en 
general que ayudó a los distintos jugadores en aquel entonces Aun asi la industria 
editorial mexicana ha tenido que lidiar con aspectos como precio inestable de 
papel y constante avance de tecnología y nuevos métodos de impresión. 

Estos aspectos del ambiente de la organización son lo que se describe adelante 
para caracterizar el ambiente de Editorial Red, S.A. de C.V. 

1.4.1 Caracterización del medio ambiente 

Fernández Collado en su escrito "La Comunicación en las Organizaciones", 
menciona que existen ciertos atributos o características en el ambiente de una 
organización que influyen para poder caracterizar a la propia organización a partir 
de su contexto: el autor conceptualiza los siguientes: 

1.4.1.1 Turbulencia 

México se encuentra regido por la inestabilidad, desde ésta generalización se 
puede establecer un ambiente turbulento para la organización Editorial Red. En el 
aspecto tecnológico la editorial, asi como muchos otros casos debe estar en 
constante búsqueda de nuevas formas de hacer las cosas: la tecnologla avanza a 
grandes pasos y no siempre se cuenta con lo necesario para alcanzarla. 

En otro aspecto los costos de las materias primas necesarios para la organización 
se encuentran estables, pero de ninguna forma puede garantizarse este estado 
por un periodo indefinido. No se puede asegurar que no se presente una crisis 
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económica más acentuada o que no habrá devaluaciones en el pais y por tanto los 
precios cambian radicalmente. 

El autor Fernández Collado menciona que "un ambiente turbulento se caracteriza 
por cambios constantes. dinámicos y altamente impredecibles" (Fernández, 1991: 
283) , por esto debe tomarse en cuenta lo impredecible de los gustos en el 
mercado; éstas preferencias pueden cambiar radicalmente y están expuestas a 
factores muy personales de adquisición de productos. 

Por otro lado. también se debe considerar la distribución de las revistas que es a 
nivel internacional de una de ellas y las otras 3 en el ámbito nacional; todo el 
proceso de circulación se encuentra regido por disposiciones oficiales y costos sin 
garantias. 

Servicio Postal Mexicano y las diversas mensajerias privadas contratadas para el 
envio de las revistas, mantienen sus cuotas fijas y en cuanto existiera algún 
incremento en éstas, deben notificar con anticipación a la editorial para que tome 
las medidas pertinentes. aun asi el presupuesto no es sólo para ésta categoria. 

1.4.1.2 Hostilidad 

Editorial RED se encuentra en un ambiente hostil, ya que el ambiente donde se 
desarrolla no es de ninguna manera controlable para la organización. Los mismos 
elementos arriba mencionados como factores sociales, culturales. económicos, 
políticos y otros determinan la situación del contexto de la empresa. 

Tales factores no son controlables por el mismo contexto y mucho menos para la 
organización; la economia del país por ejemplo en su cotidiana inestabilidad no 
asegura los costos estables para la adquisición de insumos necesarios para la 
empresa. 

Por otro lado, las relaciones que la empresa establece con otras organizaciones 
se mantienen por relaciones laborales o contratos a corto plazo y por supuesto se 
rigen bajo reglamentos diferentes, propios de la misma organización. Por ejemplo, 
SEPOMEX (Servicio Postal Mexicano) quien se encarga del envio de uno de los 
productos - revista de la editorial; no garantiza el costo por sus servicios aún con 
contratos establecidos y compra de permisos necesarios para una publicación 
periódica. 
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Además la.s empresas prestadoras de servicios que maquilan algunos de los 
requerimientos de la empresa objeto de estudio, se encuentran en constante 
cambio y resulta en ocasiones arriesgado consultar o conocer nuevas 
maquiladoras ya que al no conocer con exactitud los requerimientos, deben 
tomarse algún tiempo en aprender el nuevo trabajo. 

Se debe recordar, como se menciona en el apartado 2 sobre el ciclo de eventos, 
que uno de los productos "fuertes" de la editorial es la revista RED y el ambiente 
de las telecomunicaciones en México es arriesgado por que se agota Ja posibilidad 
de crear nueva cartera de clientes. 

Así, las oportunidades en el contexto "exterior" de la organización son cada vez 
más solicitadas por nuevos empresarios o diferente competencia, además del 
constante término de contratos para el desarrollo de nuevos productos. 

1.4.1.3 Diversidad 

El autor menciona que "un ambiente es diverso o heterogéneo cuando los 
mercados de una organización son variados en sus caracteristicas" (Fernández, 
1991: 283), por otro lado que un ambiente homogéneo se "concentra en un tipo 
de cliente o sector del mercado" (Fernández, 1991: 284) bajo ésta definición 
puede clasificarse el ambiente donde se desarrolla Editorial Red en el segundo 
concepto. 

En este sentido la editorial interactúa en un contexto homogéneo ya que los 
productos están dirigidos a un sector del mercado especifico: 

Revista RED: Directores. gerentes, administradores y otros de sistemas, 
redes. tecnología. telecomunicaciones. 

Revista Al Detalle: Asociados de ANT AD - Asociación Nacional de Tiendas 
de Autoservicio y Departamentales. 

Revista lnfo Gas: Asociados de AMPES - Asociación Mexicana de 
Proveedores de Estaciones de Servicio. 

Revista Punto Gob: Tomadores de decisiones del sector gobierno en el 
ramo de información y nuevas tecnologias. 

Seminarios Tecnológicos: Directores, gerentes, administradores y otros de 
sistemas, redes, tecnologia, telecomunicaciones 
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Foro de Tendencias Anual Directores, gerentes, administradores y otros de 
sistemas, redes, tecnología, telecomunicaciones 

En primer término se encuentran las revistas como producto de Editorial Red, 
todas son especializadas y se dirigen a lectores muy específicos; de igual forma 
los seminarios tecnológicos y el foro de tendencias que se encarga de abordar el 
público o sector del mercado de la revista Red. 

Los productos Revista Red, Seminarios Tecnológicos y Foro de Tendencias, se 
desenvuelven en el mismo contexto de la información en tecnología, redes y 
telecomunicaciones. "atacando" al mismo seclor alternadamente. 

Por otro lado. el sector del mercado a quien va dirigida la revista Al Detalle se 
encuentra determinado por la cantidad de asociados que la ANTAD posee; como 
vocero oficial de la Asociación Nacional de Tiendas de Autoservicio y 
Departamentales ANTAD. busca mantener informado a sus clientes sobre los 
avances y constantes cambios en el establecimiento de procesos operativos que 
involucren la vanguardia tecnológica, las prácticas exitosas y el equipo, que 
permitan mejor rentabilidad y desempeño en el piso de ventas 

La revista lnfo Gas es distribuida gratuitamente en la "Asociación Mexicana de 
Proveedores de Servicio A.C." que se informan en lo referente a gasolineras y sus 
novedades, noticias. etc. Y también el sector del mercado se establece mediante 
los asociados de dicha organización. 

Punto Gob, de igual forma, es una revista distribuida entre personas del sector 
gobierno que se encuentra involucrado en el tema de nuevas tecnologias y en el 
ramo de información y nuevas tecnologías. 

Así, el ambiente homogéneo en que se desarrolla la organizacióri Editorial Red, 
se determina a partir de los sectores del mercado a los que se dirige; siendo éstos 
muy específicos en cuanto a perfil del usuario finaL 

1.4.1.4 Desintegración 

La desintegración en el medio ambiente es otro punto a considerar para 
contextualizar el medio en el que se desarrolla la organización Editorial Red; el 
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mismo autor nos menciona que éste se refiere al "grado en que un determinado 
ambiente se encuentra organizado" (Fernández. 1991 284) este ambiente 
externo de la editorial puede considerarse como integrado y estable en el sentido 
de que la industria editorial mexicana en general, cuenta con una legislación, una 
estructura y una cartera de proveedores atentos a los requerimientos de la 
empresa, éste ültlmo se tocará en el punto siguiente 

Aunque esta estructura de regulación no cumple con todas las características 
necesarias para el óptimo crecimiento de la empresa, si establece pautas para su 
desarrollo y el país en general, aunque con sus reservas. regula el establecimiento 
de negocios y demás casas productoras de distintos servicios. 

La organización en éste sentido permanece "atada de manos" al no poder interferir 
en las condiciones de su contexto, ésta no puede hacer que ellas cambien para su 
propio beneficio, o al menos no completamente. 

1.4.1.4 Escasez 

No existe escasez en el ambiente externo de la Editorial RED. La abundancia para 
la adquisición de insumos es notoria, aunque ésta adquisición se encuentra 
condicionada a otros factores internos como aprobación, presupuesto y otros 

La cantidad de proveedores que existen en su contexto es abundante, así como 
las materias primas y los recursos humanos necesarios para la organización: cada 
ciclo escolar egresa un nümero significativo de personal adecuado para la labor. 
como diseñadores, comunicólogos, administradores, redactores, correctores de 
estilo, etc. 

El "Grado de abundancia o escasez" (Fernández, 1991 285) definido por el 
mismo autor, Fernández Collado, se define en el ambiente básicamente por las 
condiciones que en ése momento se encuentra el pais en general. 

Cabe aclarar entonces. que éstas condiciones son temporales y no existe 
circunstancia que garantice las mismas condiciones de por vida y que cualquier 
cambio abrupto, por ejemplo alguna tragedia natural por fuerzas naturales, 
cambiarla completamente el panorama. 

Por lo tanto, ésta característica se aplica en los puntos anteriores ya que las 
condiciones del ambiente son altamente cambiantes; lo que puede considerarse 
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como problema para unos, puede ser oportunidad para otras organizaciones y sus 
medidas son temporales. 

1.4.2 Fuentes de incertidumbre 

En el entorno donde se desarrolla la Editorial Red, se encuentran diversos factores 
que facilitan u obstaculizan su desarrollo; como se vio en el capitulo número dos 
sobre su ambiente, existen situaciones en los que la empresa no puede intervenir 
de manera directa. aun asi posee también la facultad de transformar ciertos 
conflictos de su entorno en oportunidades. 

La incertidumbre que causa el entorno en la empresa se define por el autor 
Goldhaber como "La diferencia que existe entre la información disponible y la que 
en realidad se necesita" (Fernández, 1991: 286). 

El mismo Fernández aclara que la incertidumbre se refiere a que "Para los 
miembros de una organización el hecho de no poder predecir correctamente todas 
las alternativas de un evento dado" (Fernández, 1991: 287). 

Estas incertidumbres provocan que los miembros de una organización actúen de 
diferentes formas para poder cumplir los requerimientos que su entorno le solicite, 
entre éstas tenemos los siguientes factores: 

1.4.2.1 Obstáculos 

Los factores que se presentan constantemente en el entorno de la Editorial Red y 
que dificilmente pueden ser cambiados por ésta: 

Crisis - Inestabilidad económica general 
Crisis Cultural general 
Competencia 

1.4.2.2 Coyonturas 

Los factores que pueden o no aparecer en el ambiente de la editorial pero que no 
deben descartarse para su propia respuesta al medio: 

Devaluación general en el pais 
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Cambio rápido en la Tecnología 
• Cambio rápido en costos de insumos 
• Cambio rápido en gustos del mercado 

1.4.2.3 Oportunidad 

Los factores que representan un probable desarrollo para la empresa, aunque 
todavía no se tengan "amarrados" por la editorial: 

Desarrollo en tecnología 
Nueva o ampliación de cartera de clientes 

• Triunfo de licitaciones para contratos de nuevos productos 

1.4.2.4 Problema 

Los factores que pueden afectar el desarrollo de la editorial y que por tanto frenan 
el desarrollo de las oportunidades: 

Inestabilidad del medio ambiente en general 
Competencia 

Los factores antes mencionados deben tomarse en cuenta desde una perspectiva 
temporal, ya que el medio se encuentra en constante cambio y lo que puede ser 
un problema para unos es oportunidad para otros. 

En algún momento de la historia de la editorial no se tomaba en cuenta la 
existencia de la competencia ya que no tenía; que surgía el desarrollo de la 
tecnología se convierte ésta misma en oportunidad para nuevo material editorial y 
oportunidad también en cuanto a presentarse en el ambiente varías opciones 
donde el lector puede comparar y escoger a libre albedrío. 

Si existiera por eiemplo. una devaluación en el país. el obstáculo sería fuerte pero 
a nivel nacional, la empresa no tiene intervención en tales factores ambientales, 
pero sí en la búsqueda de nuevos esquemas de trabajo y desarrollo empresarial. 
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1.4.3 Mecanismos para obtener información del medio ambiente 

En "La Comunicación en las Organizaciones", de Fernández Collado, se narran 
formas en que una organización obtiene información de su entorno, éstas son: 

Feedback o Retroalimentación 
Búsqueda activa de información 
Control directo a través de la reglamentación 
Control directo a través de la incorporación externa 
Control indirecto a través de redes de relaciones públicas 

Existe una retroacción de la editorial con su medio, en un principio la editorial 
ofrece productos a la sociedad y obtiene de ésta insumos para el propio proceso 
productivo; de ésta interacción se obtiene la remuneración que será utilizada para 
la propia existencia de rentabilidad en el negocio. 

En un sentido más amplio y por el propio ramo de la organización, Editorial Red, 
continuamente busca del ambiente información para después traducirla en 
material editorial para su publicación; la empresa entonces se encarga de resumir 
y compilar y traducir a información. los eventos que se desarrollan en el ambiente. 

Alterno a lo anterior el área de Circulación y Eventos, siempre se encuentra 
absorbiendo las inquietudes, propuestas y demás comentarios de los lectores de 
las revistas, éstas sugerencias son conglomeradas en las juntas que se llevan a 
cabo al final de cada proyecto, para así, hacer los cambios o estructuración 
pertinentes en el siguiente evento. 

Por otro lado, el esquema de Relaciones Públicas en la organización es amplio y 
variado; se presenta para reforzar o adquirir imagen publicitaria en eventos, foros, 
convenciones y demás círculos que representen una oportunidad para su propio 
desarrollo. En el transcurso del año se programan, por mencionar algunos, los 
siguientes: 

Expo Comm, evento de telecomunicaciones donde la Editorial monta Stand 
de la revista RED para publicidad y nuevas suscripciones. 
World IT Gobierno, evento donde se reúnen las empresas de 
telecomunicaciones del sector gobierno y en donde la Revista RED también 
tiene presencia con stand. 
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• Convención de Tiendas de Autoservicio y Departamentales de la ANTAD, 
evento donde la asociación reúne en encuentros empresariales sus 
asociados y en la cual la revista Al Detalle se presenta con stand. 

Las anteriores son algunos de los principales. aunque también debe mencionarse 
el "Foro de la Computación" organizado por el periódico "El Universal", el "Foro de 
tecnología" que organiza el Instituto Politécnico Nacional y demás Ferias de libros 
en varias ciudades del interior de la república donde también se publicitan las 
revistas y se obtiene del contacto directo con la gente, las impresiones y opiniones 
en cuanto al desarrollo de la organización Editorial Red. 

1.4.4 Toma de decisiones con respecto al entorno 

La incertidumbre que se presenta en el entorno de la organización, Editorial Red 
S.A. de C.V .. es tal, que desarrolla diferentes mecanismos para poder responder 
a las necesidades que le demanda el entorno. 
Estos mecanismos se encuentran determinados por la forma en que la 
organización lleva a cabo el proceso de toma de decisiones. 

Para complementar. es necesario situar a la organización objeto de estudio. en un 
estilo de administración orgánico: 
Para el autor Tom Burns y G. M. Stalker. identifican estilos de administración que 
desarrollan dentro de la teoría contingente. 

Un estilo mecánico se desarrolla "en un medio estable que nos recuerde a la 
teoría clásica: Estructura formal y altamente diferenciada. definición de deberes y 
derechos muy articulados. jerarquía de autoridad formalizada y patrones de 
comunicación también formales y esencialmente verticales. Un estilo 
administrativo orgánico se caracteriza por su fexibilidad e informalidad 
organizacional. Dentro de el hay una mayor interrelación y participación en los 
distintos niveles para la solución de problemas y la toma de decisiones". (Burns y 
Stalker en Fernández. 1991 :56). 

Cabe aclarar que la organización objeto de estudio puede situarse en un estilo de 
administración orgánico ya que posee una manera informal y la solución de 
problemas y toma de decisiones se determina con la participación en los distinto 
niveles; pero en este caso no implica una amplia comunicación entre las diferentes 
áreas que componen la organización. 
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La toma de decisiones con respecto al entorno e incluso al interior de la misma 
empresa, muchas veces se determina por intereses personales o valores afectivos 
entre los mismos miembros de la organización. 
Por otro lado, la falta de redes comunicativas efectivas ocasiona malos entendidos 
y torna de decisiones elaboradas sin pleno conocimiento de las distintas 
informaciones que tienen las distintas áreas. 

1.5 Diagnóstico 

A lo largo del apartado Entorno Organizacional, nos encontramos con una 
organización que en una primera lectura es joven y puede apreciarse también que 
en un sentido estricto alln se encuentra en su primera etapa de desarrollo. 

Desde su aparición en el año de 1997, ha sido sometida a distintos cambios y 
estructuraciones diferentes que algunas veces la han beneficiado y otras, todo lo 
contrario. 

Lo primero que debe tornarse en cuenta es que no existe material institucional 
formal establecido dentro de la organización, por tanto no existen manuales de 
procesos ni una cultura de empresa que defina correctamente los objetivos o 
misión de la compañia. 

Los numerosos cambios que ha tenido, la llevan a un "Vivir al día" que no permite 
la adecuada cimentación de los siguientes pasos a seguir en su desarrollo tanto 
administrativo, como productivo. 

Ahora bien, es necesario aclarar que los objetivos planteados por la propia 
institución se encuentran totalmente encaminados al formato de "negocio" y por 
tanto, se determina mediante lo que en el momento sea o no rentable. 

En un inicio, la Editorial no creó sus propios productos, sino que adoptó la revista 
RED que era elaborada por otra institución; decide recibirla y asl lograr 
independencia con la elaboración de las siguientes publicaciones. 

Aunque a partir de ese momento la organizac1on posee el control tanto de 
contenidos como de mercadotecnia, se sigue respetando el esquema tradicional 
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de la revista y con buenos argumentos debido a que ésta ya se encontraba 
posicionada en el mercado. 

Pero en esos momentos la organización atravesaba por conflictos financieros 
fuertes que al parecer fueron adquiridos con anterioridad por malas 
administraciones y excesivos gastos innecesarios. 

En ese momento también todo gira en torno a los suscriptores de la revista RED, 
con un mercado bien definido, prestigio, tiraje mayor que el actual, más amplitud 
en los contenidos, etc, comienza su "Foro de Tendencias" y LJll año más tarde otro 
producto más: los "Seminarios Tecnológicos". 

Estos dos nuevos productos y la circulación de la propia revista se dirigian al 
mismo sector del mercado y formaban un circulo cerrado en el sentido de que los 
clientes eran los mismos. asi la Editorial se encargaba de prestar el servicio de 
información tecnológica y avances de telecomunicaciones al mismo mercado. 

Con el tiempo la organización comenzó a incursionar en otros ambientes como lo 
fue el portal de Internet X Salir y otras revistas; el término de contratos y la poca o 
nula rentabilidad de éstos ocasionaron el despido de los productos en la editorial. 

Es en la actualidad donde la Editorial se posiciona en el mercado con productos 
más rentables y más organizados que a finales de los años 90's, pero no exentos 
de problemas y limitaciones. 

Al elaborar un análisis sistémico y contingente de la organización, puede situarse 
a la empresa en su contexto y al describirlo se pueden concluir las siguientes 
ideas generales: 

Editorial Red se desarrolla en un pais con graves conflictos y problemas 
sociales. económicos y politicos que obstaculizan o en algún momento 
pueden obstaculizar su desarrollo. 

La industria editorial mexicana, en general no posee, al menos en 
comparación con otros paises de Latinoamérica, la calidad necesaria que 
proporcione calidad en la generalidad de sus escritos. 

Esta industria editorial se opaca frente a otros medios de comunicación 
como la televisión que cuenta con un número gigante de usuarios. 
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Las estadísticas sobre lectura en el país muestran cifras bajas: cada vez se 
compran menos libros. 

Por otro lado, se consideran las ventajas de la organización: 

El hecho de que la industria editorial mexicana se encuentre en conflicto, no 
quiere decir la empresa no sea rentable. 

• La organización se desarrolla en un ambiente relativamente noble en el 
sentido de la posibilidad de encontrar nuevas oportunidades. 

El mercado al que se dirigen los productos de la organización es especifico 
y cerrado. 

Lo anterior por lo tanto, proporciona a la Editorial su calidad de 
especializada y la competencia se reduce de manera considerable. 

Por otro lado, la organización elabora una lectura correcta y amplia del entorno, el 
desarrollo de relaciones públicas, la lectura directa de servicio a clientes, los 
diferentes cuestionarios de calidad en el servicio y otros mecanismos son hechos 
de manera certera. 

Aunque esto no determina la toma de decisiones en el interior de la organización y 
ésta no siempre responde adecuadamente a los impulsos que recibe del ambiente 
o el tiempo de respuesta puede ampliarse. 

Pueden citarse algunos ejemplos de ésta conducta: 

Lectura del entorno: Se obtiene información mediante rastreos y contabilidad. de 
tiempos y zonas que la revista RED tarda en exceso en el envio debido a que 
Servicio Postal Mexicano tiene un tiempo de distribución de 15 a 20 dias. 
Respuesta de la organización al estimulo: Nulo por presupuesto limitado para 
contratación de otra rnensajeria. 

Lectura del entorno: Se obtiene información sobre la pérdida de clientes 
potenciales para asistentes a los Seminarios por lo tardla de la distribución de la 
revista. · 
Respuesta de la organización al estimulo: Nulo por la posibilidad de poder adquirir 
nueva cartera de clientes. 
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Lectura del entorno: CITEM, la empresa distribuidora en locales de la revista 
anuncia como irrevocable el término de contrato con la editorial por razones 
internas. 
Respuesta de la organización al estimulo: La toma de decisiones no se da con 
rapidez o se decide el hecho de tratar de conciliar sin alternativamente buscar otra 
solución. 

Los anteriores son algunos ejemplos de cuales son las decisiones que se toman 
en algunos casos; pero en otros existe una cooperación entre las diferentes áreas 
en donde se participa con democracia para la intervención en los siguientes 
eventos. 

En general, esta situación se da cuando no existe la posibilidad de que una sola 
área elabore todo el trabajo de determinado proyecto y · debe recurrir 
necesariamente a otras para su término. 

Esta falta de redes de comunicación sólidas, ocasiona malos entendidos y pérdida 
de tiempos y de esfuerzos; por ejemplo, una misma tarea es asignada por niveles 
directivos a tres áreas diferentes y entre éstas no se comunica la labor. 

Esta tarea generalmente es de carácter administrativo o tipo secretaria!, por lo 
tanto todas las áreas de la organización tienen los recursos y la capacidad de 
hacerla; al final deben desecharse dos porque sólo se requería una copia. 

Así, puede obtener la organización objeto de estudio su calidad de contingente en 
el aspecto de buena lectura de su entorno, necesaria para su propio desarrollo, 
pero no en el aspecto interno de la organización. 

La organización no presenta contingencia en cuanto a dar respuesta al medio con 
rapidez, sin embargo la Editorial elabora una lectura de su entorno al determinar 
los servicios y productos especializados que este requiere. 
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ESTRUCTURA FORMAL DE LA ORGANIZACIÓN 

Después de haber revisado el entorno de la organización Editorial Red, el 
presente apartado se enfoca en la estructura formal de la empresa, es decir como 
esta configurada a partir de la forma en que ésta misma se describe. 

Aunque se realiza una investigación documental, cabe aclarar que la organización 
objeto de estudio, no cuenta con escritos que avalen su historia o en donde se 
describa su proceso productivo entre otros. por tal razón se escribe la experiencia 
del investigador al ser habitante de la empresa. 

Así, se utiliza la consulta bibliográfica, revistas y materiales encontrados dentro de 
la organización que son pertinentes para describir a la misma en su estructura y 
describir a Editorial Red en su dimensión formal. 

Una vez descrita la historia y los antecedentes de la organizac1on puede 
caracterizarse a la empresa en su nacimiento y descripción general para poder 
entonces tipificarla mediante los conceptos de varios autores. 

Posteriormente se escribe la filosofía que la Editorial publica de si misma, en éste 
apartado. se escribe también sobre la misión, visión y valores que la mismá 
organización concibe 

Las anteriores se encuentran estrechamente ligados con los "Objetivos" de la 
organización. los cuales son descritos así como su correspondencia con la 
filosofía de la empresa. 

En seguida, se elabora la descripción de la estructura en la Editorial con el 
apartado "La Red de Editorial Red", en éste se describen la red formal, la red de 
poder y la red de comunicación. 

En la primera se toman en cuenta los subcapitulos sobre el organigrama, 
inventario de recursos humanos y tecnológicos y el proceso de trabajo que llevan 
a cabo los miembros de la organización. 
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La red de poder y la red de comunicación son descritas a partir de la "curva de 
control" y de las "representaciones gráficas", planteadas por el autor Renate 
Mayntz respectivamente. 

Sigue después la aclaración del como es que los miembros de Editorial Red, son 
reclutados y seleccionados, así como el proceso de inducción que llevan a cabo 
para incorporarse a la organización. 

2.1 Tipo de Organización 

Editorial Red, S.A. de C.V. es una empresa mexicana que puede caracterizarse 
como "organización" conforme a diversos autores que han desarrollado el 
concepto y presentado diversas tipologías que sitúan a la empresa objeto de 
estudio en sus diferentes características. 

Una primera clasificación de organizaciones es elaborada por el autor Talcott 
Parsons, Editorial Red es una organización de prod1.1cció11 debido a que es una 
empresa de bienes y servicios. 

Como productos materiales la Editorial ofrece la publicación de revistas 
especializadas y alterno la elaboración de eventos como "Foros de Tecnologla" o 
"Seminarios especializados". 

Según la clasificación que elabora Renate Mayntz, Editorial Red, se caracteriza en 
su tercera opción: tipo de organización que busca el logro de ciertos resultado 
hacia afuera, como podemos observarlo en el siguiente cuadro. 
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Tomado de Méndez José S. en "Dinámica Social de las Organizaciones". 1990. p. 85. 
DIFERENTES TIPOLOGÍAS ORGANIZACIONALES 

AUTQJ=L 
1. Talcott Parsons 

2. Reriaíe Mayníz 
(con base a su 
objetivos) 

3. Peter Blau y 
William Scott 

··¡:TIP~s!E~~{~~t:~º~l~J~~~~~~~:~ (bienes y 

1 c) integrativas I b) partidos. sindicatos 
i c) policía. bomberos 
1 [ d) educativas, culturales 
/ a) que se limitan a la ! a) circulas de 

1 

coexistencia de sus esparcimiento o 
miembros recreación 

b) que actúan de b) escuelas. 
manera determinada universidades, 
sobre las personas hospitales. prisiones 
admitidas c) administración, policía, 1 

c) que buscan el logro partidos, asociaciones 
de cierto resultado benéficas 
hacia afuera 

a) de beneficio mutuo 
b) firmas comerciales 
c) de servicios 
d) de bienestar común 

a) sindicatos, partidos 
politices. sectas, 
clubes 

b) industrias. bancos, 
almacenes 

c) hospitales, escuelas 

... ,. 

d) oficinas 
gubernamentales, 
policía, bomberos. 
institutos de 
investigación cientific;é_!_ 

4. Amitai Elzioni (con' a) 
base en la función 1 b) 
control) 1 c) 

~-º~:~i~ª~~tz Y---·-rli ~l 
c) 
d) 

_l 

coercitivas 
utilitarias 
normativas 

productivas 
de mantenimiento 
de adaptación 
política administrativa 

a) prisiones 
b) empresas (bienes y 

servicios) 
c) igl~s.La§ ___ . ______ _ 
a) empresas (bienes y 

servicios) 
b) escuelas, sectas 

religiosas 
c) universidades, 

institutos de 
investigación 

d) partidos políticos. 
sindicatos. 
organizaciones de 

__ p_i:oJ~_sion3~s. _____ _ 
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Como podemos ver. la clasificación nos ejemplifica en éste tipo de organización a 
la administración. policía, partidos y otros; se debe tomar en cuenta el objetivo de 
la organización en resultados comerciales. 

Para Peter Blau y Willliam Scott la organización claramente pertenece al tipo de 
firmas comerciales. en éste rubro caben las industrias y empresas con fines 
comerciales que representan un porcentaje alto en las organizaciones a nivel 
general. 

Amiati Etzioni elabora una clasificación de acuerdo a la función control dentro de la 
organización; en éste caso. el control se encuentra determinado por la utilidad en 
la labor comercial, por tanto. Editorial Red se caracteriza como organización de 
tipo utilitaria. 

Como ultima clasificación mostrada en el Cuadro 1, Daniel Katz y Robert Kahn 
presentan cuatro categorías en donde el objeto de estudio encaja en el tipo de 
organización productiva. 

De acuerdo a las clasificaciones de los autores mencionados, Editorial Red, S.A. 
de C.V. es una organización de producción, que busca el logro de cierto resultado 
hacia fuera. es una firma comercial, utilitaria y productiva. 

Sin embargo, "Cada rasgo por el que se distinguen las organizaciones entre sí 
representa al mismo tiempo una dimensión en un sistema pluridimensional de 
coordenadas. Dentro de un sistema de coordenadas, cada organización puede 
situarse con arreglo a sus rasgos concretos" (Mayntz, 1990:71) 

Así pues, clasificar la organización dentro de un concepto especifico resulta 
complicado ya que se tornan algunos de los distintos y múltiples rasgos que 
caracterizan a una organización. en éste caso Editorial Red. 

En el escrito "Sociología de la Organización" del mismo autor - Mayntz - se 
elabora una clasificación segun el desarrollo de las organizaciones mediante el 
proceso histórico de su surgimiento: empresa, iglesia, ejército y otros. 

El objeto de estudio Editorial Red, se encuentra situado en la categorla de 
empresas y aunque en el desarrollo o nacimiento de éstas, es decir, las 
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organizaciones, el autor menciona que se basaban con frecuencia en un principio 
en lazos familiares; éste es justamente una de las caracteristicas de la editorial. 

Por otro lado, la organización se define como "la coordinación planificada de las 
actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o 
propósito explicito y común, a través de la división del trabajo y funciones, y a 
través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad" (Schein, 1982: 14) 

Estos propósitos para el logro de los objetivos se determinan en la organización 
objeto de estudio, Editorial Red, S.A. de C.V. a partir de la filosofía y misión que la 
empresa presenta como sus valores, lo cual de describe en el siguiente apartado. 

2.2 Filosofía de la Organización 

Una vez descritos los antecedentes de la formación de Editorial Red, S.A. de C.V. 
y caracterizada como empresa utilitaria / de producción; se describe la filosofía 
que la organización publica como bases y valores para cumplir sus objetivos 
comerciales. 

Según Pérez Dávila la Filosofía, Misión, Visión y Valores de una organización, 
pueden definirse como sigue: 

Ftlosofia (o forma e11 cómo concibe a la orgc1111zac1011, el /raba/o de11/ro de ella. los 
servicios y productos que proporciona y las funciones que cumple ante la 
sociedad). 

Mis1011 (propósito o se11/ido de sv /raba/o. ¿'/)ara c11ál linalidad svpetfor se 
trabaja?). 

Vts1011 (¿cómo se concibe a la empresa e11 el fvtvro?) 

Valores (conceptos o pautas de conducta consideradas como importantes para el 
/raba/o den/ro de la o¡yamzac1on: p11ntvalidad, compañerismo. esmero, 
etc.). (Pérez, s/f: s/p) 
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Así, la filosofía en una organización puede aproximarnos a lo que la organización 
dice de sí misma y de como se describe. En contra parte. los anteriores conceptos 
se encuentran publicados o escritos por la organización objeto de estudio, Editorial 
Red, S.A. de C.V. 

Como ya se ha mencionado, ésta organización cumple con labores de "Custom 
Publisher" entendida como la elaboración de productos y servicios a la medida del 
cliente que en ése momento lo esté solicitando. 

La descripción de filosofía de la organización se encuentra escrita en su página 
web !J!\12.JL!'i_ww.red.c;_Q[TI.rnx como sigue: 

Nt1es/m 11/osoíia co1pora/1'vc1 es la s1gt11e11/e: 

Mtsió11. ·Promover la ct1l/t1ra de lc1 Co11ecl1'vklad 

0s1011. · Ser l!der de op1i11011 mt111dial e11 las tecnologías de comvnicaciones. 

Valores: 
1. Gente 
2. Trabajo en equipo. 
3. Dt'vers1ó11 
4. Comtmicc1c1ó11. 
5. Integridad. 

Ahora bien. ésta filosofía se refiere únicamente a la publicación de la Revista 
RED. uno de sus varios productos, pero es justo éste producto el primero en la 
organización. como se menciona en el capítulo de los antecedentes. 

También ésta revista es principal ya que el "Foro de Tendencias" y los "Seminarios 
Tecnológicos" forman la canasta de productos ofrecida al usuario en 
telecomunicaciones; por tanto puede adoptarse como la filosofia de toda la 
organización; en éste sentido la organización es formalizada. 

Al responder las preguntas que se establecen en la definición de los conceptos 
sobre Misión, Visión y Valores mencionados por el autor y lo que la organización 
publica tenemos: 
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En cuanto a Misión: ¿Cuál es la finalidad para la que trabaja Editorial Red? Para 
promover la cultura de la conectividad. 

En cuanto a Visión: ¿Cómo se concibe Editorial Red en el futuro? Corno un llder 
de opinión mundial en las tecnologías de comunicaciones. 

En cuanto a Valores: ¿Cuáles son las pautas consideradas corno importantes para 
el trabajo dentro de Editorial Red? La gente. el trabajo en equipo, la diversión, la 
comunicación y la integridad. 

Las respuestas corresponden con las características de que las definiciones 
plantean corno filosofía o forma de concebirse de la organización objeto de estudio 
y corno se ha mencionado ésta filosofía corresponde a uno de sus varios 
productos. 

La información encontrada corno filosofía de la organización, únicamente se 
localiza en su página web en Internet. Vista como organización o grupo editorial, 
ésta filosofía no corresponde a la empresa. 

Editorial Red, S.A. de C.V. es una empresa de Custom Publisher que elabora 
diferentes productos. por lo tanto. la misión general de la empresa por ejemplo, no 
siempre se refiere a promover la cultura de la conectividad. 

Esta descripción de misión se encuentra ligada estrechamente con los objetivos 
que la empresa editorial publica, descrita en el apartado siguiente. 

2.3 Objetivos de la Organízacíón 

Un objetivo "parece indicar algo de la organización misma y puesto por su propia 
voluntad" (Mayntz, 1 ggo: 75) a continuación se describe lo que la organización 
publica como sus objetivos. 

Al ser el objeto de estudio: Editorial Red, una empresa de Custorn Publisher los 
objetivos se encuentran descritos por producto, no por organización. Esto es, la 
organización establece contratos con otras organizaciones en los que se estipulan 
los reglamentos del servicio prestado. 
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Aunque no se tiene acceso a la vista de tales contratos, el investigador en base a 
la experiencia dentro de la organización de aproximadamente dos años de prestar 
sus servicios, puede establecer las premisas del contrato como sigue: 

Determinada asociación solicita los servicios de la editorial para la elaboración de 
medios escritos principalmente, en su mayoría, estos se refieren a la publicación 
de revistas especializadas. 

La organización y la Editorial establecen las condiciones en las que se elaborarán 
tales publicaciones. por lo general el contrato tiene una duración anual y la 
organización solicitante aprobará o reprobará los contenidos editoriales 
presentados. 

La elaboración de los contenidos editoriales corre a cargo de Red, así como su 
distribución, impresión, corrección de estilo y demás procesos; de tal manera que 
presenta a la organización solicitante el producto terminado. Esta a cambio 
remunerara económicamente a la Editorial. 

Generalmente, la organización solicitante se refiere a alguna asociación, por lo 
que sus miembros, denominados "socios", poseen características particulares y 
requieren información especializada. 

Como ejemplo de esto, se tiene en la Editorial Red, vigente el contrato con La 
Asociación Nacional de Tiendas de Autoservicio y Departamentales, A.C. 
(ANTAD). 

Editorial Red, se encarga de la realización de la revista "Al Detalle" quien va 
dirigida a los asociados de ANTAD. El lector de la publicación es el propietario, 
comprador, gerente, etc. De las más de 100 cadenas comerciales de tiendas de 
autoservicio, departamentales y especializadas. 

Al ser ésta una publicación dirigida a los socios, debe contener información 
especializada y su contenido editorial es en su totalidad referido a éstos.lectores. 
Por tanto, la Editorial Red, deberá respetar los intereses de lectura :del tipo de 
mercado específico. 
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Asi, la organización objeto de estudio elabora también el aspecto comercial de la 
publicación: contacta a los posibles anunciantes de la revista y ofrece planes de 
publicidad y mercadotecnia resumidos en los "Kit's de Venta" 

Los "Kits de Venta" son folletos publicitarios entregados a posibles clientes para 
ventas de publicidad y a manera de triplico describen en temas generales los 
contenidos de la revista a la cual se esté refiriendo; los rubros que se tocan son: 

Quienes Somos 
Objetivo 
Tira je 
Distribución 
Perfil de Lectores 
Calendario Editorial 
Tipos de Patrocinio 

El rubro a considerar en éste apartado es el de objetivos, por lo que a continuación 
se escribe los objetivos que aparecen en los "Kit's de Venta" existentes en la 
editorial, y que se refieren a las revistas "Red", "Al Detalle" y "Punto Gob". 

2.3.1 Los Diversos Objetivos de la Organización 

Como se ha mencionado. la organización Editorial Red, no cuenta con un "objetivo 
general" que englobe la función principal de la editorial como grupo. Sin embargo, 
los objetivos se encuentran escritos por producto. 

Los tres productos que cuentan con objetivos escritos en los Kit's de Venta son: 

2.3.1.1 Producto Revista Red 

RED 

Ob¡el/vo: Fome11/ar el co11oc1i11ie11/o sobre /ec11ologias de va11guarda y difundir su 
aplicació11 e 1illegració11 e11 los procesos de operación de las empresas. en 
be11eficio de 11na mayor participación y competencia en el mercado, a través de 
proporcio11r1r 1i1for111c1c1011 acl11alizada y veraz de los avances en materia de 
conectividad y telecomunicaciones. 

'Este objetivo también es publicado en la página web del producto revista Red 
(http://www.rccl.corn.mx) 
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2.3.1.2 Producto Revista Al Detalle 

AL DETALLE 

Objetivo: Al ser la revista de la Asociació11 Nacio11al de Tie11das de A11tose11//cio y 
Departamentales sus pilares son: 
Compromiso. Actuar proactivamente, con responsabilidad, honestidad y lealtad. 
Co11ftde11c1~1lidad. M<1110jo respo11s,1ble de la 1i1/ormc1c1011. 
Unidad e individualidad. Defender los intereses leg1~1inos de los Asoc1~1dos y 
respetar su individualidad. 
Liderazgo. Ser el medio do co11111mcac1011 do va11g11ardia. 

2.3.1.3 Producto Revista Punto Gob 

PUNTO GOB 

Objetivo: Debido a q11e la /ec11ologia es 1111 factor clave para el deSc1rrollo 11acio11al 
de Mex1co. lc1 revista PUNTO GOB co11/r1b11ira 011 lc1 promoc1011 de ideas. prod11c/os 
y servicios que -do /,1 ma110 de la tec11olog1~7- persiguen afanosamente Ja 
1i1co¡poració11 del gob1omo c1 /c1 ora del CO/lOClill!Oll/O. 
El objetivo primordial es dar cabida a aquellas aportaciones novedosas por medios 
y espacios para dar opiniones. propuestas y dudas de los actores involucrados en 
e/tema. 
Lo c711/erior so lograre? c7 lmves de la lilll0Vc7CIÓll, obje/iv1dad e 1i1depe11de11cia CO/l 
1m ,11/o se11/1do cr!lico. 

Hasta éste momento queda claro que la organización Editorial Red tiene la 
característica de formal en cuanto a objetivos se refiere y que éstos son múltiples; 
es decir. se elaboran conforme a la presentación de determinado producto. 

Recordemos que el autor, Mayntz, plantea tres categorlas en las que se pueden 
dividir y caracterizar a las organizaciones en cuanto a sus objetivos; en la primera 
la organización se limita a la coexistencia de sus miembros. -

En el segundo tipo de organización, los objetivos actúan de manera determinante 
sobre las personas admitidas en la organización. En la tercera categorla puede 
ubicarse a la empresa Editorial Red. 
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En ésta categoría "se incluyen las organizaciones que tienen como objetivo el 
logro de cierto resultado o una determinada acción hacia afuera" (Mayntz, 
1990:78) en el sentido de que la empresa tiene como acción el objetivo de 
comercializar sus productos al exterior. 

Por otro lado Mayntz plantea también que una organización puede tener variso 
objetivos. "Los objetivos múltiples de una organización pueden estar ligados entre 
si de tal manera que la energía que se dedica a uno redunda también en provecho 
del otro" (Mayntz. 1990: 96) 

Este "provecho" mencionado por el autor, se encuentra en la Editorial en el sentido 
en que la habilidad de los miembros de la organización para cumplir uno éstos 
objetivos se reafirma con el tiempo y con la experiencia. 

Aunque el objetivo cambie con el producto, la manera de hacerlas cosas es la 
misma y en un término general la función de los productos revistas es fomentar el 
conocimiento entre sus lectores sobre temas específicos de su ramo. 

2.3.2 Los Objetivos de los Miembros 

Ahora bien, los objetivos de Editorial Red, S.A. de C.V. no siempre corresponden 
o son iguales a los objetivos de cada uno de los miembros integrantes de la 
organización por los intereses personales de cada actor. 

En éste espacio interviene en gran medida el factor humano y bien podría 
preguntarse a los miembros cuáles son sus intereses o la razón por la pertenecen 
a la empresa, esto será abarcado con mayor detalle en el apartado sobre 
reclutamiento de personal. 

Una de las contradicciones entre objetivos de la empresa y miembros radica en 
que "cuanto menos interesado esté un grupo de miembros en el objetivo de la 
organización, menos se identificará con él y menos luchará por él" (Mayntz, 1990: 
83) y por lo tanto el objetivo de la organización se verá afectado. 

Los objetivos en la Editorial continuamente son "abandonados". La primera 
explicación sobre la razón de éste abandono radica en la naturaleza propia de la 
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empresa: el estilo de negocios "Custom Publisher". La segunda razón en la no 
identificación de los miembros con el objetivo. 

Recordemos que los derechos de la revista RED fueron adquiridos en el 
nacimiento de la Editorial y los objetivos, se encontraban elaborados "el circulo de 
personas que ha sido realmente responsable del nacimiento de una organización 
no tiene que ser necesariamente el mismo que más adelante se identifica con el 
objetivo de la organización y que lucha por su preservación". (Mayntz, 1990: 83). 

En general. Editorial Red, S.A. de C.V. posee la caracteristica de sucesión de 
objetivos que se define como "El cambio operado cuando el objetivo que ha tenido 
hasta ahora una organización se hace superfluo o ha sido alcanzado y es 
sustituido por otro" (Mayntz, 1990: 92). 

2.4 La Estructura de la Editorial 

La manera en que Editorial Red, S.A. De C.V. se encuentra constituida se basa en 
una estructura que es la que la sustenta para que funcione como tal y que se 
refiere a la distribución y orden de las partes que componen a la organización. 

Podemos diferenciar el conjunto estructurado de su formalidad, de poder y de 
comunicación para constituir a la organización en su disposición entendidas a nivel 
formal. o de como se constituye idealmente la empresa. 

2.4.1 La Red Formal 

La estructura es definida como "el ensamble de una construcción, una ordenación 
relativamente duradera de las partes en un todo. La estructura de la organización 
es, por tanto, el modelo relativamente estable de la organización''. (Mayntz. 1990: 
105) 

Entendida a la estructura como el modelo que tiene para poder llevar a cabo sus 
objetivos, es necesario mencionar los miembros que cooperan con el desarrollo de 
los anteriores: "el análisis de la estructura de la organización puede comenzar por 
describir los papeles que desempeñan todos los miembros". (Mayntz, 1990: 106) 
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Como menciona Mayntz, puede explicarse la estructura formal en la organización 
Editorial Red, a partir del grado que exista en cuanto a procedimientos especificas 
de trabajo o labores que deben desempeñarse para cumplir los objetivos de la 
empresa. 

Esta estructura será explicada a partir del organigrama de la organización, del 
inventario de recursos humanos y tecnológicos y por último de la división del 
trabajo que existe en Editorial Red, S.A. de C.V. 

2.4.1.1 Organigrama 

El organigrama de una organización, puede mostrarnos dos dimensiones: "los 
diferentes niveles jerárquicos y las diversas áreas funcionales de las que se deriva 
una división del trabajo" (Schein, 1982: 15) 

Según Schein, puede ser necesario también, mostrar además de la dimensión 
jerárquica y de la funcional, una dimensión de inclusión o centralidad; para 
establecer el organigrama optimo en una organización. 

En el caso de Editorial Red, se establecen los primeros niveles; donde se muestra 
una cabeza o lider y de donde se desprenden las distintas áreas que conforman a 
la organización; éste seria el organigrama "típico" de una empresa según el autor 
Schcin. 

La organización ob¡eto de estudio, no publica un organigrama "oficial" de la 
empresa, lo más aproximado se encuentra escrito en su página en Internet y en el 
Directorio que aparece en las publicaciones. 

La última edición de la revista RED (Enero de 2003) publica en sus créditos los 
siguientes puestos y funciones: 

Presidente 
Presidente del Consejo Editorial 
Consejo Editorial 
Director de Operaciones 
Director Editorial 
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Editor Asociado 
Colaboradores Especiales 
Corrección y Estilo 
Diseño 
Gerente de Administración 
Gerente de Publicidad 

• Asistente de Ventas 
Gerente de Proyectos Especiales 
Circulación y Suscripciones 
Recepción 
Mensa¡eria 

Los anteriores puestos. en su mayoría forman parte de la organización. La 
excepción se encuentra en "colaboradores especiales" y "corrección y estilo" ya 
que las personas que realizan éstas actividades son contratadas de manera 
externa y no siempre son las mismas. 

El directorio publicado en su página de Internet posee básicamente las mismas 
características y se actualiza conforme a los cambios que se presenten en la 
organización sobre rotación de personal. 

Ahora bien. no todos los puestos del directorio pertenecen a la organización; ni 
todos los puestos existentes en ella son publicados en los créditos de las revistas 
y demás productos (Seminarios. Foros) de la empresa. 

Por tal razón el investigador empleando el conocimiento de la misma, elabora el 
organigrama que es deducido o intuido por la experiencia en la organización 
objeto de estudio para integrar los puestos y funciones que existen formalmente. 

Este organigrama, también es deducido por el investigador en base a los 
conocidos "grupos formales" existentes en la organización definidos corno 
"aquellos que deliberadamente conforma un gerente de empresa para realizar una 
tarea especifica claramente relacionada con la misión organizacional" (Schein; 
1982: 136). 
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Organigrama Editorial Red, S.A. de C. V. 

Consc10 Ecl1torial 

PRESIDENTE 

TESIS CON 
FALLA DE ORlGEN 

Ouector Mcrcado1ecni.1 

Árra 
Echtorial Arca 

01~c1io 

As1ste11tc Ventas / 
Proye(tos 
Espe(iales 

Ejecutivo 

Arca 
Proye(tos 
Especiales 

Marhell11g 

Ejecutivo 

Ar ea 
Vcntac, 

Ejecutivo 

Asistente 
Circulación 

Arca 
Circulación 

Ejecutivo Ve11tas 

Base Datos 

'Organigrama propuesto por el investigador de la empresa Editorial Red. S.A. de C.V. 

5.¡ 
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2.4.1.2 Inventario de Recursos Humanos y Tecnológicos 

En cuanto a los recursos humanos y tecnológicos con los que cuenta la 
organización Editorial Red. debe mencionarse en primer término las instalaciones 
de oficina ubicadas en un edificio en la zona Polanco, Cd. De México. 

Esta oficina es la t:m1ca instalación con la que cuenta la empresa. Cuándo asi lo 
requiere se contratan espacios que sirven de bodegas para el almacenamiento de 
materiales propios de la Editorial. los cuales se encuentran en constante 
seguimiento de salida. 

En segundo término. los recursos tecnológicos con los que cuenta la empresa son 
principalmente: 

Lineas telefónicas (28) 
Fax (1) 
Impresora en Red (1) 
Impresoras Generales (3) 
Computadoras (25) 

El recurso tecnológico de computadoras se distribuye de tal manera que cada 
miembro cuenta con un equipo para su uso personal. con la excepción de los 
siguientes puestos que por la naturaleza de su trabajo no lo requieren: 

Asistente / Chofer de Dirección 
Mensajero 
Mantenimiento 

Finalmente otro de los recursos tecnológicos importantes para la organización 
Editorial Red. se refiere a la red virtual y que soporta el un servidor de uso común 
ya que las computadoras se encuentran en "red". 

La red presenta la característica de convergente y cableada; compatible a las 
computadoras personales. De igual forma se encuentra la impresora de uso 
común; además de la conexión general de acceso a Internet. 

En cuanto al inventario de recursos humanos con los que cuenta la empresa se 
contabilizan los siguientes: 
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• Presidencia de Consejo Editorial (1 persona) 

• Consejo Editorial (7 personas) 

Presidente ( 1 persona) 

Directivos (2 personas) 
Director de Operaciones 
Director de Mercadotecnia 

• Jefes de Area (4 personas) 
Administración 
Editorial 
Proyectos Especiales 
Circulación 

Diseño (2 personas) 

• Ventas (2 personas) 

• Asistentes (5 personas) 
De Presidencia 
De Editorial (2) 
De Ventas/ Publicidad y Proyectos Especiales 
De Circulación 

Marketing (3 personas) 

• Ventas Suscripciones (1 persona) 

Base de Datos (2 personas) 

Mensajeria (1 persona) 

Mantenimiento (1 persona) 

La organización Editorial Red, al ser una empresa pequeña, cuenta con recursos 
humanos. los cuales intervienen en su rnayoria con todos los procesos de trabajo; 
por tanto. la intervención de cualquier factor repercute en todo el grupo. 
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2.4.1.3 Proceso Formal de Trabajo 

Editorial Red, S.A. de C.V. al igual que las organizaciones poseen formas ciertas 
formas de "hacer las cosas". Esta manera determina el cómo es que dividen las 
tareas en la empresa. 

El concepto sobre división del trabajo y cooperación es tratado por el autor Carlos 
Marx en su escrito ··El Capital" donde hace una diferenciación de los distintos 
procesos de producción. 

Esta forma de trabajo, planificada en el mismo proceso la denomina cooperación. 
En un rrnsmo proceso productivo entonces, intervienen varios miembros o áreas 
de la organización que encaminan los esfuerzos al cumplimiento del objetivo. 

Este proceso formal de trabajo se determina mediante la cooperación y división de 
las diferentes actividades que se llevan a cabo en la organización. Estas como se 
menciona antes no se encuentran definidas en documentos pero cada miembro, 
por supuesto las realiza. 

Editorial Red, como se ha mencionado, no cuenta con manuales de 
procedimientos que aclaren o especifiquen cual es el proceso que debe tener 
determinada ejecución para lograr el objetivo de la empresa y/o los productos que 
ofrece al exterior. 

Sin embargo, cada área dentro de la organización conoce sus responsabilidades 
y la manera en que debe desempeñar las funciones por la experiencia, el proceso 
productivo y la cooperación se establece por la manera en que los miembros 
consideran que es la mejor forma de "hacer las cosas". 

Para explicar el proceso de trabajo se escriben diagramas de flujo de los dos 
principales procesos productivos de la organización. Cada uno se refiere a los dos 
productos generales que ofrece la organización respectivamente. 

Los diagramas de flujo se refieren a una manera gráfica de representar tales 
procesos: Diagrama del proceso productivo del producto denominado "Revista" y 
Diagrama del proceso productivo denominado "Evento". 
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Según el texto que publica el Ministerio de Salud Pública y Asistencia Social, 
llamado "Diagramas de Flujo" en su Diplomado Gerencia de Calidad, existen 
flujogramas de primer y segundo nivel. 

El primero muestra los pasos principales de un proceso y es de dirección 
descendente. El segundo es más detallado e incluye puntos de decisión, ciclos de 
retroalimentación y otros. · 

Además clasifica un tercer tipo de flujogramas denominado "de ejecución" en 
donde se representa los procesos a partir del "quien" se ocupa de realizar los 
pasos. 

Los diagramas presentados a continuación muestran como se menciona antes, 
dos de los procesos productivos ideales existentes en la organización objeto de 
estudio; el tipo es de segundo orden y la simbología se aclara como sigue. 

El segundo, referente al proceso productivo de las revistas se deduce a partir de la 
última actualización de la "Ruta Critica de la Revista Red". 

Cabe aclarar que los diagramas son escritos por el investigador, tomando en 
cuenta la manera ideal en que deben desarrollarse los procesos según la 
instrucción o disposición de la autoridad formal de la empresa 

Esta autoridad formal se refiere a los puestos directivos generales y de cada área 
que interviene en los procesos antes mencionados en la organización. 

Aunque el capitulo que nos ocupa es el reporte de lo formal en la organización, 
podemos diagnosticar el reconocimiento o no tanto de los puestos existentes en la 
organización, así como de los proceso de trabajo en la misma. 

Por lo tanto tenemos el texto de la ruta critica de la revista RED y el diagrama que 
a partir de ésta surge, así también como el diagrama del proceso seminarios, para 
poder aproximarnos al carácter informal de la organización. 
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Simbologia propuesta para la elaboración de Diagramas de flujo de los 
procesos de Editorial RED 

OPERACIÓN. 
indica la operación a realizarse o áreas que intervienen en la operación 

DECISIÓN. 
Toma de decisiones, Visto Bueno. Aprobación o Reprobación. 

o 
CONECTOR 
De un paso con otros, el numeral marca la correspondencia 

INICIO /FIN 
Del proceso 

PRESENTACIÓN 
De producto, proyecto, evento 
FLUJO 

o 
(.._____,) 

D 
l'JTC1 QT".' r1Ql\T ! ;', ..JL:..: .. , t.f 

FALLA DE ORIGEN 

Dirección de procesamiento de información y/o material 
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Diagrama do Flujo del Proceso do Trabajo "Revistas" Editorial Red, S.A. do C.V. 

Area Diseño 
Creación de 
r.w1r1rir.uln 

No 
Acootado 

Arca Ed1lorial 
Asignación de articulas 

Area Editorial 
Recopilación de 

mntP.ri;ilfi0% 

Area Ed1lonal 
Corrr.r.c:ión 50% 

Area Diseño 
Envió a Diseño 

50% 

Inicio 

Area Editorial 
Junta de consejo 

Area Editorial 
Creación de contcmdo 

Area Editorial 
Pablo Payro verifica 

r.onlP.nir1o 

Area Diseño 
Recopilación 
Material 50% 

restante 

TfS:~ 0 0N 
FALLA DE ORIGEN 

Area Publicidad 
Venta de contenidos 

Area Publicidad 
Elaboración de promo 

de numero 

Area Publicidad 
Entrega de prepauta 

Area Publicidad 
Pauta final, cierro final 

de publicidad 
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Area D1soño 
Cierre 
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Area Publicidad 
r.1PrrP rlP rl1c;pñn 

Area Publicidad 
Entrega de materiales a 

imprenta 

Producción 
Entregn a unprenta 

Producción 
Prílnrílnc;~ 

Producción 
Firma pliegos 

Producción 
Impresión 

rr~:i~7!~ (it ... \';t,r 
:. :· ·.~~~· .• • ..• • .... !.1 

2 

Area Circulación 
Cierre cJe suscripciones. 
cortesias v renovaciones 

Area Circulación 
Elaboración de 

etiquetas 

Area Circulación 
Solicitud de cheques 

para SEPOMEX 

Area Circulación 
Bolsas. etiquetas y 

documentos de imprenta 

FALLÁ DE ORIGEN 
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Area Circulación 
Embolsado y e11quclado 

Area C1rculac16n 
Entrega de revista a 

Ed1lorial RED y a CITEM 

Area Circulación 
Pago¡¡ SEPOMEX 

Area Circulación 
Envio de revista a 

SEPOMEX 

Area Circulación 
D1slribuc16n 

(_FIN~) 

TESl?i CON 
FhLLA DE ORIGEN l 
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Oiagrama de Flujo del Proceso de Trabajo "Evento" Editorial Red. S.A. de C. V. 

No 

Inicio 

Area Proyectos 
especia les desarrolla 

agenda anual 

Aceptado 

No 
Aceptado 

Área 
Circulación 

Planeación de 
Evento 

Área 
Proyectos 
Especiales 

Planeación de 
Evento 

Venta y 
búsqueda de 

posibles 
m1tror.in:=u1orns 

Área Diseño 
Publicidad en 

revista de 
evento 

•• 
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... co11tit11ia Diagrama de Flujo de Proceso de trabajo ''Evento" 

Área Diseño 
para la 

elaboración de 
unngcn 

ouhlicilaria 

No 
Accmtad 

Publicidad 
en lntcrncl 
ele Evento 

Planeac1ón 
estrategia de 

venta para 
posibles 

asistentes 

Aceptado 

Area Marketing 
pnrn venta 

Are a 
Administración I 

Cuentas 

'ft"c:'T0 ,,.,r,N 
... ' .••. >,.: • • .. : ... 

FALLA DE ORIGEN 

Realización de evento 
Area circulación marketing 

y proyectos 

Area de 
Circulación y 

Proyectos 
elaboran 

resultados 

Dirección 
General 

(~Fi~n ) 
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Como hemos visto, los anteriores diagramas describen la manera en que 
formalmente se realizan los procesos en la organización, éstos se encuentran 
formados por las actividades que realizan los miembros de la organización para 
otorgar el producto. 

Así también cabe recordar que el único documento encontrado al respecto se 
refiere a la Ruta Critica de la revista RED en su última actualización; sin embargo 
ésta no es conocida o transmitida a todos los miembros que interfieren en el 
proceso. 

Recordemos también que al ser una organización pequeña. la mayoría de los 
miembros intervienen de alguna u otra forma en el proceso productivo, sin 
embargo ésta diferencia será aclarada en el capitulo siguiente al abordar la 
comparación entre la ruta y el diagrama real. 

2.4.2 La Red de Autoridad 

La estructura de autoridad en la organización objeto de estudio, puede 
caracterizarse mediante las propuestas elaboradas por el autor Mayntz en donde 
define las variables de la "curva de control". 

La curva de control de diferencia de acuerdo a pendiente; así tenemos diferentes 
tipos de elevaciones que caracterizan el control que ejerce un grupo o instancia 
determinada sobre otros grupos de la organización. 

La curva de control "expresa cuánto control ejerce un grupo determinado o una 
instancia determinada sobre otros grupos o sobre otras instancias en una 
organización" (Mayntz. 1990: 129). 

Mayntz elabora clasificaciones de la anterior curva de control: 

• Democrática: La Mayor influencia está en los simples miembros. 

Autoritaria: Domina la cabeza de la organización. 
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Laissez Faire: Expresa una situación en que los grupos de todos los rangos 
pueden hacer o dejar de hacer lo que les parezca y nadie tiene mucho que 
mandar a otros grupos. 

Poliárquica: Muestra que la medida de control ejercido es generalmente 
alta, sin que un grupo de determinado rango domine a todos lo& demás 
juntos. 

Según la clasificación que Mayntz ofrece sobre formas de curvas de control; la 
organización objeto de estudio, Editorial Red, se ubica en democrática y 
polléirqulca, "las curvas de control de las organizaciones reales representan con 
frecuencia formas mixtas" (Mayntz, 1990: 131) 

En este sentido la editorial presenta ambas caracteristicas en cuanto a lo general; 
la influencia de los miembros es alta en cuanto al control y toma de decisiones, 
pero al mismo tiempo existe un amplio control de cada área sin que se dominen 
unas con otras. 

Curva de Control de Editorial Red, S.A. de C. V. 

Mucho Control 

CONTROL 

N!ngún Control 

Alto Rango 

'fF.SlS CON 
FALLA DE ORIGEN 

RANGO Bajo Rango 
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La estructura en la organización Red, posee también una estructura de autoridad 
a la que se denomina como "la división entre las facultades de decisión y de 
mando establecidas en reglas en papeles, de una parte, y las obligaciones de 
ejecución y obediencia, de la otra" (Mayntz, 1990: 125). 

Aunque en éste planteamiento del autor, se especifican la existencia de 
documentos. debemos recordar que la organización objeto de estudio no cuenta 
con tales: sin embargo, la ejecución y la obediencia de unos con el mando de 
otros existe. 

Además de la propuesta de Mayntz acerca de "curvas de control". la autoridad y el 
poder juegan un papel importante para determinar "quien manda a quien" El 
"como manda" será descrito en el capitulo siguiente sobre la estructura de 
comunicación, ya que una razón principal para la comunicación es la "orden" en 
elaboración de tareas. 
El autor Schein en "Psicología de la Organización", aclara que "la autoridad no es 
lo mismo que poder" (Schein. 1982: 23), el poder implica que los otros. no tengan 
más alternativa que obedecer. a esto le llaman los sociólogos "autoridad no 
legitima" 

Por otro lado, la autoridad legitima "implica que los subordinados obedecen los 
reglamentos, las leyes y las órdenes voluntariamente porque aceptan también el 
sistema por medio del cual se llegó a éstos reglamentos. a esas leyes o a ese 
111vel de autoridad para dar órdenes", (Schein, 1982: 23). 

Para el autor, el primer tipo de autoridad encuentra sus bases principalmente en la 
fuerza física, el control del premio y el castigo o el control de la información. El 
segundo tipo tiene sus bases en cuatro premisas principales. 

Estas bases son explicadas a partir del análisis realizado por el autor Max Weber 
quien los utiliza para caracterizar a los sistemas políticos. Estas bases se refieren 
a la autoridad legitima dada por tradición, por principios de orden racional-legal, 
por carisma y la autoridad racional pura o por especialidad. 

La tradición, como base de autoridad legitima se determina por las tradiciones 
culturales, son éstas las que deciden quien sube al poder, pero por lo general la 
autoridad se delega y se asume dentro de una misma familia. 
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Así mismo, los principios de orden racional-legal se determina por el principio de 
"un consenso de ser gobernado mediante un proceso legal'', (Schein, 1982: 25) y 
aunque el principio no siempre produce gobernantes competentes, esta menos 
sujeto al "antojo". 

La base sobre carisma, se refiere a la identificación del subordinado con el líder 
por diferentes causas. Weber hizo la observación de que muchos movimientos 
políticos o religiosos basaban su autoridad en las cualidades personales del líder. 

La última base de la autoridad legitima se refiere a la racional pura o por 
especialidad, la cual se refiere a la obediencia para un líder que posea alguna 
información, competencia o especialidad determinada. 

Tres de las anteriores bases sobre la "autoridad legitima" se presentan en la 
organización Editorial Red, objeto de estudio. Los tipos de determinan 
dependiendo el cargo o puesto dentro de la organización. 

Esto es, la base de autoridad legitima por tradición se encuentra en los puestos 
directivos, ya que éstos puestos son ocupados por tres integrantes de una familia 
y que ademas son dueños de la empresa 

Estos puestos se refieren a Dirección de Operaciones, Dirección de 
Mercadotecnia y Dirección General; padre, hija y su esposo respectivamente. La 
tradición permanece en éstos puestos clave y se delega la autoridad por lazos 
consanguíneos 

Así mismo, se presenta en éste grupo la autoridad legitima en base al carisma de 
uno de sus miembros; ademas de por tradición. De distinta forma, Los niveles 
subsecuentes se establecen en autoridad en base a las especialidades o 
competencias del individuo. 

2.4.3 La Red de Comunicación 

La estructura de comunicación en la organización objeto de estudio caracteriza las 
relaciones o redes comunicativas entre los miembros de la Editorial, se aclara el 
"quien se comunica con quien" y "con quien mas" de manera formal. 

h'J 
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"Las estructuras de la comunicación no siempre necesitan estar descritas con 
palabras, pues también pueden estar representadas gráficamente" (Mayntz, 
1990:119); utilizando simbologías retomadas de la teoría matemática de los 
grafos. 

Para el autor, la conveniencia de ésta teoria se encuentra en cuanto a que 
proporciona conceptos que ayudan a una descripción analitica de modelos de 
relaciones. Así mismo proporciona además de un vocabulario, formulas para 
computar factores en las estructuras de comunicación. 

Mayntz ejemplifica éstas estructuras con la presentación de grafos de distintas 
formas: grafos completamente conectados, incompletamente conectados, en 
forma de circuito, de cadena o de árbol. 

Las conexiones se establecen mediante las lineas que unan los diferentes puntos 
y éste sentido de conectividad determina las redes comunicativas existentes en la 
organización y por lo tanto, su estructura de comunicación. 

Editorial Red, posee una estructura de comunicación que puede caracterizarse 
conforme al grafo de tipo "árbol", éste es uno de los más recurridos en cuanto a 
estructuras de comunicación en las organizaciones. 

El modelo en forma de árbol, tiene un mínimo posible de líneas: las cuales 
representan un mínimo de relaciones de comunicación, al menos en el sentido de 
procesos de trabajo y de cómo la información es descendente. 

l\rea 
lldmon. 

Graro de Estructura de Comunicación, Editorial Red, S.A. de C. V. 

Ar ea 
Diseño 

Consejo 
Editorial 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

llrea 
Proyectos 
Especiales 
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Según Mayntz, el grafo en forma de árbol, tiene inconvenientes en la estructura 
de comunicación de la organización, en cuanto a que la estructura es vulnerable y 
puede crear cuellos de botella y retraso. 

Lo anterior, debido a que las unidades en su mayoría representan un punto de 
enlace y la información sigue en forma descendente y en sentido contrario. De los 
rangos altos de niveles a los bajos y en sentido opuesto. 

Por otro lado, ésta estructura de comunicación, se encuentra ligada 
estrechamente con la estructura de autoridad. Las órdenes son comunicadas 
entre los diferentes miembros y de acuerdo a las posiciones que éstos ocupen en 
la organización. 

2.5 Reclutamiento de los Miembros y Motivación 

El proceso formal de reclutamiento, selección, inducción y socialización de los 
miembros en la organización objeto de estudio se escribe a partir de la respuesta 
a ¿Cómo recluta Editorial Red a su personal? 

Basicamente por recomendación de los miembros internos y por ofertas de 
vacante exhibidas en servicios de Internet, específicamente páginas sobre bolsas 
de trabajo como t1Up~.b'Lww.occ.com.mx que proporcionan entre otros, el servicio 
de exhibir la vacante en su página e internamente la empresa recibe las 
postulaciones. 

La prnnera opción es la mas acudida y el proceso parte de la solicitud de cada 
area para la contratación de uno u otros miembros a la organización; ésta corre a 
partir de amistades o conocidos que la misma área indique puedan desempeñar el 
co:irgo correspondiente. 

Por supuesto, dentro de la organizac1on no existe departamento o área de 
Recursos Humanos que se encargue de las labores de selección de personal; por 
lo tanto, la selección de los candidatos se encuentra determinada por cada área 
específica. Y es el área correspondiente de la vacante solicitada la encargada de 
conseguir a su personal, previo la autorización de dirección general. 
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Este tipo de selección puede tener sus ventajas y al mismo tiempo limitantes que 
finalmente repercutirán en el desempeño que tenga el trabajador y nuevo miembro 
de la organización. así como de la propia empresa. 

Por un lado, al ser el candidato reclutado y seleccionado por la persona a la cual 
reporta directamente, se establece de primera instancia una responsabilidad 
directa con la organización al integrar un miembro por el cuál debe responder en el 
plano laboral y personal: asi como la propia selección a la medida de los 
requerimientos. 

Por otro lado, la recomendación personal no toma en cuenta exámenes reales ni 
capacidades específicas del candidato y aunque puede tomarlas en cuenta, existe 
una evaluación entre lo personal y laboral; la balanza se inclina al final del proceso 
por alguna de las dos partes. 

"La manera como las organizaciones reclutan sus miembros depende 
estrechamente de la actitud del miembro potencial frente al objetivo de la 
organización y de los motivos para su ingreso". (Mayntz, 1990: 144) que 
primordialmente se determinan por la necesidad de la organización en cuanto a 
recursos humanos se refiere. 

La naturaleza del reclutamiento del personal en la organización Editorial Red, 
determina que la inducción del personal a la empresa sea también de una manera 
informal. No existe "formalmente" un proceso de inducción para el nuevo miembro. 

Cuando es integrado el nuevo miembro a la plantilla laboral, el trabajador es 
presentado ante los demás miembros de la organización e inmediatamente 
comienzan sus tareas. En el proceso de la elaboración de éstas se desarrolla su 
socialización. 

La socialización es entendida como el proceso de enseñar al nuevo integrante 
"como funcionar en la organización, cuáles son las normas y reglas de conducta y 
cómo comportarse con otros miembros de la organización", (Schein, 1982: 19). 

Este proceso el integrante va conociéndolo a medida en que se desenvuelve en la 
organización; básicamente por la experiencia, al reconocer la forma de hacer las 
cosas y la manera en la que deberá comportarse en la empresa. 

72 



_Capitulo 2, Estructura Formal de la Organización 
- · - · - - . •:; '..'IZ':1'.:'rm:m:mjCl!!!ll!!!!$lj 

Por otro lado, la motivación en los miembros de la organización juega un papel 
importante. Esta principalmente y vista con la mirada de la empresa es para 
conseguir la cooperación de los individuos en sus tareas laborales. 

Esta cooperación es conseguida principalmente por la prestación mensual que 
recibe personal y por comisiones monetarias que son dadas en porcentajes de 
ventas en cada proyecto de trabajo. 

Asi los alicientes en comisiones existen en la organización de manera formal pero 
son establecidos mediante tablas de comisiones que son aclaradas en cada 
proyecto de venta, cabe mencionar que las áreas editoriales no cuentan con éste 
tipo de incentivo. 

Sin embargo, existe una motivación implicita por el propio carácter informal de la 
misma organización y que al mismo tiempo asigna las prestaciones de aguinaldo, 
vacaciones. dias feriados aunque no existen las prestaciones de ley al no estar 
suscritos en una nómina. 

Por último, también se presenta en la organización objeto de estudio, la motivación 
emocional al reconocer oralmente los logros y capacidades de cada participante. 
Al final de cada proyecto importante en la Editorial se realizan comidas, desayunos 
y otros; cabe aclarar aqui que la organización de éstos eventos corre a cuenta de 
cada área. 

2.6 Diagnóstico 

Editorial Red es una organización de producción, una firma comercial, utilitaria y 
productiva; según las clasificaciones de tipo de organización elaboradas por los 
autores mencionados en el presente capitulo. 

Para poder llevar a cabo el cumplimiento de. tales objetivos comerciales, posee 
una estructura, un "como esta configurada la organización'! y al tratar de indagar 
cómo es esta caracterización de la empresa, nos encontramos que no se 
encuentra escrita. 
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La estructura formal de la editorial se encuentra aún en proceso, ya que a medida 
que determinada forma de trabajo es adoptada siempre y cuando haya funcionado 
y se hayan entregado los resultados óptimos al final de cada proyecto. 

Básicamente, Editorial Red, es una empresa que se adecua a las necesidades 
propias del momento y lugar en cuanto a requerimiento del cliente; por lo que 
continuamente se modifican los procesos de producción. 

Estructuralmente, la organización no posee manuales o documentos oficiales que 
puedan dar a conocer éstos procesos productivos, de hecho nunca han existido. 
Tampoco tiene escritos que describan la historia o antecedentes u organigrama 
que defina a sus integrantes y funciones. 

Desde el inicio de la organización, el desarrollo de las actividades fue inmediato ya 
que al ser la editorial un medio masivo debe cumplir con tiempos de entrega muy 
específicos y en cuanto termina un proceso le sigue en horas el siguiente o 
empieza éste antes de que termine el anterior. 

En la organización, se deja de lado la planeación estructural en cuanto al 
desarrollo de manuales y se toma en cuenta como primordial las labores en 
práctica. 

Ahora bien, aunque la organización RED no cuente con éste tipo de manuales o 
documentos, cada área y puesto sabe claramente su función y responsabilidad. 
Este conocimiento es adquirido por los integrantes por la experiencia dentro de la 
organización y de otras organizaciones del ramo. 

La forma en cómo se concibe la organización, objetivos, valores, visión y misión; 
pueden acercarnos al tipo de estructura que en general posee la empresa. Esta 
estructura formal, la estructura de poder y la estructura de comunicación nos 
describen de manera formal el cómo se concibe a si misma. 

En cuanto a estructura formal, hemos visto que la organizac1on adopta como 
misión, visión y valores; la forma en cómo se concibe a si misma como una 
editorial dedicada a promover la cultura de la conectividad. 
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Aunque sus valores son la gente. el trabajo, la diversión, la comunicación y la 
integridad. Estos se encuentran en la organización de manera parcial; existe gente 
y el trabajo en equipo visto como la conjunción de todos los esfuerzos para lograr 
la meta de determinado proyecto. 

La diversión, no es precisamente propiciada por la organización y más bien 
depende del individuo miembro del sistema "Red". En cuanto a integridad y 
comunicación como se aclara más adelante al abordar la estructura comunicativa, 
se presenta también de una manera parcial. 

Sus objetivos parecen no estar claros en cuanto a una generalidad de objetivo a 
nivel grupo editorial; éstos se desarrollan por producto o proyecto. Es decir, cada 
uno de los servicios en la editorial posee su propio objetivo publicado en uno de 
los pocos documentos oficiales: los Kil's de venta. 

Cada objetivo mostrado en éstos materiales, se encamina principalmente a "ser 
líder de opinión" e informar sobre las actividades, avances y temas relacionados 
con el sector a quien se dirijan éstos medios. 

Los objetivos son desechados en cuanto la labor o proyecto termina y se elaboran 
nuevos que integrarán la presentación general del proyecto. En cuanto la Editorial 
adopta o crea una revista, crea consigo también el nuevo objetivo. 

De manera general. Editorial Red trabaja por proyectos; es decir, crea grupos de 
trabajo conforme a las necesidades del momento. Estos grupos pueden después 
desaparecer o reorganizarse. 

Ahora bien, los objetivos planteados en los diferentes proyectos no siempre van 
acordes a los objetivos de los miembros que tienen la función de llevarlos a cabo. 
En éste rubro, el factor humano juega un papel importante. 

El desempeño de los miembros de la organización que se encuentre laborando 
para cumplir con el "objetivo" depende de un sin número de factores: por ejemplo 
físicos y emocionales, además de la actitud frente a la organización. 

En el organigrama e inventario de recursos humanos, se observa la cantidad de 
personas que conforman la organización; ésta como empresa pequeña debiera 
tener una estructura de comunicación más directa. 
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Sin embargo presenta una estructura de comunicación que se puede representar 
en un grafo llamado de "árbol" y en donde las lineas de flujo de comunicación se 
presentan de manera descendente pero no horizontal. 

Este tipo de estructura crea retrasos en el flujo de información. ya que las distintas 
áreas no están plenamente "conectadas". Es cierto que cada área conoce en 
términos generales el trabajo de las otras. pero a detalle puede pasar por alto las 
actividades que las demás están realizando. 

Ejemplo de lo anterior es el encargo de una misma actividad por parte de 
Dirección a dos o más áreas; por lo que en determinados momentos estos 
esfuerzos de desperdician al trabajar en lo mismo. 

En la presentación de resultados quedará uno y se desecharán los demás; 
presentando una manera de "concurso" innecesario debido al descuido en 
transmitir la información. 

Esta caracteristica no sólo se presenta de manera descendente sino también 
paralela al encargar un área cierta actividad a otra que elabora mientras que una 
tercera ya la habia realizado tiempo atrás por encargo de dirección pero 
solamente éstos dos últimos se enteraron 

Este desaprovechamiento de recursos humanos, por el contrario, no se presenta 
en los recursos tecnológicos y materiales. Estos en ocasiones rebasan las 
expectativas del usuario. 

Aunque en general. los recursos tecnológicos son suficientes para el desempeño 
de las actividades, -recordemos que cada miembro de la organización tiene 
computadora para uso personal- los recursos materiales se han rebasado. 

Editorial Red funciona como un sistema general en donde los subsistemas -
entendidos como las diferentes áreas que la componen- funcionan de manera 
independiente. 

Esta independencia se encuentra por ejemplo, en la forma en que recluta a su 
personal. Al no tener la organización un área de Recursos Humanos" cada área es 
encargada de proveerse a si misma de su personal. 
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Deliberadamente, el departamento de recursos humanos no ha sido creado ya que 
cada área trae consigo la incorporación de nuevos miembros, básicamente los 
consigue entre sus propios contactos y sometidos a selección y autorización 
conforme a las habilidades presentadas en su Currículum Vitae. 

Esta es la razón principal por la que los grupos formales en la organización, es 
decir las áreas, representan al mismo tiempo grupos informales; ya que la mayoría 
presenta la característica de tener relaciones independientes de la laboral, por 
ejemplo, relaciones personales o familiares. 

En términos generales, Editorial Red, posee una estructura acorde a los 
requerimientos de cada proyecto y es importante destacar que es una empresa 
familiar en donde los Directivos son también dueños de la empresa. 

Por lo tanto, en algunas ocasiones la estructura familiar es incorporada a la 
organización como una forma de trabajo y puede afectarse o beneficiarse el 
trabajo de acuerdo al estado emocional o el ambiente. 

Editorial Red, funciona como una organización de "Flujo de Cambio y 
Transformación·. término desarrollado por el autor Margan en el sentido de 
representar sistemas auto productores que se crean ellos mismo según su propia 
imagen. 

La empresa es capaz de adaptarse y transformar sus servicios conforme el 
entorno se lo solicite, constantemente intenta incursionar en nuevos modelos de 
negocios que le reditúen, en lo principal económicamente. 

Las posibilidades de que la organización se adecue al 100% de los requerimientos 
dependerán de un sin número de factores; sin embargo el líder de la organización 
marcará una pauta importante y será factor determinante 

"El liderazgo es el fenómeno de poder más influyente en las organizaciones. Es 
una lógica, una racionalidad que se impone sobre otras posloles- en la vida 
organizacional". (Pérez. México: 2002). 

En la organización objeto de estudio, el líder principal llevará de la mano a "su" 
Editorial y la conducirá de la manera en que mejor crea posible hacerlo. Esta 
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responsabilidad es completa en cuanto a que asumirá la consecuencia por ser 
además dueño de la misma. 

Editorial Red, S.A. de C.V. tiene ya cinco años de existencia, e independiente de 
su funcionamiento interno, la empresa continúa sobreviviendo y cada vez 
incorpora o establece nuevas vacantes. 

Así pues. nos encontramos ante una organización con un alto grado de informal, 
prácticamente el reporte de escritos, manuales, textos y otros, es nulo; mientras se 
reconocen formalmente instituciones que no forman parte de la organización. 

Por otro lado, se reconocen también formalmente puestos que tampoco forman 
parte de la misma pero que participan de alguna manera. aun así puede 
reconocerse los procesos ideales de la organización, los reales serán escritos en 
el apartado siguiente. 
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CAPÍTULO 3 
FUNCIONAMIENTO REAL DE LA ORGANIZACIÓN 

Una vez descrita la manera ideal en que se concibe la organización, veremos el 
funcionamiento real de la misma mediante técnicas cuantitativas y cualitativas de 
investigación y asl identificar y diagnosticar problemas concretos en la estructura y 
funcionamiento de la organización "Editorial Red, S.A. de C.V.", señalando la 
incidencia de actores y grupos. 

Editorial Red, posee procesos productivos, escritos o no, que muestran la "manera 
en que se hacen las cosas". Del funcionamiento ideal de éstos procesos, depende 
en gran medida la forma de funcionamiento en la empresa. 

Como se ha visto, la organización objeto de estudio, Editorial Red, S.A. de C.V. es 
una empresa mexicana dedicada servicios editoriales y de "Custom Publisher", 
esto es "Productos a la Medida" por lo que su capacidad para realizar cambios o 
nuevas estructuraciones es amplia. 

Es una empresa "joven'', en cuanto a que su creación fue en el año de 1997 y su 
estructura formal tiene entre otras, la caracteristica de no contar con manuales o 
procesos escritos, tampoco un organigrama en el que se aclaren jerarquías, 
puestos o funciones. 

Aun asi, es del conocimiento general dentro de la organización, los puestos y 
delimitación de trabajos, ya que funciona con delimitación de áreas de trabajo y 
responsables de las mismas. 

Estas áreas se conforman de personas, miembros, que llamaremos. "actores" y 
que son en última instancia los directamente relacionados y ejecutores de todos y 
cada uno de los procesos llevados a cabo en la organización. 

3.1 Los Procesos en Editorial Red. 

Los procesos en la organización fueron vistos a partir de la manera ideal en que 
debieran realizarse, o al menos en la forma en que la propia organización dispone 
se realicen, sin embargo existe una manera real de elaborar los procedimientos. 
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Por tal motivo, abordaremos ambas formas realizando un comparativo del 
funcionamiento ideal y real de la organización a partir de la teoría de sístemas se 
ubican los elementos y relaciones problemáticas. 

En la organización, Editorial Red, existe una estructura, término que se entiende 
como "El ensamble de una construcción, una ordenación relativamente duradera 
de las partes de un todo. La estructura de la organización es, por tanto, el modelo 
relativamente estable de la organización". (Mayntz, 1990: 105) 

Entendida a la estructura como el modelo que tiene para poder llevar a cabo sus 
objetivos, es necesario mencionar a los elementos que cooperan con el desarrollo 
de los anteriores: "el análisis de la estructura de la organización puede comenzar 
por describir los papeles que desempeñan todos los miembros". (Mayntz, 1990: 
106) 

Para lo anterior se describe el organigrama de la organización objeto de estudio, el 
cuál se ubica en lo "formal" de la organización; pero existen diferencias en cuanto 
a funcionamiento real en la empresa. 

Estas diferencias son las que determinan su funcionamiento real, al realizar por 
ejemplo, funciones o establecer relaciones que no necesariamente están en 
concordancia con el elemento escrito. 

Editorial Red, no publica documentos oficíales como manuales de proceso, 
inducción, organigrama, objetivos u otros que ofrezcan una descripción del cómo 
se percibe a si misma o del cómo deben realizarse las funciones laborales. 

Sin embargo, posee una estructura aunque no se encuentre escrita, de jerarquías, 
funciones, puestos y demás condiciones en las que debieran llevarse a cabo los 
procesos en su ínterior. 

El funcionamiento real de la organización, se determina por su transcurrir 
cotidiano, por la forma en que diariamente se trabaja y por tanto se ha establecido 
y acordado de manera general entre los miembros de la organización. 
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3.1.1 La Teoría de Sistemas y Selección del problema. 

Los procesos de Editorial Red, son ejecutados por actores y éstos pueden ser 
vistos a partir de integrantes o miembros de un sistema: son los componentes de 
la organización objeto de estudio. 

La organización puede ser vista como un sistema, con componentes y elementos 
que interactúan por diversas y diferentes razones para lograr ciertos objetivos y al 
determinar los elementos componentes de éste sistema llamado Editorial Red, se 
identifican a partir de la Teoría de Sistemas. 

En un sentido amplio, la Teoría de Sistemas se presenta como una forma 
sistemática y científica de aproximación y representación de la realidad y al mismo 
tiempo como una orientación hacia una práctica para formas de trabajo. 

La idea de la Teoría General de Sistemas fue desarrollada por L. Von Bertalanffy 
alrededor de 1930, él propuso la teoría de sistemas abiertos, esto es, sistemas 
que intercambian información con el medio ambiente como todo sistema vivo lo 
hace. · · · · 

A partir de ése momento diferentes autores han desarrollado las diferentes ideas y 
conceptos que se ubican en la Teoria de Sistemas que pueden ser aplicadás al 
análisis o estudio de las organizaciones. 

Conceptos como "relaciones", "retroalimentación" , "ambiente", "insumos", 
"productos", "entropía", "regulación" etc. Han sido desarrollados como 
fundamentos para su aplicación en las organizaciones. 

En "Teoría de la Comunicación, Epistemologia y Análisis de la Referencia" el autor 
Manuel Martín Serrano, desarrolla conceptos en cuanto a la selección de los 
elementos componentes del sistema, además de sus relaciones y di1:?tinciones 
entre los mismos. 

En cuanto a la selección de los elementos componentes del sistema, tenemos que 
"Un componente pertenece a un sistema dado, cuando su existencia es necesaria 
para que el sistema funcione o permanezca organizado como tal sistema" (Martín; 
1982: 96). 
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Bajo éste concepto, se tienen implicaciones obligatorias u optativas, la primera se 
refiere a cuando la desaparición de ése elemento tiene como consecuencia la del 
sistema y la segunda cuando el sistema puede funcionar sin desaparecer. 

Además, existen elementos incorporados al sistema que aunque no son 
obligatorios ni optativos aparecen frecuentemente en el sistema para su existencia 
o funcionamiento. 

Por otro lado, existe una distinción entre los elementos componentes de un 
sistema, es decir, se distinguen unos de otros "Cuando fas diferencias que existen 
entre ellos , o sus diferentes comportamientos son necesarios para que el sistema 
funcione" (Martín; 1982: 98). 

Existen diferenciadores estructural y funcional que distinguen a los elementos 
componentes de un sistema, así como relaciones entre los elementos 
componentes del mismo sistema que pueden identificarse por la clase de 
dependencias que tienen entre si y se refieren a: 

Solidarias. Cuando el cambio del componente significa necesariamente que 
le antecede, acompaña o sucede el cambio de otro u otros componentes y 
viceversa. A •~ B 
Causales. Cuando el cambio del componente significa necesariamente que 
le antecede, acompaña o sucede el cambio de otro u otros componentes 
pero no a la inversa. A -. B 
Especificas. Cuando el cambio del componente significa que algunas veces 
cambian otro u otros componentes, pero no necesariamente, y viceversa. 
A) (B 

Las anteriores clases de dependencias entre los componentes de un sistema nos 
muestran las relaciones directas de afectación o no con los demás componentes 
como lo veremos en el siguiente apartado. 

3.1.2 La Teoría de Sistemas en Editorial Red 

Los elementos y las relaciones son definidos por el autor Martin Serrano vista a la 
organización a partir de un sistema, éstos conceptos generales son tomados en 
cuenta a partir de tres grandes rubros. 
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En cuanto a la selección de los elementos componentes de un sistema, se aprecia 
la distinción en las clases de implicaciones y se distingue la obligatoria y la 
optativa. La obligatoria se determina mediante a lo indispensable del elemento, 
esto es, cuando la desaparición de éste tiene como consecuencia la desaparición 
del sistema. 

En éste mismo rubro se considera la optativa, refiriéndose a cuando el sistema 
puede funcionar sin desaparecer o acomodarse sin que su falta permita o genere 
la transformación del mismo sistema. 

Una distinción más incluye los elementos incorporados, los cuales aparecen 
frecuentemente y pueden ser confundidos como parte del sistema u organización, 
debido a que se les atribuye una implicación en el interior del sistema. 

En cuanto a la distinción entre los elementos componentes de un sistema, las 
diferenciaciones estructural y funcional se consideran para que pueda el sistema 
es considerado en su sentido de permanencia. 

La estructural entiende a la existencia de algún componente que es necesaria 
para la existencia de tal sistema, sin que su función o posición, pueda ser ocupada 
o reemplazada por otro componente. 

La diferenciación funcional se deriva del hecho de que determinado componente 
es necesaria para que asuma alguna función, sin que esto pueda ser asumido por 
otro componente. 

En cuanto a las relaciones entre los elementos componentes de un sistema, se 
diferencian principalmente las clases de dependencia, las cuales se caracterizan 
en solidarias, causales y especificas. 

Los anteriores elementos son aplicables al sistema - organización "Editorial Red, 
S.A. de C.V. empresa editorial mexicana dedicada al estilo de negocios "Custom 
Publisher"; para poder caracterizar sus elementos y relaciones entre los distintos 
componentes del sistema "RED''. 

Este estilo de negocios se refiere a la elaboración de "productos a la medida", 
específicamente, revistas y eventos conforme a las necesidades de cada cliente. 
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Básicamente éstos son los productos principales: Revistas para lectores definidos 
y Eventos relacionados con los temas del estilo editorial de las revistas. 

En la aplicación de los conceptos de Martln Serrano para la organización Editorial 
Red, es necesario distinguir sus componentes conforme al Organigrama, el cual 
ha sido elaborado mediante la experiencia y observación del investigadOr 
(Capitulo 2, apartado 2.4.1.1) 

Cabe aclarar que la empresa editorial es pequeña en. cuanto a ·núm.ero. de 
empleados se refiere, en total 25 personas. Por lo que las relaciones entre éstas 
son de diálogo constante, conviven en el mismo espacio y sus áreas generáles se 
conforman de la manera siguiente: · ··· · · · · 

• CONSEJO. Encargado de la aprobación de los contenidos edito~iales de las 
revistas y los calendarios y participación en eventos. · · ·. · 

• ADMINISTRACIÓN. Área administrativa de recursos materiaJes, pagos, 
nóminas, etc. 

• EDITORIAL. Elaboración de contenidos editoriales de las revistas. 

• PROYECTOS ESPECIALES. Elaboración y ventas de patrocinios para 
eventos y ediciones especiales. 

• VENTAS. Área de venta para anunciantes y publicidad en las 
publicaciones. 

• CIRCULACIÓN. Encargada de la distribución de las publicaciones y ventas 
de espacios en eventos, asl como su organización. 

• MARKETING. Encargada de actualización de las bases de datos y la venta 
telefónica de los espacios para los eventos. 

• DISEÑO. Encargado de la elaboración de materiales impresos publicitarios 
y diseño de las publicaciones. 

En cuanto a "La Selección de los Componentes del Sistema", en Editorial Red, se 
tienen como clases de implicaciones las siguientes áreas: 
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1

---- --ÁREA OBLIGATORIA OPTATIVA -~r.l~-~.-~~.-.~.~~t~.~~ -- -- -
Cgn_?_eJO _ _ 
A.c!m1nistrac1ón _ 

!Editorial 

1 

Prgy_Elcto_::> .E=speciale~ _ 
Ventas 

~ ----- ---···---

!Circulación 
¡ r.A_fííi<~tifi9 
LDiseño 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

-- --·rroveeciores · -
··. -Pr-oveeciores 
· - ¡· Proveeciores 
-- ¡- P_róve-e.ciores 

j 
¡ Proveedores 

-Proveecfoies 
¡ .. Prnveed_ores 

Proveedores 

En cuanto a "La Distinción entre los Elementos Componentes de un Sistema", en 
la organización se tienen como clases de diferenciadores los siguientes 

~==-~-~~ ~~f'{¡:A 

l 
9JJnS_EljQ __ .. _ 
Ad_111lnis_tréj_ción 

LE-9lt_Q_r_@L . ______ __ _ 
~Y_ElC:!O§ .f=§peciales 
!Ventas 
¡··-·-··-··-····· .. 
; Circulación 
[i0_ark_El~ng- · ·· 

lQi::>._El_ño 

ESTRUCTURAL 
Rol obligatorio 
Rol obligatorio 
Rol obligatorio 
Rol optativo 
Rol obligatorio 

j Rol obligatorio 
: Rol optativo 
1 Rol obligatorio 

FUNCIONÁl 
: Papel opt?tivo · 
¡Papel op!ativo 
! Papel optativo 
: Pap_el opta.tivo 
'.Papel optativp 
. Papel optativo 
. Papel optativo 
. Papel optativo 

·cabe señalar en el caso de los siguientes puestos el Rol es obligatorio en el 
sentido estructural y funcional (Puestos ocupados por dueños de la empresa): 

• Director General 
• Director Operaciones 
• Director Mercadotecnia 

En cuanto a "Las Relaciones entre los Elementos Componentes de un Sistema", 
en la organización Editorial Red, se aprecian las siguientes: 

~cfi~1aJB~.;\s · (To!~~lsDa~e~~~S 
1 Administración (T()¡jas las áreas) 
EditOriaT. Todas las áreas) 
_Proyectos Especiales (Todas las áreas) 
Ventas (Tod_as las a.reas) 
cíículáción -- - _ cr.odas las áreasJ 
tviark:_elil1g_ . __ ll_"cld.as las areas) 
_Q1~_~_<>__ ____ _____ _ __ (Io_das las areas) 

, CAUSALES 

1 ~~~:~ ::~·:~:=~. ¡ Circulaclóri, Diseño 

l 

1 

A •.. d. r .. n .. _.1rns .. t. ra. ci.ón Todas las áreas 
AcJm.11íistrac1ón 

.. E_d1toria( _ ... 
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En cuanto a los puestos directivos señalados en el organigrama, tienen una 
relación causal con todas las áreas de la organización, ya que depende en gran 
medida las decisiones para el seguimiento de las distintas actividades. 

Lo anterior puede observarse también en lo referente a Consejo Editorial ya que 
de ahi también proceden muchos de las aprobaciones; éstos se determinan 
conforme al cliente especifico. 

Es decir, existe un consejo o una asociación (cliente) encargada de los 
consentimientos para cada una de las ediciones que se publican en la editorial. 

Editorial Red, S.A. de C.V., como se ha mencionado, es una empresa pequeña en 
cuanto a número de empleados. por lo que los miembros integrantes de la 
organización participan de manera muy directa en los procesos de producción de 
la misma. 

Todas las áreas participan de manera directa o indirectamente en la elaboración 
de determinado producto, en mayor o menor medida, intervienen en alguna parte 
del proceso especifico que se esté llevando a cabo. 

Sin embargo, un primer punto a considerar en cuanto a las relaciones 
problemáticas es la toma de decisiones ya que de éstas se desprende el inicio de 
cada proceso Las autorizaciones delimitan los momentos en los que se llevará a 
cabo el inicio o seguimiento de cada producto. 

Otra consideración se refiere a los tiempos de entrega o "pasos" de información en 
los diagramas de flujo, de una área a otra. Como se escribe en los anteriores 
cuadros sobre los elementos obligatorios para llevar a cabo el proceso de la 
revistas son: 

El área editorial que es la encargada de elaborar los contenidos 
Los puestos directivos que son los encargados de las aprobaciones 
El área de diseño que es encargada de la impresión del producto 
El área de ventas encargada de la publicidad 
El área de circulación encargada de distribución de la revista 

Las relaciones entre las áreas se encuentran determinadas por las aprobaciones 
antes mencionadas y el tiempo que transcurre en pasar de una a otra área. 
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En un sentido amplio, todos los elementos en la organización tienen una clase de 
dependencia solidaria con las demás áreas, aunque el papel o rol de los actores 
puede ser independiente. 

3.1.3 Diagrama Flujo 

Una vez descritas las clases de dependencias existentes en la Editorial, se 
presentan los organigramas que describen los procesos de trabajo, tanto ideal, 
extraído del capitulo anterior que se refiere al funcionamiento real de la 
organización, como el real. 

La organización Editorial Red, sigue básicamente dos grandes procesos que se 
refieren a la elaboración de revistas y elaboración de eventos o seminarios 
tecnológicos. 

Estos dos grandes procesos que son descritos en los diagramas de flujo que se 
presentan a continuación: Ideal y Real y han sido elaborados conforme a la 
experiencia del investigador y a la última actualización de la Ruta Critica de la 
Revista Red, uno de sus productos. 

De igual manera, la simbología propuesta para la elaboración de Diagramas de 
flujo de los procesos de Editorial Red es la misma que en primer diagrama ideal de 
la organización. 

El primer diagrama presentado se refiere al proceso general denominado "Revista" 
y el segundo al proceso "Evento"; en ambas casos, se. presenta el comparativo 
escribiendo del lado izquierdo el proceso ideal y del derecho el próceso real. 

El tercer diagrama se refiere al proceso real de especificameilte la edición de 
febrero de 2003 de la revista RED, una de las principales publicaciones de la 
Editorial. 

De ésta manera puede observarse el comparativo de ambas formas, ideal. y real 
para identificar los puntos en donde los diagramas presentan distinciones y 
establecer las diferencias entre ambos. 
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DIAGRAMA IDEAL Y 
REAL DEL PROCESO 
DE EDITORIAL RED 

"REVISTA" 

1n1c10 

Area Ed1~or1al 

Junta de conse10 

Area Editorial 
Creac10n de contenido 

Area Editorial 
01reccr6n General verifica 

No 
Ar.PnT:u1n 

Area Ed1torrat 
As1gnac1on de art1cu1os 

Area Ed1torral 
Recop1lac10n de material 

SO~o 

Area Editorial 
r"'"~r-r1t".n .c;nJt~ 

Area 01seflo ¡ ¡ Area Diseno 
Creación de Envio a Diseno 
cuadricula SOªo 

contenido 

Area 01sel'lo 
Recopllac1on 
Material 50°'0 

restante 

G) 

Aceptado 

Area Puohc1dad 
Venta de conten•dos 

Are-a Pubhcidad 
Eraoorac1on de promo de 

numero 

Area Pubhc1dad 

Enirega de prepauta 

Area Publicidad 
Pauta final. cierre final ce 

oubhc1dad 

• G) 

~ 
5: ;3 
t::;j ~ 
t:j (/.! 

oª 
~º ,_.. .-.:>' 

o""'"""' 
t:j 

z 

;.T;J;~~:¡um 

,---.. . ..._ 

! ~9 . '¡ 
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Q 
.:..rea 01se~o 

Envio a ciserio 

Q 

1 

1 J 
A.rea 01se,,o 

C. erre Area Publicidad 
(',p,,.., ""' rl1c11>"1.-. 

Area Publ1c1dad 
Entrega de materiales a 

imprenta 

Producc1on 
lmpres1on 

~ 
&: t;j 
t:::1 ~ 
t%j Cñ 

ºº !:l:1 o 
-. !2: 
~ 
:2! 

Area C1rculac1on 
Cierre ce suscr1pc1ones. 
cones1as v renovaciones 

Area Circulac1on 
Elaborac1on de 

etiquetas 

Area CJTculacion 
Sollc1tud Cle cheQues 

cara SEPOMEX 

..=.rea C1rculac10n 
Bolsas. euquetas y 

documentos de imprenta 

,. 
Q 

Q 
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Area Pubhc1dacl 
('11:arrPriPt11C¡;¡.i'ln 

Area Pubhc1dad 
Entrega de materiales a 

imprenta 

Producción 
Entrega a imprenta 

Producc1on 
Pr11>nr"'nc::i 

Producc1on 
Firma pliegos 

Pr0ducc1on 
lmpreszon 

·~t-.. ~~j¡!jME?ZP 

Area C1rcutaci6n 
Cierre de suscnpc1ones. 
cortesias v renovaciones 

Area Circulación 
Solicitud de cheques 

cara SEPOMEX 

Area Circulac1on 
Bolsas. etiquetas y 

documentos de imprenta 

,. 
Q 
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~ 
Area C1rculac10n 

Embolsado y etiquetado 

:..rea C1rculacio~ 
Entrega de revista a 

Editorial RED y a CITEM 

Area C1rculac10n 
Pago a SEPOMEX 

Area C1rculac1on 
Em110 de revista a 

SEPOMEX 

Area C1rcutac1on 
01stnbuc1on 

Fin 

r 
~ 

~ 
~ -'1 ..__ '-:> 
..,_ t"j 
,.__, •.:."'.) 
'--' ~--D=J -=~ 
QC) 
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l~ 
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~ 
t..rea C1rcu1ac1on 

Emooisae10 y etiquetado 

Area C1rculac1on 
Entrega ae revista a 

EC11or•al RED y a CITEt.1 

... 

va Bo oe 
D1recc1on ée 

Operac•ones y 
Mercaaotecnia 

Area C1rculac1on 
Pago a SEPOMEX 

Area C1rcu1ac1on 
Envio de revista a 

SEPOMEX 

Area C1rcu!ac10n 
D1stnbuc1on 

8 

'"'::3.~~tz:.A™I 
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DIAGRAMA REAL E 
IDEAL, SEMINARIOS 

EDITORIAL RED. 

No 

e;;) 
Area Proyectos 

es;:iec1a1es desarrolla 
agenda anual 

Acemaoo / V•sto 
Bueno 

No 

Are a 
Circulacion 

Ptaneacion ae 
Evento 

T 

G) 

Are a 
Proyectos 
Especiales 

Planeación de 
Evento 

Venta y busQueda 
de posibles 

pa1roc1nadores 

Q 

Area D1seflo 
Publicidad en 

revista de evento 
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Area Proyectos 
especiales desarrolla 

agenda anual 

• 
~ 
f;:~ 
o en 
t>::J Cñ 

ºº ::oo 
C5 !<: 
l:2:J 
=:?: 
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Publ1c1oaa 
en :nternet 
ae Evento 

Q 
Area Oisei'lo 

para la 
elaborac1on de 

imagen 
publ•c11ana 

A rea 
Circulac1on 

Planeac1on 
estrategia de 
venta para 
posibles 

asistentes 

A.rea MarKeling 
para venta 

Are a 
Adm1n1strac1on 

Cuentas 

Reahzac1on de evento 
Area c1rculac1ón marketing 

y proyectos 

Área de 
C1rculac1on y 

Proyectos 
elaboran 

resultados 

01recc1on 
General 

.. 
8 
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G) .. 

Area Circulación 
Planeac1on de 

Evento 

ó 

:t::·i·Ú~t.~itf:~~ 

? 
01recc1ón 

de Operaciones .. 

Area Proyectos 
especiales 

PJaneación de e1Jento 

~ 
~~ 
o~ 
t>=:I en 

ºº ::o o 
(52: 
tx:l 
2! 

Venia y büsqueda 
de posibles 

patrocinadores 

Area Diseno 
pubhcidad en 

revista de evento 

Q ó 
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P!aneac1on 
estrategia de .. enta 

para posibles 
asistentes 

Pubhc1dao en 
Internet de 

Evento 

Area Mar;...eMg 
de 11entas 

C1tculacion entrega 
•eporte oe venias a 

Mercaoo1ecnia y 
Operaciones 
semanal ~51 
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Adm1nistrac1on 1 o " .1 Area 01sel'lo 

Cuentas 
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mar!<et1ng v p~oyectos 

~ 
t"""" -3 
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Area de corculacion 1 \::o o -z y proyectos o elaboran resultados 
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DIAGRAMA REAL 
E IDEAL, REVISTA 

RED, EDICIÓN 
FEBRERO 2003 

Area D1ser'\o 
Crenc1ón de 
cumlr1c11la 

AIOíl [d1tor1<11 

As1gnac10n de art1culos 

Arc¡i Ld1ton.11 
Recop1lac10n de ma!er1.il 

f10'\, 

A1ea Diseño 
E nv16 a Diseño 

50"., 
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lrnc10 

Arca Ed1tonal 
.Junta de r.onse¡o 

Aru<1 [d1lor1íll 
Creación de contenido 

E
Ar1~a Lll1lor1;11 
ton Generíll verifica 

conltm1do 
---.,.----~ 

V1~;to 

B111rno 

Area D1ser°lo 
Recop1lac10n 
Malcrtal 50''., 

rcst<1nte 

/\cept;1do 
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/\rea l 1uhl1c11lad 
Venia ele r.on1m1ulos 

/\rea l'utJ11cuJ,1d 
Elaborac1on de promo de 

Arca Puhl1cu1ild 
[ntregn de piepauta 

Arca Pubhc1dad 
Pauta lina1, cierre final de 

pubhc1dad 



Arca 01se"o 
Cierre 
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Arcíl Puhl1c1drn1 
rii.,u• rli:>ñ•c•:u"i..-. 

/upa Public1ctad 
t ntrnuíl de rnnteriales a 

Producc1on 
[ntregn <1 1r11prcn1a 

Producc1on 
p,, .. ,, .. "~'1 

Arca [d1lor1al Ane.-.a 
airas articulas 

Arca de Venia'=> ;me.-..i 
olr.-i puhl1Ull<ld 

Arca de d1ser'lo anexa 
otra cuadriculn 

lmprent.-i rc.il11c1 
H'iljUSIC 

Producc1on 
Firma plienos 

Producción 
Impresión 

1111pre111<1 

Area C1rculac1ón 
Cmue efe suscr1pc1oncs. 
cortesías v renovaciones 

Arca C1tculac1011 
Sohc11ud etc cheques 

para Sl:POMfX 

Arca C1rculac10n 
Bolsíls. e11quctas v 
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Arna C1tculac10n 
Lmtmlsarlo y cllquülado 

tuca C1rculac1on 
f 11trc{1,1 de rcv1s1a a 

1c11trm.i111rn va c11rM 

Vo Bo de 
Duecc16n de 

Op1!filCIOrlCS V 
t..1ercadotecn1a 

Aroa Cuculac16n 
Pílgo a SEPOMEX 

Area Circulac10n 
Envio de rev1sla a 

SFPOMEX 

Area C1rcutac1on 
D1slr1buc10n 
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Una vez escritos los diagramas de los procesos generales de la Editorial objeto de 
estudio de la forma ideal y la forma real en como se llevan a cabo las actividades, 
podemos identificar sus diferencias y similitudes. 

Si bien los diagramas de flujo presentados no pertenecen a la forma "oficial" de 
trabajo; si presentan la forma en que debieran elaborarse los procesos conforme a 
lo solicitado o planeado por la misma organización. 

Los antenores diagramas plantean una representación gráfica de como debiera 
llevarse el proceso de la producción de revistas en general. Cabe recordar que la 
editorial elabora varias publicaciones; el proceso es el mismo. 

Se presentan los contenidos o temas generales a desarrollarse en la publicación 
por el consejo editorial o la asociación con la que se tiene contrato determina la 
linea editorial a seguir. 

Después el área editorial desarrolla los contenidos mientras el área de ventas 
elabora la prospección de clientes en publicidad; así con éstos dos materiales se 
conforma el contenido general de la revista. 

Los matenales completos son entregados al área de diseño para la realización de 
los formatos que deberán ser impresos y una vez listos el área de circulación se 
encargará de distribuir los ejemplares entre los usuarios finales o lectores. 

El proceso real o diagrama de flujo real para la producción de la publicación es en 
cuanto a esquema igual. pero existen aprobaciones en el interior del proceso que 
se presentan a lo largo del recorrido en el diagrama y son arbitrarios. 

Estas aprobaciones pueden definirse como arbitrarías en el sentido de que pueden 
presentarse en cualquier momento del proceso y a decisión del cliente o de 
dirección general. aún estando el proceso en el punto de "impresión de la revista". 

Es decir, aunque los materiales hayan sido entregados a los· proveedores 
encargados de impresión y tiraje, pueden regresarse ·º devolverse éstos para 
últimas adecuaciones. 
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Por otro lado, pueden integrarse nuevos contenidos o espacios publicitarios si 
existieran a petición de los lideres de la organización o pueden presentarse 
atrasos en autorizaciones para continuar con el proceso. 

Las diferencias entre ambos diagramas de flujo, el formal y real, se presentan 
cuando en el proceso se grafica una aprobación de parte de Dirección General, en 
el real existen tres aprobaciones por parte de Dirección General, Dirección de 
Operaciones y Dirección de Mercadotecnia. 

Esta característica se presenta en los tres diagramas anteriores, por tal razón en 
cuanto a pasos o dirección en los diagramas de flujo se encuentra 
correspondencia entre las áreas por lo tanto la medición se enfocará a las 
aprobaciones y a los tiempos de entrega o respuesta. 

Como hemos observado en las columnas comparativas de los diagramas, las 
aprobaciones y entregas de materiales de un área a otra dificulta o retrasa el 
proceso, el cual debiera realizarse en un tiempo óptimo de resultados. 

Cabe aclarar también que los tiempos de entrega adecuada en la organizac1on 
representan una de las mayores características a tomarse en cuenta debido a que 
se elaboran ediciones mensuales con fechas de entrega al usuario final 
establecidas. 

Aunque éstas fechas de entrega no son aclaradas en los diagramas de flujo, debe 
tomarse en cuenta que la entrega fuera de tiempo de los servicios o productos 
influye de manera considerable en el aspecto productivo de la organización. 

3.1.4. Medición con "Hoja Inspección" 

Como hemos visto, en los diagramas de flujo anteriores, existen variantes entre el 
ideal y real que afectan o atrasan los procesos de la Editorial; para determinar la 
periodicidad de éstas variantes se utilizó la hoja de inspección. 

Estas permiten reunir datos basados en la observación y detectar tendencias de 
un proceso, es decir, permite establecer que tan frecuentemente ocurren ciertos 
eventos. 
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Las hojas de inspección se construyeron a partir de las variables sobre toma de 
decisiones y retrasos en la entrega de material de una a otra área en el proceso 
productivo de Editorial RED. 

En la aplicación de las anteriores se observó la frecuencia en que ocurren 
determinados eventos que aparecen en los procesos idóneos y basados en 
tiempos de entrega acordes con el mes y número de publicación de la revista 
"RED" y "AL DETALLE" con la entrega al usuario final o lector. 

Al presentar los anteriores diagramas de flujo sobre los procesos en Editorial Red, 
se aprecian principalmente la diferencia entre el ideal y real en cuanto a los Vistos 
Buenos o aprobaciones y los cambios o aumentos de tareas. 

Por lo anterior las hojas de inspección se construyeron en un total de cuatro y se 
realizaron mediante tres semanas de observación correspondientes a las dos 
últimas semanas de enero y la primera semana de febrero de 2003. 

Las cuatro Hojas de Inspección se encuentran como sigue: 

Hoja de Inspección sobre los dias de retraso y entrega en el proceso 
productivo de la revista "RED" en la edición correspondiente al mes de 
Febrero de 2003. 

Hoja de Inspección sobre los dlas de retraso y entrega en el proceso 
productivo de la revista "AL DETALLE" en la edición correspondiente al mes 
de Febrero de 2003. 

• Hoja de Inspección sobre los dias de retraso y entrega en el proceso 
productivo del Seminario Tecnológico"Cómo Configurar y Operar una Red 
Eficiente y Funcional" que se llevó a cabo el dia 27 de Febrero de 2003. 

• Hoja de Inspección sobre los Vistos Buenos o Aprobaciones de las 
diferentes áreas integrantes de Editorial Red a los Directivos de la 
organización. 

De acuerdo a lo anterior se obtuvieron las siguientes frecuencias: 



HOJA INSPECCIÓN / VERIFICACIÓN 
"Días Retrasos en Proceso Revista RED" 

Revista RED Edición Febrero 2003 

Primera Semana Mec1c16n 
Jera. Semana Enero 2003 

Secunda Semana Med1c10n 
4ta. Semana Enero 2003 

Actividades Generales FECHA IDEAL FECHA REAL Dias Atraso FECHA IDEAL FECHA REAL 01as .A.:raso 

Delimitación Contenidos 02·Ene·03 02-Ene-03 o 
Desarrollo Contenidos 

Venta - Publicidad 16-Ene-03 24-Ene-03 e 
Primera Entreoa 01serio 09-Ene-03 07-Ene-03 -2 

Secunda Entreaa Diseno 16-Ena-03 27-Ene-03 ,, 
Entreaa Precrensa 23-Ene-03 27-Ene-03 4 

Revista Impresa 30-Ene-03 03-Feb-03 3 

Circulación 

Total 23 3 

OBSERVACIONES/ COMENTARIOS: 

·En sumatoria de dlas de retraso se cuentan dias laborales y no labores (s3bado y/o domingo) 
.. Se considera ef Complemento de menor numero a 52 paginas para esta edición 
•Se considera el primer rubro como causa y subsecuentes en efecto. 
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Tercera Semana Med1crOn 
1 era Semana Febrero 2003 

TOTAL DiAS 
FECHA IDEAL FECHA REAL Dias Atraso ATRASO 

o 
1 S·Ene-03 27-Ene-03 12 12 

e 
o 
,, 
4 

3 

31-Ene-03 04-Feb-03 4 4 

16 42 

~ 
g;~ 
t::1 E!3 
tz:I en 

ºº E:? o oz 
tz:I 
z 
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HOJA INSPECCIÓN I VERIFICACIÓN 

"Dias Retrasos en Proceso Revista AL DETALLE" 
Revista AL DETALLE Edición Febrero 2003 

Primera Semana Medición 
3era. Semana Enero 2003 

Actividades Generales FECHA IDEAL FECHA REAL DiasAtraso 

Delimitación Contenidos 01-Nov-02 01-Dic-02 30 

Desarrollo Contenidos Dic-02 Ene-03 30 

Aorobación Cliente ANTAD 13-Ene-03 18-Ene-03 5 

Venta - Publicidad (Cierre\ 

Primera Entreqa Diseño 01-Ene-03 15-Ene-03 14 

Seounda Entreqa Diseño 

Entreaa Preprensa 

Revista lmcresa 

Circulación 

Total 79 

OBSERVACIONES/ COMENTARIOS: 

• Se considera el primer rubo como causa y los subsecuentes como efecto. 

Seounda Semana Medición 
4ta. Semana Enero 2003 

FECHA FECHA Días 
IDEAL REAL Atraso 

15-Ene-03 04-Feb-03 19 

15-Ene-03 04-Feb-03 19 

15-Ene-03 04-Feb-03 19 

57 
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Tercera Semana Medición 
1 era. Semana Febrero 2003 

FECHA FECHA Di as 
IDEAL REAL Atraso 

03-Feb-03 17-Feb-03 14 

03-Feb-03 17-Feb-03 14 

28 

TOTAL 
DÍAS 

ATRASO 

30 

30 

5 

19 

14 

19 

19 

14 

14 

164 
"r1 1 
::i; 1 
t:-• 1 
r-' >-3 1 
;.J>· :::-.:j 1 
.-. .::--:i 1 ,__, ,__ 1 
t=-:l C..0 

0 C) 1 

2?. ~J-, ¡ 
~-

z 
~ 
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HOJA INSPECCIÓN I VERIFICACIÓN 
"Días Retrasos en Proceso Seminario XIII" 

"Cómo Configurar y Operar una Red Eficiente y Funcional" 
Evento a realizarse el 27 de Febrero de 2003 

Pnmera Semana Med1c1on 

Jera. Semana Enero 2003 
SeQunda Semana Med1c1on 

4ta Semana E!'iero 2003 

FECHA D1as FECHA Oias 
:tividades Generales IDEAL FECHA REAL Alraso IDEAL FECHA REAL A:raso 

el1m1tac10n Tema Semmano 02·Ene-03 02·Ene-03 o 
?nta Patrocinadores 31 ·Ene·03 19-Feb-03 19 

?nta Asistentes 

Jblictdad Internet 02-Eoe-03 08-F.ne-03 6 

Jbltcidad en Revista 01 ·01C·03 01.01c-03 o 

!lecc10n Luaar de Evento 02·Ene·03 l S·Ene-03 13 

1ento 

?suttados I Reporte 

•tal 19 

lSERVACIONES /COMENTARIOS: 

:n sumatoria de días de retraso se cuentan dras laborales y no labores (sébado y/o domingo) 
ie consideran tas fechas posteriores de entrega real debido al aviso crev10 al investigador 
;e considera el pnmer rubro como causa y 1os subsecuentes como efecto. 

T~SIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

19 

Capitulo 3, Func1onam1ento Real de la Organizac1on 

Tercera Semana Med1c10n 

1 era Semana Febrero 2003 

FECHA D1as DiAS 
IDEAL FECHA REAL Atraso ATRASO 

o 
19 

19-Feb-03 27-Feb-03 8 8 

6 

o 

27-Feb-03 27-Feb-03 o 13 

27-Feb-03 27-Feb-03 o o 

28-Feb-03 05·Mar·03 5 5 

13 51 
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HOJA INSPECCIÓN I VERIFICACIÓN 
"Aprobaciones y;o Vistos Buenos de Directivos ci Areas" 

Editorial Red, S.A. De C.V. 

Primera Semana Med1c1on Segunda Semana Med1c1on Tercer a Semana med1c1ón 
3era Semana ENERO 4ta. Semana ENERO 2003 lera Semana FEFRERO 

AREA 01 02 03 01 02 03 01 

EDITORIAL 6 8 2 4 14 1 3 

ADMINISTRACIÓN 1 o 4 1 3 4 8 

DISEÑO 10 15 1 1 14 1 8 

VENTAS 15 10 o 10 9 o 15 

PROYECTOS ESPECIALES o 1 o 2 1 o 4 

CIRCULACIÓN 3 5 2 4 5 2 3 

MARKETING o o o o o o o 
Total 35 39 9 22 46 8 41 

Corresponde a: 
/01 Director General i Presidencia 
102 Director Mercadotecnia 
/03 Director Operaciones 

OBSERVACIONES! COMENTARIOS: 

• Area de Diseño se contemplan aprobaciones de los dos diseñadores 
• Area Ventas se contemplan aprobaciones de los dos puestos en ventas 
• Area Proyectos Especiales se contempla una persona 
• Area Circulación se contempla una persona 
• Area Marketing depende del área de circulac1on por lo que la aprobación no es directa 
•Aprobaciones y Vistos Buenos se contemplan los observados por el investigador 

1 r rr~S~S CON 
FALLA DE ORIGEN 
- -

02 03 

9 1 

8 9 

10 o 

7 o 
1 1 

5 6 

o o 
40 17 

TOTAL 

48 

38 

60 

66 

10 

35 

o 
257 
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Como se ha visto en la aplicación de las hojas de inspección, el total de dlas de 
atraso que presentan los diferentes proyectos de la Editorial son cuantiosos y 
repercuten en costos para la organización. 

En la edición de febrero de 2003 de la revista RED, se cuentan un total de 42 dias 
de atraso; cabe aclarar que aunque la sumatoria es del total de cada una de las 
transiciones a cada área, se considera una demora al usuario final que es el lector. 

Además en ésta edición, como se establece en el diagrama de flujo ideal y real, se 
considera el complemento a mayor número de páginas por instrucción de 
Dirección General por ser una revista a repartirse en el evento de 
telecomunicaciones anual Expo Comm 2003, celebrado en febrero en la ciudad de 
México. 

La edición de la revista Al Detalle del mismo mes, tiene la misma característica de, 
con un total de 164 días de atraso y debe considerarse también la actividad de 
delimitación de contenidos para la edición como causa de los efectos posteriores 
de rezago. 

En el Seminario tecnológico "Cómo Configurar y Operar una Red Eficiente y 
Funcional" llevado a cabo el 27 de febrero de 2003, se cuentan 51 días de retraso 
en las actividades realizadas antes y después del evento, la única fecha ideal y 
real que coincide es la del dia del seminario. 

En cuanto a las aprobaciones de los directivos a las diferentes áreas, se 
contabilizaron un total 257 en el periodo de observación, recordemos que un 
número mayor de vistos buenos aparece en el diagrama de flujo real de los 
procesos en la organización, comparado con el ideal. 

Por otro lado, al realizar la sumatoria de la cantidad de aprobaciones de cada 
directivo, tenemos que se cuentan 34 de dirección de operaciones, 98 de dirección 
general y 125 de dirección de mercadotecnia; dato que nos establece que aunque 
formalmente las instrucciones son dadas por dirección general, en el 
funcionamiento real éstas son establecidas por dirección de mercadotecnia. 
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3.1.5 Variabilidad y Calidad 

Después de haber identificado varias de las situaciones en el funcionamiento real 
de la organización que disminuyen la productividad, podemos establecer los 
costos para la Editorial. 

Así también la variabilidad, entendida como las diferenciaciones o variaciones que 
existen en un proceso dentro de la organización, como elementos o situaciones 
que influyen en el proceso productivo. 

Estas variaciones nos escriben sobre calidad en los procesos productivos, la cual 
es entendida en un sentido amplio como hacer lo indicado bien. Esta presencia o 
falta de calidad puede apreciarse en primera instancia en los diagramas de flujo 
ideal y real anteriores en los procesos productivos de la organización objeto de 
estudio. 

Existen elementos que se consideran como bases para poder escribir sobre 
calidad en una organización, por lo tanto, cuando existen variables qL1e retrasan o 
posponen el proceso de producción, se denota una falta de calidad. 

Para satisfacer las necesidades del usuario final se establece una mayor calidad, 
que capacita a la empresa para aumentar la satisfacción del cliente, hacer 
productos vendibles, incrementar la participación en el mercado, proporcionar 
ingresos por ventas y obtener buenos precios. 

Mediante la ausencia de deficiencias, la calidad propicia a la organización a 
reducir los indices de error, los re procesos y desechos, los fallos post-venta, la 
insatisfacción del cliente: además de acortar el tiempo para introducir nuevos 
productos en el mercado, aumentar los rendimientos y la capacidad y mejorar los 
plazos de entrega. 

Otros elementos a considerar son la eficacia y la eficiencia en el desarrollo de los 
procesos productivos en la organización objeto de estudio: la primera se define 
como la capacidad para determinar los objetivos adecuados. 

La eficiencia, como la capacidad para reducir al mínimo los recursos usados para 
alcanzar los objetivos de la organización, se refiere a "hacer las cosas bien" y la 
eficacia a "hacer lo indicado". 
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Si los anteriores elementos no se perciben en los procesos productivos, puede 
leerse sobre falta de calidad, ineficiencia o ineficacia. Los costos por lo anterior 
aparecen entre los miembros de la organización y en el propio sistema. 

Como se ha visto en la realización de las ho¡as de inspección y la construcción de 
los diagramas de flujo en los principales procesos de Editorial Red, se perciben 
costos económicos, materiales y psicológicos o humanos en la organización. 

En cuanto los costos econórrncos se refieren al dinero, los materiales a insumos o 
productos y los psicológicos o humanos a la insatisfacción emocional de los 
individuos involucrados en dichos procesos. 

Así también, se debe considerar la partic1pacrón de los actores en los procesos, ya 
que la complejidad de la personalidad de éstos influye en sus actividades, por lo 
tanto el siguiente aparlado los describe para establecer la incidencia que tienen 
sus acciones sobre los mismos procesos. 

3. 2 Los Actores de Editorial Red. 

Una vez identificados los procedimientos ideales y reales, además de problemas 
de productividad de la Editorial, nos avocaremos en quienes realizan las 
actividades en la organización. 

Los actores. personas, miembros, etc. son los que realizan o llevan a cabo los 
procesos productivos en la organización. representan el elemento principal para la 
configuración del sistema Editorial Red. 

Los actores, como realizadores del proceso productivos, plasman en sus 
productos o trabajos su personalidad, definida como "aquellos atributos 
permanentes que son representativos de su comportamiento." (Wittig, 1990: 227) 

"Estos atributos pueden ser adquiridos por experiencias únicas de la persona o por 
experiencias compartidas con otros. Los atributos pueden también resultar de la 
influencia hereditaria o de la interacción de herencia y ambiente". (Wittig, 1990: 
227). 
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Son éstos atributos los que determinan la forma en que interactúan unos con 
otros; así la personalidad individual de los actores influye de manera determinante 
en la forma de llevar a cabo los procesos en la organización Editorial Red 

3.2.1 Características Base de los Actores 

Para poder determinar la relación de los actores con los procesos productivos de 
la Editorial y cómo interviene su personalidad en los mismos, se establece las 
características base y personalidad de los miembros de la organización. 

Se trata de describir como es que el actor deambula entre su propia personalidad 
con la organizacional. asi que las características base de los actores son 
eslablecidas con forme a la plataforma de su historia. 

Es decir, las características elementales sobre sexo. edad, nivel académico, lugar 
de estudios y nacionalidad de todos los actores de la organización, recordemos 
que éstos interfieren en todos los procesos de la Editorial. 

Para identificar las caracterislicas base se recurrió al conocimiento que el 
investigador tiene de la organización, a partir de pláticas informales con los 
mismos actores; recordemos también que al ser una empresa pequeña. los 
espacios comunes son afines a todos los integrantes. 

Al establecer las caracteristicas. la descripción de los actores que habitan la 
organización resulta más clara en el sentido de conocer las particularidades de los 
integrantes. así también la tendencia en los perfiles de cada área 

Por tal motivo, se enumeran a los actores, el área a la que pertenecen y sus 
características sobre femenino o masculino, el grupo de edad al que pertenece de 
acuerdo a valores de 5 años. es decir. de 25 a 30 años de edad, de 30 a 35 años 
de edad, etc. 

Sigue el nivel máximo de estudios y el lugar donde se realizaron, estableciendo 
así un promedio entre los egresados de escuelas particulares, públicas y con 
estudios en el extranjero, asi como la nacionalidad a la que pertenecen. Conforme 
a esto el compilado de resultados se encuentra como sigue: 
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ACTOR 
1 

2 
3 
4 
5 

6 
7 
8 
9 
10 

11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 

22 
23 
24 
25 
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CARACTERÍSTICAS BASE DE ACTORES DE LOS ACTORES DE EDITORIAL RED 

AAEA SEXO EDAD 
CIRCULACIÓN F 25-30 
ADMINISTRACIÓN F 30-35 
PROYECTOS ESPECIALES F 25-30 
EDITORIAL M 40-45 
VENTAS F 30-35 

EDITORIAL F 30-35 
CIRCULACIÓN M 30-35 
VENTAS M 35-40 
DISEÑO M 25-30 

CIRCULACIÓN F 30-35 

CIRCULACIÓN F 20-25 
CIRCULACIÓN F 25-30 
DISEÑO F 25-30 

VENTAS F 25-30 
CIRCULACIÓN F 25-30 
CIRCULACIÓN F 25-30 
ADMINISTRACIÓN F 40-45 
EDITORIAL M 25-30 
GENERAL M 40-45 
ADMINISTRACIÓN M 25-30 
CIRCULACIÓN F 35-40 

EDITORIAL F 30-35 
OPERACIONES M 55-60 
GENERAL M 35-40 
MERCADOTECNIA F 35-40 

NIVEL ACADEMICO LUGAR ESTUDIOS 

Universidad UNAM 
Universidad MEXICO 
Universidad UNAM 
Universidad EXTRANJERO 
Universidad MEXICO 

Un1vers1dad UNAM 
Universidad PARTICULAR 
Universidad EXTRANJERO 
Universidad UNAM 

Preparatoria UNAM 

Universidad PARTICULAR 
Universidad UNAM 

Universidad EXTRANJERO 
Universidad MEXICO 
Universidad UNAM 
Universidad UNAM 
Preparatoria MEXICO 
Universidad PARTICULAR 
Secundaria MEXICO 
Secundaria MEXICO 
Secundaria MEXICO 
Universidad MEXICO 
Universidad EXTRANJERO 
Universidad EXTRANJERO 
Universidad EXTRANJERO 

TES!? CON 
F'Af.LA DE ORIGEN 

NACIONALIDAD 

Mexicano 
Mexicano 
Mexicano 
Uruquavo 
Mexicano 
Mexicano 
Mexicano 
Arqentino 
Mexicano 

Mexicano 

Mexicano 
Mexicano 

Arqentino 
Mexicano 
Mexicano 

Mexicano 
Mexicano 
Mexicano 

Mexicano 
Mexicano 

Mexicano 
Mexicano 
Mexicano 
Mexicano 
Mexicano 
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Conforme a los resultados, nos encontramos con la tendencia de contratación en 
la empresa Editorial Red, de personas del sexo femenino: 

Sexo 

o Masculino 
36% 

64% 

La edad de los actores predominante en la Editorial fluctúa entre los 25 y 30 años 
y el nivel máximo de estudios que tiene la mayoría es el de Universidad: 

12% 

035-40 años 
16% 

Edad 

055-60 años 

O 30-35 años 
24~'" 

Nivel Acaderrico 

O Secundaria 
12% 

• 25-30 años 
40% 

• Bachillerato 
8% ~ 

O Uuversidad 
80% 
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3.2.2 Personalidad de los Actores 

Una vez establecidas las caracteristicas base de los actores integrantes de la 
organización. el presente apartado expone las caracteristicas que definen a los 
integrantes conforme a su personalidad y comportamiento. 

Como hemos visto, los actores poseen caracteristicas que forman parte de su 
personalidad, ésta puede catalogarse o clasificarse según la autora Adriana Ulloa 
en su texto "La comunicación. más que una habilidad para el trabajo de grupo" en 
cinco tipos. 

Estilos de Comportamiefllo y H.1bi/1dades segúfl e/tipo de personal/dad. 

Tomado da "L,1 co11111flicaciófl, 11"1s q11a 1111<1 llab//id,1d da/ trab,1/0 para el trabajo de grupo" 

ESTILOS DE COMPORTAMIENTO Y HABILIDADES SEGÚN EL TIPO DE PERSONALIDAD 

f PI l!SONAl IDAIJL S f ORGANIZADOR CONTROLADOR ANALincó PERSUASIVO 
i Sf'n~11llt~ 1 V1~10lliHIO Clow 

. 'l. Como hacerlo? <.011(•7 r- ~.-- -~-~-~~~~~~--1t..Quc qu1ere11 los otros'J !¿Cuat? 
SUS HABll IDJ\D[S :.:.Dónde') 

kPor qué? 

llCómo se aplica·) 
lOu1Cn lo dice? 

l.Ou1en lo hace? 
¿ÜLJC siente? 
't.LO reconoce? 

~l>.u.i tornar 
'{jl~Cl'>!Ollt'S 

0

P;ir.i pl<1ntnarsu 
111d,1'> 

1 
l',11¡¡ CO!llllllJCtuSe 

1 

Jorq;1m1<1 a lt1q1!11te 

! 
i 
i 

1 

l
le mtcresa más el 
proceso. los 
proccdunnmtos y el 
¡P'OHICSO que 1.1 tJ!lllll.td 
¡de los rusullados 

lltarn prcgunÍas 

I
ModPfa opiniones 
De t1ato fac1I 

/Personal 

~
1ror .. uré1 las relanonns 
llerpersonales y la 
statJ1tidac1 

RcspÜ~1S1vO (sensthle, 
uc respondo) 
m1gílhlr 

1 

v1!01 ta confronlac16n 
ti1mto 

!l.<:=uando? 
!!.Para 4ué? 
í(Jec1s1vo 

1 
,Citulo 
1 

11 orna decisiones 

·¡Au101l1sc1pl!11,1rlt1 ¡0111ere r:onocer 'º" 
¡hechos y dclillles 

1
necesnnos 1 

'¡toma las B la es on 1 
rnspnnr;ab1l1<l;1d1•s a ~.11 j!c~

1

r~~~c:o~re 
1 1 

Y ! 
;cargo j 
¡Lnfocac1o a obtener IS1slemttllco lle interesa mas obtener 
1rPsult<1dos y lor¡ros 

1
vun1a1as. 11!1lldac1es u 

! ¡oporllHUtl<llle!-. que los 

1 
¡ ¡proct>d1rn1enlos 

iLc onlmesa mos obtener lle interesa mas el I 
lven1a1as o convenicric1asiproceso. la e1ecuc10n de ! 
¡qup los p1ocedu111en1os ,una tarea. que la~ 1 

llv~.!!_!i_lJf~S ~~su_!tar~!es ;ne opm1or1e~; luerlf~~. !Hace preguntas - lnlorm~i 
id1rectn 

i 
1 

1 

1 . 
IConUola sus emociones 

1:~f~'¿:·.~~~·:~:~oc1,1r 
1 ' 

i~lahla calmmlarnenlf' 
icatculador m1 su~ 

l
opm1ones 
Impersonal 

Formal 

Habl.1 calrnada111entc> 
Toma 1111c1at1va en 1.is 
relaciones sociales 

Impulsivo 
Enlrctcnido 
b:trovcrt1do y expresivo 
[ntusiasta e 1nvo1Licr;:i a 

"lo~ Q!!.Q.S 

ltl 
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Para caracterizar a los actores miembros de la organización objeto de estudio, en 
ésta tipología sobre personalidad se llevó a cabo la aplicación del "Test de 
Personalidad" que la misma autora. Adriana Ulloa presenta. a todos los 
integrantes de Editorial Red. 

Un test, o un perfil, ha sido diseñado para investigar aspectos del comportamiento 
de los sujetos o actores. éstos van desde personalidad, inteligencia, actitudes y 
aptitudes. Los test tienen dos ventajas: "permiten la rapida recolección de 
información y dan al psicólogo la capacidad necesaria para comparar las 
respuestas de los sujetos con otro u otros que hayan realizado el mismo test''. 
(Wittíg' 1990 : 18) 

Cabe aclarar, que el test fue aplicado medianle la entrega del mismo, a todos los 
miembros de la organización junto con copia del memorandum fechado en Enero 
2003 y firmado por Dirección General solicitando la colaboración para responder. 

En el instrumento aplicado, test. se pidió señalar de cada grupo de cuatro 
habilidades, estilos de vida o caracteres, la palabra o frase que mejor describiera o 
correspondiera a la forma de ser. 

A continuación se presenta el test aplicado: 

--~-=-=-==---======] 
(Nombre ----~ ~-=--=~= =-=------===----=---=-==] 
1 • - -- ------------·---------------- -·------·--·--- -- --·----- --------·-------------------·---·--

¡INSTRUCCIONES En cada grupo de cuatro habilidades, eslllos de vida o caracteres enl1stados. señala con una "X" aquella palabra o 
¡1rase que mejor le descnba o_corres~onda con tu forma de ser. No eli1as aquella caracteristica que a~miras, te gustaría o "debieras" 
!tener Dé1atc llevar por tus primeras impresiones y trata de contestar rápidamente Asegúrate de elegir solo una 
1 

ÍIHANOUllO 

l
i1.11· 11cu1 oso. DETALL IS IA 

IJf OPINIONr S 1 ULIH! S 

isoctAl!I r - AMl<>Alll I 

l
rs 11\lll I_. 1 EMPI J\[}0 
PHI CISO 

1
Nr HVJOSO 

11 Sl'ON 1 ANEO 
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[fffSl'F T UOSO 
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~OPTIMISTA 
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Una vez aplicado el test a todos los integrantes de la organización, los resultados 
se presentan enumerando a los actores, como lo fue en el caso de sus 
características base. 

También se registra el área de la organización a la que pertenecen, así como el 
desglose de los puestos directivos y gerentes ya que éstos son los principales 
actores que transmiten o informan acerca de las tareas u obligaciones a realizarse 
en los procesos productivos. 

Lo anterior con la finalidad de poder determinar su personalidad y la relación que 
tiene ésta con los procesos productivos que ellos mismos realizan, los resultados 
se aprecian en cuanto a pos1c1ón del actor en la organización y personalidad. 

Se consideran también tres variables que se refieren a las tres principales 
personalidades que presenta o responde el actor en la aplicación del "Test 
Psicológico". es decir. organizador. controlador, analítico y persuasivo. 

Al observar los resultados obtenidos acerca de la aplicación del test, nos 
encontramos con una organización en donde la mayoría de sus integrantes 
pertenecen al tipo de "controlador". 1 O de un total de 25 corresponden a ésta 
categoria 

Por lo tanto su estilo de comportamiento en cuanto a la toma de decisiones es 
decisivo, auto disciplinado y toma las responsabilidades a su cargo: se plantea 
metas donde le interesa más obtener ventajas o conveniencias que los mismos 
procedimientos. 

Por otro lado, 7 del total pertenecen a la categoría de "Organizador", éste tipo 
estilo de comportamiento se plantea metas conforme al interés de los procesos, 
los procedimientos y el progreso que la utilidad de los resultados. 

Lo anterior puede afectar en la elaboración de los procesos de la organización si 
éstos actores no logran establecer la manera en que sus opiniones encuentren un 
punto en común, se comunicen y dialoguen, ya que mientras a unos le interesan 
más los procesos a los otros los resultados 

A continuación se presentan los resultados de estilos de comportamiento y 
personalidad de los actores de Editorial Red: 
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TIPOS DE PERSONALIDAD 

OR 1 PUESTO 1 AAEA TIPOS PERSONALIDAD PERSONALIDAD 

(Cantidad Elecclones} 

1 1 
O 1 C 1 A 1 p 

PRIMERA SEGUNDA TERCERA 

ORGMJIZADOR cmnnOU·DOR AtJALl'ilCO PEF~SUASl'JO VARIABLE VARIABLE VARIABLE 

GERENTE CIRCULAClON 2 •i e e ArMLlTICO PERSUASIVO 

GERENTE ADMINISTRAClON 5 ; 3 COtHROLADOR ANALITICO 

GERENTE PROVECTOS ESPECIALES 5 10 8 corHROLADOH ANALITICO 

GERENTE EDITORIAL 7 8 4 5 CONTROLADOH ORGANIZADOR 

GEREtHE VOHAS 5 10 ,. AtlALlTICO PERSUASIVO 

GERENTE EDITORIAL 1 " 5 4 CONTROtt.DOR ANAL\TICO 

CIRCULAC!ON 6 4 e 5 MJALITICC ORQ.'\~JIZAOOA jPEASUASIVO 

VEtHAS 7 3 5 5 t.t.;AL1T1CO ORGANIZAOOP. 

DISENO 10 3 3 8 OPGMJIZAOOP PERSUASIVO 

ClRCULAC10tJ 4 10 5 ' C:ONTROLADQq ANALITICO !PERSUASIVO 

CIRCULACION 7 4 5 8 PERSUASl' . .'0 ORGANIZADOR 

CIRCUL.AC!ON a 5 5 5 ORGANIZADOR PERSUASIVO 

OISEt~O 4 7 6 ; CONTROLADOR PERSUASIVO 

'/ENT AS 12 2 l 3 ORGAt~llADOR ANAUT!CO 

CIRCULACION 7 6 . ORGANIZf,QOfl ArMLITICO 

CIRCULACION 9 2 6 OPGANIZAOOP PERSUASIVO 

ADMINISTRAClQN 11 2 6 5 Oíl GANIZAOOP :..NAUTICO 

EDITORIAL 3 5 7 9 PERSUASi'JO ANALITICO 

GENERAL 1 B 4 ' CütHROLAOOf~ ORGM~IZADOR 

ADMINISTRACION 14 o 3 l OflGAtJIZ/,[JOP PERSUASIVO 

CIRCUlACIOtl 5 '° 4 5 COtHROL..l.:)üR Qf-lGANIZAOOP !PERSUASIVO 

EDITORIAL o 16 7 cornROLADOR ANALITICO 

DIRECTll/O OPERACIONES 4 B 11 PEPSUASl 1JQ CONTROLADOR 

O!RECTll/O GENERAL 4 r J 10 Pf tlSU/,Sfw'O Cot,¡1' IHJ! ADOrl 

01RECT l\'0 t~ERCADOTECNIA 3 12 , CON!AOLAUUfJ P1:.nsu:.s1vo 



3.2.3 Clima Organizacional 
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El clima organizacional se entiende corno la forma de percepción que tienen los 
actores de los otros actores y de la propia organización, en éste caso de Editorial 
Red. S.A. de C.V. 

Para caracterizar el clima organizacional de la Editorial, se aplicó una encuesta a 
los actores integrantes de la organización objeto de estudio; la muestra referida es 
el total de integrantes de la empresa. 

Esta muestra es representativa ya que todos los elementos del universo tuvieron 
la posibilidad de ser incluidos y se valida la posibilidad de conocer el 
comportamiento de los integrantes en la Editorial. 

La unidad estudiada es la organización, el tipo de levantamiento es personal y el 
tipo de muestra es no estratificada ya que se busca información del universo de la 
empresa de manera global. 

La encuesta se presenta con dos posibilidades de aplicación, es decir, un 
cuestionario se realizó para los empleados pidiendo que respondieran conforme a 
sus opiniones y la otra se realizó para los directivos pidiendo tratasen de adivinar 
lo que contestarían la generalidad de los empleados. 

3.2.3.1 Construcción del Instrumento 

Existen dos formas de acercamiento para el análisis de clima comunicacional de 
una organización las cuales son satisfacción o insatisfacción de los miembros y 
medida de discrepancias. 

La utilizada en el objeto de estudio. Editorial Red, es la de medida de discrepancia 
ya que enfoca ciertas divergencias entre lo que se comunica y lo que los 
receptores reciben. Este tipo de diagnóstico es establecido por George Odiorne 
que dispuso una autoría de comunicación con el propósito de medir la exactitud 
del manejo comunicativo y el grado de aceptación de sus empleados. 
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David T. Burhans Junior trabajó más tarde con las técnicas de Odiorne y menciona 
que en la aplicación de la "Medida de Discrepancia" encontró que "La empresa 
estaba operando con un sin número de no aceptaciones por parte de los 
empleados". 

La técnica de auditoria de Odiorne reveló en sus estudios, acerca de los deseos, 
expectativas y percepciones de los empleados y de la persistencia de los malos 
entendidos entre gerencia y empleados. 

La aplicación del instrumento estableció la percepción colectiva de los integrantes 
de la organización, recordemos que se aprecia la personalidad y características 
base de los actores individualmente y su situación en la Editorial. 

Así, para establecer la percepción que se tiene de sí mismo y de los otros en la 
organización y diferencias respecto a la satisfacción individual y colectiva, se 
establecieron las siguientes categorías: 

Clima Percepción que 
organizacional se tiene de si 

mismo y de los 
otros en la 
organización, 
diferencias 
respecto a la 
satisfacción 
individual o 
colectiva 

. - ......... ----·----,.-, ................. .. 

Categoría Procedimiento de 
clasificación 

____ 1_Preg!J_n_!9_s_!iºrn_e_r_q_~---

1 . Satisfacción 18, 20 21, 22, 24, 26, 
27,28,31,32,33,34, 
36, 37, 38, 39, 40. 

2. Comunicación 1, 3, 4, 5, 8, 1 O, 12, 13, 
14, 15, 17, 19, 23, 25, 
29, 30, 35. 

3. Participación 
en la toma de 
decisiones 2, 6, 7, 9, 11 , 16. 
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En cuanto a las preguntas que pertenecen a la categoría de satisfacción, referidas 
al cumplimiento de las necesidades de los actores de la organización, tenemos las 
siguientes: 

Categoría 

Satisfacción 

Procedimiento de clasificación 

.. fr~gll.nJa 

18 El empleado se deberia sentir con libertad para consultar en cualquier 
momento a los miembros del departamento do personal 

20. Todos en la compañia tienen libertad de decir lo que piensan sin temor a 
represalias 

21 S1 doy buenas ideas a m11efe seré recompensado o por lo menos felicitado 

22. Tengo muy clara la responsali1l1dad de m1 traba10 y hasta donde influye la 
buena realización de éste en los ob1et1vos globales de la empresa 

24 Hay una atmósfera de franqueza. candor y honestidad entre todos los 
miembros de la empresa 

26. Los empicados cuyas sugerencias sean roct1azadas deberán ser informados 
de las razones de ese rcct1azo 

27 cada empleado tiene el derecho a expresar su op1111ón. el derecho a rect1f1car 
sus posturas y el derecho de apelación 

28. S1 so presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir 
tomando la responsab1htlad sobre la oficina so siento libre de hacerlo 

31. Siempre se con exactitud que tan bien estoy realizando mi trabajo 

32. La empresa entiendo claramente mis metas personales y lo que espero de la 
vida 

33. Tengo todo tipo de 1nforrnac1ón incluso los t1ps y trucos que necesito para 
realizar mi traba10 de la mejor manera posible 

34. tengo todo tipo de herramienta tecnológica para realizar mi trabajo de la mejor 
manera posible 

36. En el último mes he recibido de mis superiores el reconocimiento o elogio por 
hacer un buen trabajo 

37. Mi supervisor o alguien en el trabajo se preocupa por mi persona 

38. Todos los miembros de la empresa realizan un trabajo de calidad 

39. En los últimos seis meses alguien ha hablado conmigo sobre mi progreso en 
la empresa 

.40. En la empresa he tenido o~unidad de aprender y_c_r_e_c_e_r --------~ 
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En cuanto a las preguntas que pertenecen a la categoria de comunicación, 
referidas a transmisión y entendimiento de información entre y para los actores de 
la organización, tenemos: 

-------- ---------~~-·----- ----------- ··----~---------

Categoría Procedimiento de clasificación 
Pregunta_ 

Comunicación 1 La mayoria de los empleados entiende claramente los objetivos especificas 
de ésta 

3 Los empleados deberian sentirse libres para discutir con los supervisores 
acerca de cualquier prohlomn de empleo 

4 Tengo muy clara la idea de lo que la compañia quiere de mi en el trabajo 

5 La dirección debe1ia comunicar a los empleados únicamente aquellos 
asuntos pcrl1ncntes a su trahOJO 

8. La empresa delm reconocer la importancia de mantener un flujo de 
comunicación mutua entre empleados y dirección 

1 O Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio 
mnb1ente cln traba¡o 

12. Los empleados bien informados serán más cooperativos y trabajarán mejor 
en equipo 

t 3. Los empleados deber ian tener 1nformac1ón sobre ul11idades. estándares de 
ganancia y cstat1o l111ancmro de la empresa 

14 Es obl1gac1ón del supervisor solicitar y escuchar los puntos de vista de 
aquellos a qwenes supervisa 

15 La comun1cac1ón es parte integral del trabajo, asi como responsabilidad del 
empleado 

17 La dirección debe11a dar información completa acerca de la planeación 
general y especifica tanto de corto como de mediano y largo plazo 

19. Los empleados deilen ser 111formados de cuando las cosas marchan bien o 
mal en In empresa 

23. No tengo idea de las melas de la empresa 

25 Los empleados deberian tener información continua acerca del proceso de 
la producción en la empresa 

29. Puedo describir los trnbajos y funciones de casi todos los departamentos de 
la empresa 

30. La mayorla de los empleados quieren saber más acerca de la empresa de la 
cual forman parte 

35. Los empleados deben estar bien informados de los productos y servicios de 
la empr_es¡¡___ _ ___________ _ 
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Por último, para la categoría de participación en la toma de decisiones entre los 
actores de la organización, tenemos: 

Procedimiento de clasificación -
Pregunta 

Participación 2 La empresa deberá contar con un sistema formal por medio del cual los 
en la toma do empleados puedan expresar con completa libertad los problemas de trabajo 

decisiones 
6 En el momento en que se tomen dec1s1ones por parte de dirección deberán ser 
comunicadas a los empleados afectados antes de realizar cualquier acción para 

¡ nevar a cabo tales dec1s1011es 

1 

7. Se deben tomar en cuenta los puntos de vista ele los empleados antes de tomar 
cualquier dec1s1ón que afecte su empleo o intereses 

9 La direcc1on deberia dar seria y pronta atención a cada queja o sugerencia 
hecha por los emple;1Cfos 

11. Cuando en la emprnsa se mforma de cambios en las políticas. es importante 
que también mforme del por que de tales cambios 

16 Los miembros de determinado grupo afectado, deberán ser informados de 
asuntos que les conciernen antes de que tal información se de al resto de la 
compañia 

3.2.3.2 Análisis de Resultados 

Una vez aplicado el cuestionario se procedió a vaciar los resultados conforme a la 
escala de valores y preguntas de cada categoría, es decir a valor más alto, nos 
encontramos con un nivel mayor en ésa categoría en los actores integrantes de la 
Editorial. 

Para poder observar los rubros específicos en donde se opina acerca de cada una 
de las categorías, se especifican los niveles de cada pregunta y evaluar las 
opiniones diferenciales además de establecer porcentajes. 

A continuación se presentan los resultados de las tres categorías: satisfacción, 
comunicación y participación en la toma de decisiones: 
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Satisfacción, Comunicación y Participación en la Toma de Decisiones de los 
actores de Editorial Red. 

U) 

E 
o 

-¡¡¡ 
> 

Satisfacción 

140 - -- ---·---- - -- -----· --

:: liiliilH:Hti•i:i.il• 
-10 1 s 20 .. 21 -2224 -25··27;¡¡¡313¡;- 33-j.¡- 35-ff 38- 39 -4o 

Pregunta 

Comunicación 

140 --------- ---- ---- - --

! :ij H11lHtlUü[tl]1 

140 

en 
E 
o 
~ 

1 3 4 5 8 1 o 12 13 14 15 1 7 19 23 25 29 30 35 

Pregunta 

Participación en la toma de decisiones 

-----------------
2 6 7 9 

Pregunta 
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Las anteriores nos muestras los niveles de las categorías de las encuestas 
aplicadas a los empleados, recordemos que los resultados se encuentran divididos 
entre directivos y empleados. 

En cuanto a satisfacción, se encontró que la mayoría de los empleados hizo 
énfasis en que deberían sentirse con libertad para consultar sus inquietudes y el 
derecho de expresar su opinión, además de ser informados sobre las razones de 
rechazo en caso de no ser aceptada alguna sugerencia. 

Los valores encontrados en la categoría de comunicación son los más altos; se 
hace énfasis en que la empresa debe reconocer la importancia de mantener un 
flujo de comunicación mutua y en que si se encuentran informados trabajarán 
mejor. 

El énfasis en cuanto a participación en la toma de decisiones se establece en que 
se deben tomar en cuenta los puntos de vista de los empleados antes de que la 
empresa tome cualquier decisión que afecte su empleo o intereses. 

Por otro lado, el resultado del comparativo al aplicar la encuesta para diagnosticar 
las discrepancias entre directivos y empleados, se presentán en gráficas 
comparativas de cada una de las preguntas. 

Recordemos que la técnica de auditoria de Odiorne, trata de revelar las 
discrepancias entre los grupos clasificados de directivos y dueños con empleados, 
actores de la organización. 

El clima organizacional refiriéndose a la forma de percepción que tienen los 
actores respecto de los otros, nos presenta la apreciación que tienen los unos de 
los otros en la organización. 

Por lo tanto, se establece el ambiente y conjunto de condiciones que caracterizan 
las situaciones o circunstancias en que se encuentra la organización de manera 
colectiva. 

A continuación se presentan las gráficas comparativas de empleados y directivos 
obtenidas en la aplicación de la encuesta de clima organizacional: 
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GRAFICA EMPLEADOS 

1.- La mayoria de los empleados entienden claramente los 
objetivos especificas de estas 

O En fuerte • En fuerte 
acuerdo desacuerdo 

5% 5º!. 

• D• ;:~roo c.~ Eo 

D Sin opinion desacuerdo 
5% 55% 

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

1.- La mayoria de los empleados entienden claramente los 
objetivos especificas de estas 

•De acuerdo 
33% 

~~ 
f., - -·!,! 1.;:>:_•_rJ~:.!~"t •,::l;e~"-',JJ~\I> 

D En 
desacuerdo 

33% 

• En fuerte 
desacuerdo 

34% 
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2.- La empresa deberá contar con un sistema formal por 
medio del cual los empleados pueden expresar con 

completa libertad los problemas de trabajo. 

m En muy fuerte 
acuerdo 

15% 
O En fuerte 

acuerdo 
5% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

O Sin opinion 
5°/o 

•De acuerdo 
75% 

2.- La empresa deberá contar con un sistema formal por 
medio del cual los empleados pueden expresar con 

completa libertad los problemas de trabajo. 

•De acuerdo 
67% 

• En fuerte 
desacuerdo 

33% 

-- --1 

1 
i 
1 

- -· ----------------' 
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GRAFICA EMPLEADOS 

r---
1 

i 
3.- Los empleados deberían sentirse libres para discutir 
con los supervisores acerca de cualquier problema de 

empleo. 

a En muy fuerte 
acuerdo 

10% 

O En fuerte 
acuerdo 

30% 
De acuerdo 

60% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

TESlf.. SON 
FALLA DE ORIGEN 

3.- Los empleados deberían sentirse libres para discutir 
con los supervisores acerca de cualquier problema de 

empleo. 

III En fuerte 
acuerdo 

67% 

• En fuerte 
desacuerdo 

33% 
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GRAFICA EMPLEADOS 

4.- Tengo muy clara la Idea de lo que la compañía quiere de 
mí en el trabajo. 

O En fuerte 
acuerdo 

•De acuerdo 
50% 

D En muy fuerte 
desacuerdo 

5% O En 
desacuerdo 

25% 

Sin opinion 
5% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

1 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

4.- Tengo muy clara la Idea de lo que la compañía quiere de 
mí en el trabajo. 

•De acuerdo 
67% 

D En muy fuerte 
desacuerdo 

33% 
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GRAFICA EMPLEADOS 

5.- La dirección deberla comunicar a los empleados 
únicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo. 

o En muy fuerte 
desacuerdo 

•De acuerdo 5% 

o En 
desacuerdo 

35%~ 

o Sin opinion 45% 
15% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

5.- La dirección deberla comunicar a los empleados 
únicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo. 

•De acuerdo 
67% 

o En muy fuerte 
desacuerdo 

33% 
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GRAFICA EMPLEADOS 

6.- En el momento en que se tomen decisiones por parte de 
dirección deberán ser comunicadas a los empleados 

afectados antes de realizar cualquier acción para llevar a 
cabo tales decisiones. 

11 En muy fuerte 
acuerdo 

20% 

O En fuerte 
acuerdo 

10% 

O En 
desacuerdo os· . . 

5º' 1n op1nion 
10 5% 

•De acuerdo 
60% 

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

6.- En el momento en que se tomen decisiones por parte de 
dirección deberán ser comunicadas a los empleados 

afectados antes de realizar cualquier acción para llevar a 
cabo tales decisiones. 

El En fuerte 
acuerdo 

67% 

•De acuerdo 
33% 
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GRAFICA EMPLEADOS 

7.- Se deben tomar en cuenta los puntos de vistas de los 
empleados antes de tomar cualquier decisión que afecte su 

empleo o interes. 

•En muy fuerte 
acuerdo 

30% 

acuerdo 
10% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

---------------------- -

o En 
desacuerdo 

5% O Sin opinion 
5% 

50% 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

' '-- .. --

1 

7.- Se deben tomar en cuenta los puntos de vistas de los 1 
empleados antes de tomar cualquier decisión que afecte su 

O En fuerte 
acuerdo 

33% 

empleo o interes. 

67% 
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GRAFICA EMPLEADOS 

8.- La empresa debe reconocer la importancia de mantener 
un flujo de comunicación mutua entre empleados y dirección 

•En muy fuerte 
acuerdo 

20% 

DEn fuerte 
acuerdo 

20% 

De acuerdo 
60% 

GRAFICA DIRECTIVOS 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 

8.- La empresa debe reconocer la importancia de mantener 
un flujo de comunicación mutua entre empleados y dirección 

•En muy fuerte 
acuerdo 

33% 

·En fuerte 
acuerdo 

67% 
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9.- La dirección debería dar seria y pronta atención a cada 
queja o sugerencia hecha por los empleados 

DEn fuerte 
acuerdo 

10% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

B En muy fuerte 
acuerdo 

15% 
o Sin opinion 

20% 

•De acuerdo 
55% 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

9.- La dirección debería dar seria y pronta atención a cada 
queja o sugerencia hecha por los empleados 

•En muy fuerte 
acuerdo 

67% 

O En fuerte 
acuerdo 

-.. ------ ----·----------_J 
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GRAFICA EMPLEADOS 

10.· Los empleados deberían ser informados de problemas 
en su propio ambiente de trabajo. 

•En muy fuerte 
acuerdo DEn fuerte 

acuerdo 
5% 

5% D Sin opinion 

•De acuerdo 
70% 

20% 

GRAFICA DIRECTIVOS 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 

10.- Los empleados deberían ser informados de problemas 
en su propio ambiente de trabajo. 
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GRAFICA EMPLEADOS 

11.- Cuando en la empresa se Informa de cambios en las 
políticas, es importante que también Informe el por que de 

tales cambios. 

a En muy fuerte o En 

CJ En fuerte 
acuerdo 

15% 

acuerdo desacuerdo 
5% 5% 

BDe acuerdo 
75% 

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

- . -----·-~-·----· ···--·-· 

1 

11.- Cuando en la empresa se informa de cambios en las 
políticas, es importante que también informe el por que de 

tales cambios. 

a De acuerdo i 

D En fuerte 
acuerdo 

67% 

33% 1 

¡ 
1 
1 

1 

···-·· -~-------------1 
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GRAFICA EMPLEADOS 

12.- Los empleados bien Informados serán más cooperativos 
y trabajarán mejor en equipo. 

•En muy fuerte 
acuerdo 

15% 

acuerdo 
50% 

O Sin opinion 
10% 

•De acuerdo 
25% 

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON 1 
FALLA DE ORIGEN 

12.- Los empleados bien Informados serán más cooperativos 
y trabajarán mejor en equipo. 

11 En muy fuerte 
acuerdo 

33% 

En fuerte 
acuerdo 

67% 

' 

134 



Capítulo 3, Funcionamiento Real de la Organización 
, .. _ ... :::;:-~.}~í'J!-1!1!111111•••• 

GRAFICA EMPLEADOS 

13.- Los empleados deberían tener información sobre 
utilidades, estándares de ganancias y estado financiero de la 

empresa. 

•En muy fuerte o En muy fuerte 
acuerdo desacuerdo o 

O En fuerte 1 O% 5% 
En 

desacuerdo 
15% 

~s'"º""'ºº 
25% 

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

-------
13.- Los empleados deberían tener información sobre 

utilidades, estándares de ganancias y estado financiero de la 
empresa. 

DEn fuerte 
acuerdo 

33% 

·- ··-· ··- ____________ ¡ 
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GRAFICA EMPLEADOS 

14.- Es obligación del supervisor solicitar y escuchar los 
puntos de vista de aquellos a quienes supervisa. 

a En muy fuerte 
acuerdo 

20% 

DEn fuerte 
acuerdo 

15% 
De acuerdo 

65% 

GRAFICA DIRECTIVOS "'f.<'IS CON .... d 

1 

FALLA DE ORIGEN 
14.- Es obligación del supervisor solicitar y escuchar los puntos 

de vista de aquellos a quienes supervisa. 

DEn fuerte 
acuerdo 

67% 

•De acuerdo 
33% 

··¡ 
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15.- La comunicación es parte integral del trabajo, asi como 
responsabilidad del empleado. 

•En muy fuerte 
acuerdo 

20% 

D En fuert 

25% 

•De acuerdo 
55% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

15.- La comunicación es parte integral del trabajo, asi como 
responsabilidad del empleado. 

DEn fuerte 

33% 

i 

1 

1 
¡ 

-- ---- - -·------- _____________ .! 
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16.- Los miembros de determinado grupo afectado, deberán 
ser informados de asuntos que les concierne antes de que 

tal Información se de al resto de la compañía. 

•En muy fuerte O En 
acuerdo desacuerdo 

8
. . . 

10% S% O m op1rnon 
O En fuerte 5% 

acuerdo 
20% 

•De acuerdo 
60% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

16.- Los miembros de determinado grupo afectado, deberán 
ser informados de asuntos que les concierne antes de que 

tal información se de al resto de la compañía. 

acuerdo 
67% 

•De acuerdo 
33% 
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17.- La dirección debería dar información completa acerca de 
la planeación general y específica tanto de corto como de 

mediano y largo plazo 

11 En muy fuerte O En 

O En fuerte 
acuerdo 

15% 

acuerdo desacuerdo 
5% 

•De acuerdo 
55% 

5% 
O Sin opinion 

20% 

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

--------
17.- La dirección debería dar información completa acerca de 

la planeación general y específica tanto de corto como de 
mediano y largo plazo 

o En 'fuerte 
acuerdo 

33% 

1 

_______ _] 
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18.- El empleado se debería sentir con libertad para 
consultar en cualquier momento a los miembros del 

departamento de personal. 

• En muy fuerte D En 
acuerdo desacuerdo 

15% 5% 
DEn fuerte 

acuerdo 
15% 

65% 

1 
TESIS CON 1 

FALLA DE ORIGEN GRAFICA DIRECTIVOS 

18.- El empleado se debería sentir con libertad para 
consultar en cualquier momento a tos miembros del 

departamento de personal. 

CllEn fuerte 
acuerdo 

67% 

•De acuerdo 
33% 

- -----· -------------~ 
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19.- Los empleados deben ser informados de cuando las 
cosas marchan bien o mal en la empresa. 

IB En muy fuerte o En 
acuerdo desacuerdo 

DEn fuerte 
acuerdo 

10% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

15% 5% 

70% 

TESIS CON 
F" T T "· 'P.'i' i)T.li0E'N r .. _._J•~'i • ..__¡ J~l ..... .i. ~ .......... 

------·-------------

19.- Los empleados deben ser informados de cuando las 
cosas marchan bien o mal en la empresa. 

O En fuerte 
acuerdo 

67% 

•De acuerdo 
33% 
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f - -- -----;-~.~~~~~s e~;;;~~~;~ñía~~~~~li~~~d de decir lo que 

piensan sin temor a represalias. 

•En muy fuerte • En fuerte 
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5% 

•De acuerdo 
55% 
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D Sin opinion 
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20.-Todos en la compañia tienen libertad de decir lo que 
piensan sin temor a represalias. 
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21.- Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por 
lo menos felicitado. 

•En muy fuerte 0 O En fuerte acuerdo 
acuerdo 

5% 
5% 

En 
desacuerdo 

5% 

~-1 
o Sin opinion 

25% 

•De acuerdo 
60% 
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21.- Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por 
lo menos felicitado. 

o En fuerte 
acuerdo 

67% 

D En 
desacuerdo 

33% 
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22.- Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta 
dónde influye la buena realización de éste en los objetivos 

globales de la empresa. 

•En muy fuerte 
acuerdo 

20% 

O En fuerte 
acuerdo 
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• En fuerte 0 
desacuerdo 
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desacuerdo 
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o Sin opinion 
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22.- Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta 
dónde influye la buena realización de éste en los objetivos 

globales de la empresa. 

o En 
desacuerdo 

67% 

11 En fuerte 
desacuerdo 

33% 
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23.- No tengo idea de las metas de la empresa. 

DEn fuerte 
acuerdo 

o En muy fuerte 
desacuerdo 

10% • En fuerte 
10% desacuerdo 

•De::::"'º~ D S%Eo ~ desacuerdo 
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23.- No tengo idea de las metas de la empresa. 
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24.- Hay una atmósfera de franqueza; candor y honestidad 
entre todos los miembros de la empresa. 

o En muy fuerte 
desacuerdo 

•De acuerdo 153 
20% • En fuerte 

O Sin opinion 

desacuerdo 
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25% D En 
desacuerdo 
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24.- Hay una atmósfera de franqueza; candor y honestidad 
entre todos los miembros de la empresa. 
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67% 
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25.· Los empleados deberían tener información continua 
acerca del proceso de la producción de la empresa. 

•En muy fuerte O En 

DEn fuerte 
acuerdo 

25% 

GRAFICA DIRECCTIVOS 

acuerdo desacuerdo 
10% 5% o Sin opinion 

10% 

•De acuerdo 
50% 
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25.- Los empleados deberían tener información continua 
acerca del proceso de la producción de la empresa. 

8En fuerte 
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34% 
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26.- Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas 
deberán ser informados de las razones de ese rechazo. 

•En muy fuerte 
acuerdo O Sin opinion 

o En fuerte 10% 5% 
acuerdo 

15% 

•De acuerdo 
70% 
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26.- Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas 
deberán ser Informados de las razones de ese rechazo. 

DEn fuerte 

De acuerdo 
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27.- Cada empleado tiene derecho a expresar su opinión, el 
derecho a rectificar sus posturas y el derecho de apelación. 

•En muy fuerte o 
acuerdo desacuerdo 

En 

O En fuerte 
acuerdo 
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GRAFICA DIRECTIVOS 

15% 5% 
O Sin opinion 
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•De acuerdo 
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27.- Cada empleado tiene derecho a expresar su opinión, el 
derecho a rectificar sus posturas y el derecho de apelación. 
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2s;. Si se presenta un problema en el que un empleado 
quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre la 

oficina se siente libre de hacerlo. 

•De acuerdo 
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• En fuerte 
desacuerdo 

En 
desacuerdo 
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28.- Si se presenta un problema en el que un empleado 
quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre la 

oficina se siente libre de hacerlo. 
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29.- Puedo describir los trabajos y funciones de casi todos 
los departamentos de la empresa. 

O En muy fuerte 
desacuerdo • En fuerte 

5% desacuerdo 

50% 

GRAFICA DIRECTIVOS 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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29.- Puedo describir los trabajos y funciones de casi todos 
los departamentos de la empresa. 
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30.- La mayorla de los empleados quieren saber más acerca 
de la empresa de la cual forma parte. 

O En fuerte 

GRAFICA DIRECTIVOS 
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acuerdo desacuerdo 
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•De acuerdo 
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o Sin opinion 
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30.- La rnayorla de los empleados quieren saber más acerca 
de la empresa de la cual forma parte. 
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31.- Siempre se con exactitud que tan bien estoy realizando 
mi trabajo. 

D En muy fuerte • En fuerte 

o En fuerte 
acuerdo 
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•De acuerdo 
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GRAFICA DIRECTIVOS 

desacuerdo desacuerdo 
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31.- Siempre se con exactitud que tan bien estoy realizando 
mi trabajo. 
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32.- La empresa entiende claramente mis metas personales y 
Jo que espero de Ja vida. 

•De acuerdo 
• En fuerte 

desacuerdo 
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En 
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32.- La empresa entiende claramente mis metas personales y 
Jo que espero de la vida. 

O En 

67% 

• En fuerte 
desacuerdo 

33% 
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33.- Tengo todo tipo de información incluso tips y trucos que 
necesito para realizar mi trabajo de la mejor manera posible. 

D En muy fuerte 
o En fuerte desacuerdo 

acuerdo • En fuerte 
5% 1 O% desacuerdo 

•De acuerdo~ 5% 
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GRAFICA DIRECTIVOS 
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33.- Tengo todo tipo de información incluso tips y trucos que 
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34.· Tengo todo tipo de herramienta tecnológica para realizar 
mi trabajo de la mejor manera posible. 
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34.· Tengo todo tipo de herramienta tecnológica para realizar 
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35.· Los empleados deben estar bien informados de los 
produtos y servicios de la empresa. 

•En muy fuerte 
acuerdo 
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acuerdo 
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GRAFICA DIRECTIVOS 

O Sin opinion 
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•De acuerdo 
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36.- En el último mes he recibido de mis superiores el 
reconocimiento o elogio por hacer un buen trabajo. 
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o Sin opinion 
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37.- MI supervisor o alguien en el trabajo se preocupa por mi 
persona. 
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o Sin opinion 
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38.- Todos los miembros de la empresa realizan un trabajo 
de calidad. 
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39.- En los últimos seis meses alguien ha hablado conmigo 
sobre mi progreso en la empresa. 
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o Sin opinion 
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40.- En la empresa he tenido oportunidad de aprender y 
crecer. 
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Al observar las gráficas comparativas, nos encontramos con que se aprecia la 
discrepancia en cuanto al reconocimiento de las ideas u opiniones de un grupo 
con otro, en términos generales los directivos lograron acertar en cuanto a las 
respuestas que darían la generalidad de empleados. 

Se aprecia un cierto grado de "optimismo" en cuanto a los directivos y los 
razonamientos de sus empleados. las gráficas muestran sin embargo, que "las 
cosas no están tan bien" como parecen, en cuanto a comunicación y satisfacción. 

Sin embargo cuando se preguntó a los empleados sobre si tenían la libertad de 
decir to que piensan sin temor a represalias contestaron en su mayoría que 
estaban de acuerdo. 

En contra parte, los directivos pronosticaron que los empleados contestarían tres 
alternativas diferentes, es decir, cada uno de los directivos pronosticó una 
respuesta distinta: Dirección General respondió que los empleados responderían 
"En Desacuerdo". Dirección de Operaciones respondió "En fuerte Desacuerdo" y 
Dirección de Mercadotecnia respondió "De acuerdo" 

Por otro lado. se aprecia también ta idea que tienen unos de otros en cuanto a las 
metas de la empresa. et grupo de directivos pronosticó que sus empleados 
responderían que "no tenían idea de las metas de la empresa" y que además 
existía una atmósfera cálida en la empresa. Los empleados respondieron lo 
contrario. 

Al comparar y observar las respuestas de un grupo (directivos) con el otro 
(empleados) se aprecian tales discrepancias por pregunta, sin embargo, los 
empleados permanecen en la organización. 

Asi. partiendo de lo detectado de las particularidades de rasgos de caracteristicas 
base, personalidad y opiniones de los actores en la organización podemos 
considerar aspectos que influyen para demorar las autorizaciones. 

Recordemos que ésta característica, la demora de rev1s1ones, es una de los 
problemas que aparecen continuamente en el comparativo de los diagramas de 
flujo ideal y real en los procesos de trabajo de la organización. 
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Sin embargo, aunque los directivos entienden las necesidades de información y 
comunicación de la generalidad de los empleados, éstas no se establecen y la 
duplicidad de funciones se presenta, aunque se establece la misma, parece que 
las distintas áreas no logran encontrar un punto en común. 

Ahora bien, la caracterización de los actores también esta relacionada a la forma 
en que los individuos interactúan con los otros, es decir, éstos pueden asumir 
cierto tipo de comportamiento en diferentes circunstancias. 

Por su parte la organización ofrece a sus integrantes la posibilidad de obtener una 
renumeración económica y el hecho de acceder a una empresa donde pueden 
obtener experiencia y conocimiento acerca del medio editorial, recordemos que los 
empleados reconocieron el aprendizaje y crecimiento dentro de la misma. 

Por otro lado, la organización obtiene la parte operativa necesaria para llevar a 
cabo los procesos que generen a la misma ganancias mediante la cooperación de 
sus integrantes. 

Además de este tipo de dinámica, los actores buscarán oportunidades que puedan 
otorgarles situaciones favorables para si mismos y establece estrategias de acción 
que apenas pueden ser predecibles debido al constante movimiento y 
adecuaciones que se presentan en cualquier interacción. 

Para continuar exponiendo sobre el comportamiento de los actores en la Editorial, 
continuaremos con el apartado sobre el tema del poder y su relación con los 
mismos integrantes de la organización. 

3.3 El Poder y el Actor en Editorial Red. 

Si bien el actor o actores forman parte central en la organización, es importante 
mencionar y caracterizar el concepto de "Poder", según el autor Michel Crozier 
que define en su escrito "El actor y el sistema". 

"El poder, en el piano más general, implica siempre la posibilidad, para algunos 
individuos o grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos" (Crozier, 1990: 55), 
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en la organización Editorial Red, lo anterior se presenta en un principio por la 
transmisión de órdenes. 

Sin embargo, ésta posibilidad de actuar en otros no determina necesariamente el 
control total de las acciones de los individuos en los que se presenta ésta 
posibilidad, es decir, siempre existe un "margen libertad". 

En éste sentido los actores utilizan un margen de libertad de maneras muy 
extensas y particulares que tienen que ver en gran medida con sus objetivos 
personales o intereses específicos. 

Según Crozier. aunque los actores utilizan un margen de libertad para actuar, 
también no son totalmente libres y debe tomarse en cuenta que "ese sistema esta 
igualmente influido, incluso corrompido por las presiones y las manipulaciones de 
los actores" (Crozier, 1990· 37) 

Es decir el "el hombre es antes que nada una cabeza, es decir, una libertad" 
(Crozier. 1990: 38) y es capaz de manipular y adaptarse a las distintas 
circunstancias que se presentan dentro de la organización. 

El poder se encuentra presente en casi todas las relaciones t1umanas, y puede no 
tener sentido fuera de la relación de sus mismos miembros; la organización "es un 
constructo humano" (Crozier, 1990: 43) 

El autor menciona que existen diferencias de comportamiento en donde deben 
tomarse en cuenta tres elementos: la situación estratégica en el ciclo de 
producción, el grado de calificación profesional y et grado de interacción de los 
miembros del grupo. 

Así, el autor define el Poder como una relación que se presenta de uno hacia otro 
actor, siempre y cuando el otro lo acepte; por tanto el poder según Crozier es una 
relación "un contexto y un constructo son ante todo relaciones, estas relaciones 
son relaciones de poder" (Crozier. 1990: 54) 

Visto al poder como una relación y no como característica o atributo de los 
actores, Crozier distingue al poder como una relación instrumental, una relación no 
transitiva y una relación reciproca pero desequilibrada. 
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El poder es entonces "una relación de fuerza de la cual uno puede sacar más 
ventaja que el otro, pero en la que, del mismo modo, el uno no está totalmente 
desvalido frente al otro" (Crozier, 1990: 58). 

Por lo tanto, las relaciones o interacciones que se dan entre los miembros de una 
organización, son relaciones de poder ya que el mismo poder en una relación 
entre individuos que elaboran negociaciones. 

3.3.1 Estrategia y Poder 

Como hemos mencionado, los actores conservan cierto grado de libertad dentro 
de la organización para realizar arreglos y obtener beneficios y sus relaciones se 
determinan por la propia capacidad que tenga el actor conforme a sus cabidas. 

Así el actor se adapta a las circunstancias. el planteamiento estratégico se 
determina porque el miembro de la organización "es un agente autónomo capaz 
de calcular y manipular. que se adapta e inventa en función de las circunstancias y 
de los movimientos de sus agremiados" (Crozier; 1990: 38). 

Por otro lado, el poder de un actor también se determina por la capacidad que 
tiene de manejar la incertidumbre en las distintas situaciones que se presenten, 
aunque las características formales de la organización delimitan sus campos de 
acción. 

Es decir, "Las estructuras y reglas que rigen el funcionamiento oficial de una 
organización son las que determinan los lugares donde podrán desarrollarse esas 
relaciones de poder" (Crozier; 1990 66). 

Por lo tanto. el poder y las capacidades de acción de los actores o de los grupos 
dentro de la organización, dependen del control que ejerzan sobre las fuentes de 
incertidumbre. 

3.3.2 Tipos de Poder 

Crozier caracteriza tipos de poder que pueden presentarse en las organizaciones 
y que corresponden a los diferentes tipos de fuentes de incertidumbre: 
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El primero se refiere "al experto" (Crozier, 1990: 70), los que provienen del control 
de una competencia particular y de la especialización funcional, 

El segundo a "incertidumbres que se desarrollan alrededor de las relaciones entre 
la organización y su medio" (Crozier, 1990: 71) y se encuentran ligadas a las 
relaciones entre una organización y su entorno o entornos_ 

El tercero a las que nacen del control de la comunicación y de la información y se 
caracteriza porque "la organización crea poder simplemente por la forma en que 
organiza la comunicación y los flujos de información entre sus unidades y entre 
sus miembros" (Crozier, 1990 72) 

La cuarta y última se refiere a las que "provienen de la existencia de reglas 
organizativas generales" (Crozier. 1990: 74) y en donde se admite que las reglas 
están en manos de los superiores, 

3.3.3. Caracterización de los Actores 

Conforme a la relación de poder que mantienen los actores dentro de la 
organización objeto de estudio, se caracterizan de acuerdo a su posición en la 
empresa y a los recursos que poseen. 

Recordemos que todos los actores de la organización intervienen en los procesos 
de la organización, en total son 25 integrantes que se caracterizan conforme a tres 
niveles: 

Directivos 

Como se ha mencionado, éstos son los dueños de la empresa y mantienen lazos 
familiares, dos de las personalidades son persuasivas y una controladora; su 
experiencia radica en la pertenencia de la propia organización y a los diferentes 
puestos que cada uno ha tenido en diferentes instituciones, 

El nivel académico de los tres es de licenciatura y los cargos se encuentran 
determinados por una autoridad legitima; sus relaciones en la organización se 
presentan con todos los miembros, sin embargo establecen referencias de 
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coordinación y vigilancia con los gerentes de cada una de las áreas para indicar 
las actividades que cada una de éstas realiza dentro de la organización. 

Gerentes 

Conforme a lo descrito en las características base. nos encontramos con que el 
nivel académico de todos es de licenciatura, aunque no todos son titulados de sus 
respectivas carreras. La personalidad de seis es controladora y los dos restantes 
de analítica. 

Las relaciones que establecen en la organización son de supervisión y 
coordinación con el personal a su cargo, por otro lado, dan cuenta a los directivos 
de las diferentes actividades realizadas en las áreas correspondientes. 

Los puestos se encuentran en una posición caracteristicas al ser transmisores de 
la información, se presentan en un rango medio y controlan la misma. Su posición 
les permite estar en contacto con diferentes niveles jerárquicos en la organización 
y al mismo tiempo con elementos externos a la misma. 

Ejecutivos, asistentes 

Los 16 actores pertenecientes a ésta condición poseen un nivel académico 
variado: 11 de licenciatura, 6 de preparatoria y 3 secundaria. La personalidad es 
variada ya que se presenta el tipo de controlador, analítico, persuasivo y en su 
mayoria organizador. 

La rotación de personal en ésta jerarquía es variada, por lo tanto las relaciones 
son establecidas por un lapso corto de tiempo, mientras, las relaciones se 
presentan con los gerentes de área a quienes reportan las actividades realizadas. 

En general, los actores en la organización cuentan con cierto grado de 
especialización ya que han adquirido conocimientos que les permiten llevar a cabo 
sus actividades, con el paso del tiempo y estancia en la empresa se especializa 
cada uno con las funciones. 

También debe tomarse en cuenta. el poder conforme a las relaciones entre la 
organización y su medio, en éste caso todos los niveles mencionados mantienen 
contacto con el exterior, con relaciones públicas, proveedores y clientes. 
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Por otro lado, las reglas organizativas que mantiene la editorial establecen en el 
funcionamiento real horarios y normas de comportamiento que aunque no existan 
en un reglamento formal son entendidas entre los actores. 

Ahora bien, al mencionar la importancia del individuo en la organización y las 
relaciones que mantiene en la misma. es necesario referirse a los grupos a los que 
pertenece. 

3. 4 Los Actores y Grupos en Editorial Red. 

"El pequeño grupo" del autor Michel Olmsted; caracteriza diversas acepciones del 
término "grupo". éstas serán tratadas para distinguir a los mismos en la 
organización objeto de estudio. Editorial Red, S.A. de C.V. 

En primer término, el autor distingue a los grupos denominados primarios y 
secundarios según la tradición externa que se refiere a la tradición sociológica e 
histórica del pensamiento social. 

El grupo primario se caracteriza porque "los miembros se hallan ligados unos a 
otros por lazos emocionales cálidos, íntimos y personales; posee una solidaridad 
inconsciente basada más en los sentimientos que en el cálculo" (Olmsted, 1966: 
11). 

Por otro lado, el grupo secundario tiene características que se complementan y al 
mismo tiempo son opuestas al primario y se caracteriza porque "las relaciones 
entre los miembros son frias, impersonales, racionales. contractuales y formales" 
(Olmsted, 1966: 13). 

En cuanto a la tradición interna, que se deriva de la psicología, "se centra en el rol 
del grupo" (Olmsted, 1966: 15) y tiene un sentido más general en cuanto a que se 
ve al grupo como sociedad, iglesia o a la propia vida del individuo. 

Para el autor, el grupo se define como "una pluralidad de individuos que se hallan 
en contacto los unos con los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos con 
los otros, y que tienen conciencia de cierto elemento común de importancia" 
(Olmsted, 1966: 17). 
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En éste sentido, todos los integrantes de la organización objeto de estudio, 
Editorial Red, conforman un grupo que se reconoce como tal y que además 
pertenecen a un grupo secundario en términos estrictamente laborales. 

Así mismo, el autor caracteriza tres tipos diferentes de grupo: el democrático, el 
autoritario y el laissez faire; distinguidos por la personalidad del llder de cada uno 
de éstos grupos. 

Cada tipo particular de liderazgo determina estilos distintos de comportamiento en 
el grupo. En éste sentido puede entenderse al grupo conformado en la 
organización como autoritario y democrático dependiendo de la personalidad 
presente en cada situación. 

Según Olrnsted, la personalidad del líder puede determinar la manera de 
comportamiento del grupo, mencionando estudios sociológicos en donde a un 
mismo grupo se le asignan diversos estilos de liderazgo y éstos van cambiando su 
comportamiento conforme al líder 

Por último, Olrnsted aclara que el grupo posee funciones y disfunciones, positivas 
o negativas, que los hacen importantes en su existencia y determinantes para 
comprender su organización y desenvolvimiento. 

Nos encontramos entonces con que la organización estableció grupos formales de 
trabajo para establecer una división de trabajo, al mismo tiempo éstos se 
presentan como informales por la manera en que se recluta al personal. 

Recordemos que en el capitulo anterior se estableció la selección de personal 
llevada a cabo por cada una de las áreas al no existir un departamento de 
recursos humanos especializado en el tema. 

Existe pues, la organización con actores que poseen personalidades distintas, que 
al mismo tiempo pertenecen a grupos primarios por la relación emocional al 
ingresar por recomendación en cada área. 

Por lo tanto se establece la existencia de grupos conformados por su 
especialización y función dentro de la empresa que interactúan en una 
negociación constante para el beneficio propio del grupo al que pertenecen. 
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3.5 Diagnóstico 

El funcionamiento. los actores y grupos en Editorial Red, S.A. de C.V. presenta la 
forma en que se llevan a cabo las distintas actividades y tareas, encaminadas a 
cumplir con los objetivos de la empresa. 

El funcionamiento real de la organización presenta un sin fin de variantes 
determinadas por el comportamiento de los actores cuya conducta es impredecible 
ya que el ser humano no permanece pasivo y además influye en los procesos de 
trabajo de la empresa. 

Asi pues. al describir el funcionamiento real de la organización nos encontramos 
con problemas en cuanto retrasos de tiempo de entrega, los cuales repercuten en 
descontentos para el usuario final. 

El funcionamiento real determina actividades y procesos que no están 
considerados de manera formal en la organización, además la propia estructura de 
la empresa permite y al mismo tiempo controla la falta de procesos. 

En primera instancia, al escribir los principales procesos. se determina el Ideal y 
Real de dicha actividad y los cambios percibidos se refieren al aumento de Vistos 
Buenos o Aprobaciones y al nuevo proceso de repetición de la misma tarea o 
estructuración de la actividad 

Después encontramos la incidencia que tienen los actores en los procesos al 
establecer negociaciones de poder y permanecer ubicados en grupos que no 
interactúan productivamente con los otros grupos. 

Las razones que favorecen este tipo de comportamiento se encuentran 
determinadas por la percepción de cada uno de los actores y los objetivos e 
intereses propios dentro de la organización 

Conservar o construir una posición privilegiada es uno de los ideales inherentes en 
el ser humano que conllevan cierto tipo de comportamiento para establecer los 
intereses propios ante los de la organización. 
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La pertenencia a determinado grupo que favorezca dichas expectativas otorga al 
actor propiedades de fortaleza para hacer frente al ambiente organizacional; 
fortalezas que serán utilizadas para elaborar negociaciones. 

Editorial Red, tiene la caracteristica de contar con grupos que son al mismo tiempo 
formales conforme a la estructura organizativa y primarios conforme a los lazos 
fraternales establecidos con anticipación. 

De éste modo, la forma de llevar a cabo las actividades en la organización se 
determina en cada área y conforme a la percepción que se tiene de los otros 
grupos, los mismos flujos informativos lo condicionan asi. 

Al mismo tiempo, mayor participación en la toma de decisiones, pero la autoridad 
en la Editorial no es presentada en todos los puestos; la organización posee flujos 
de comunicación en forma de pirámide y esto repercute en quien tienen la 
información y por tanto quien puede transmitirla. 

Recordemos el poder como una relación que se da de unos con otros en la 
organización, influidos por el puesto que ocupe determinado actor y que se 
encuentra también influido por su personalidad. 

Observamos en niveles medios personalidades controladoras y analíticas, las 
primeras preocupadas por resultados y logros y las restantes preocupadas más 
por la ejecución de una tarea. Puede decirse que trabajan a "ritmos" distintos y no 
siempre pueden coordinarse de manera idónea. 

Debe tomarse en cuenta que tales personalidades puedes ser las adecuadas para 
el tipo de tarea que requiere su puesto y adecuadas o no, son las que presentan 
en la organización objeto de estudio. 

De ésta manera observamos cotos de poder establecidos por cada grupo, que 
conforme a las actividades y necesidades correspondientes a la propia área, 
establecen negociaciones para la misma y para el grupo al que pertenecen. 

Tratar de explicar las razones de lo anterior resultan amplias y casi adivinatorias, 
sin embargo, la personalidad y percepción de cada integrante se conjuga para 
establecer la forma de llevar a cabo los procesos. 
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Tal percepción de los actores también es establecida por la cultura y valores que 
constituyen su personalidad, los significados de un actor frente a otro pueden ser 
distintos. ya que su contexto es diferente. 

Al establecer los problemas de productividad, podemos decir que existe una 
centralización de la información la cual no permite que los procesos se lleven a 
cabo en tiempos óptimos, las actividades de cada proyecto no son realizadas en 
una integración de equipos o areas de trabajo. 

Esta caracteristica resulta imprescindible en las organizaciones y son notadas 
toda voz que sus integrantes intervienen en cada uno de los procesos productivos 
de la empresa. por ésta razón la investigación apunlala hacia una interpretación 
en el plano comunicativo para puntualizar los flujos informativos y como éstos 
permiten o no la retención de las actividades, insumo prescindidle para el 
desarrollo de las tareas en la empresa. 
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LA COMUNICACIÓN EN EDITORIAL RED. 

A lo largo del presente capítulo, retomaremos la importancia de la comunicación 
en las relaciones de los actores de Editorial Red, ya que los procesos de 
interacción entre éstos tienen que ver con su percepción e influyen en el 
cumplimiento de las tareas de la organización. 

El cumplimiento de estas metas requiere un flujo eficiente de comunicación, sin 
embargo, como hemos visto los flujos de la misma son presentados de manera 
lineal, es decir, se transmite la información conforme a la jerarquía de cargos en la 
organización. 

Por tal razón, el propósito del apartado es destacar la importancia de la 
comunicación en los procesos de trabajo de la organización, deducida como el 
intercambio de información que conlleva a generar determinadas representaciones 
y acciones de los propios actores. 

En este sentido, la comunicación cumple con un papel importante y determinante 
en los procesos productivos de Editorial Red, ya que la comunicación representa 
la relación entre el aspecto pasivo y operativo de la organización. 

Para establecer los conflictos comunicativos, resultado de la interacción de los 
actores durante los procesos productivos, tomaremos en cuenta los costos que 
provienen los problemas productivos de la organización y los acuerdos y 
negociaciones que se establecen en el mismo. 

4.1 El Costo de la Acción 

Una de las problemáticas para la organización al momento de detectar bajas de 
productividad es establecer como se traduce en costos los errores o bajas en sus 
procesos de trabajo. 

Se trata de destacar el costo relacionado a la acción como un modelo de 
comportamiento del ser humano, la acción parte de cómo el individuo se sitúa y 
desenvuelve en un contexto determinado y de corno su entorno impacta en su 
comportamiento. 
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Partiendo de la idea de que el ser humano es un "ser que posee un 
comportamiento autónomo del estimulo que le viene del exterior. Son estos 
estimulas los que van a determinar la naturaleza de su comportamiento: acto 
inmediato retrasado, desencadenamiento de un acto en otro individuo por 
mediación de una orden o comunicación con vistas a la acción" (Moles, 1982: 30) 

Moles plantea la percepción que el actor tiene en un contexto establecido, esto es 
lo que lo motiva para determinada acción, "si el estimulo es muy débil, muy poco 
contrastado con el medio ambiente y si no aporta un interés suficiente al sujeto 
actuante, entonces este último no actuará" (Moles, 1982: 30) 

Esta acción entonces, se deriva de la percepción que el actor tiene de su contexto 
y dicha acción será ejecutada en función del beneficio que pueda obtener, el costo 
de la acción va en función de lo que es bueno o malo para cada actor. 

Así entonces, puede establecerse según Moles, que la comunicación es un 
mecanismo que conecta mundos separados espacio temporalmente y siNe para 
regular la cantidad de energía que interviene en una interacción. 

Es decir, "la comunicación economiza energía y propicia competencias, al 
garantizar las interrelaciones, interacciones y retroalimentaciones, por medio de 
las circulaciones de signos y señales, invirtiendo muy poca energía, de este modo 
el desarrollo de señales variadas y precisas con intervenciones ad hoc, permite la 
construcción de una organización flexible, adaptable" (Ávila, 1993: 27) 

Ahora bien, los costos derivados de las acciones en la organización, objeto de 
estudio pueden establecerse conforme a las interacciones de los distintos actores 
que participan en los procesos de la empresa, tema del siguiente apartado. 

4.1.1 Los Costos en la Organización 

Editorial Red, S.A. de C.V. posee dos procesos principales, que se refieren al 
proceso de elaboración de revistas y el proceso de elaboración de seminarios 
tecnológicos, cada uno de ellos con subprocesos menores que conforman un 
macro de producción. 

Los procesos medidos se refieren especificamente a la Edición del mes de 
Febrero de la revista "RED" y al Seminario Tecnológico XIII de la revista "Cómo 
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Configurar y Operar una Red Eficiente y Funcional" llevado a cabo en el mes de 
Febrero de 2003. 

Los costos que se desprenden de las acciones en los anteriores procesos pueden 
darse en varios niveles, como económicos o psicológicos para los actores 
involucrados o "ejecutores" de los procesos mencionados, en éste caso del objeto 
de estudio: Editorial Red, S.A. de C.V. 

Se entiende por costo "la extracción efectuada para el desarrollo de la acción de 
los recursos disponibles del ser o de la organización y es, en ese sentido, el 
agotamiento relativo de los recursos, cuales quiera que éstos sean, y es práctico 
admitir que el individuo actúa cuando el interés, más o menos bien entendido a 
mayor o menor largo plazo, que él saca del acto, es notablemente mayor que los 
recursos internos que debe consagrar a éste" (Moles, 1982:40) 

Al revisar los procesos ideales y reales en el capítulo anterior, nos encontramos 
con que los retrasos dentro del proceso productivo generan costos económicos 
debido a la repetición del proceso en el caso de la edición de la revista. 

Recordemos que existía un retraso en cuanto a los tiempos de entrega de un área 
a otra y en la edición de febrero de la revista RED, se realizó una repetición del 
proceso debido a la segunda instrucción sobre el aumento de páginas. 

En el caso del proceso sobre el Seminario, nos encontramos de la misma manera 
con atrasos sobre entrega de insumos de un área a otra, además de la espera en 
aprobaciones para continuar con el proceso que no están consideradas dentro del 
proceso ideal. 

Durante el proceso, nos encontramos con un nulo ahorro de energía al no 
comunicar en primera instancia los requerimientos de la edición a publicarse y 
tardanza de entregas debido a la falta de calendario que indique fechas de entrega 
de la publicación. 

En este sentido, la comunicación es un elemento que permite ahorrar energla y 
por lo tanto costos para la organización, de haber sido informadas las actividades 
del proyecto, la duplicidad de tareas no se hubiera llevado a cabo y por lo tanto el 
ahorro de energia tanto de actores como para la organización seria mayor. 
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Asl también, "lodo servicio, toda ocupación humana se traduce necesariamente en 
una disipación de tiempo. Hay un tiempo, hay una duración afectada para la 
realización, duración modificable, transformable según las condiciones del acto, 
pero que cuando han sido bien definidas, aparece como impuesto temporal que 
graba toda acción" (Moles, 1982: 50) 

Por lo tanto, los costos de energla y tiempo aparecen en los procesos al no 
establecerse las fechas de entrega y por efecto, el producto o servicio final se 
entrega en retraso o no cumple con las necesidades completas del usuario o 
cliente final. 

Ahora bien, los costos implican mayor inversión de tiempo, por lo tanto mayor 
energía, este costo energético puede entenderse "en el sentido fisicoquímico del 
término, en el sentido de número de kilogramos o de kilovatios I hora consumidos 
o economizados. o incluso consumidos con miras a un ahorro posible" (Moles, 
1982: 52) 

Este consumo de energía se refleja en el tiempo que los actores de la Editorial, 
tuvieron que invertir en elaborar los procesos al no agilizar los flujos de 
información o establecer interacciones comunicativas que faciliten la elaboración 
de dichas tareas. 

También existe un costo psicológico para los actores involucrados en el proceso, 
este se encuentra relacionado con la satisfacción de las necesidades 
emocionales, es decir el costo psicológico se refiere a "la movilización del aspecto 
mental del ser en comportamientos, para pasar de la inercia a la acción y a su 
cumplimiento" (Moles, 1982: 53) 

Así, los costos psicológicos que se generan en los actores integrantes de la 
organización se encuentran relacionados también con el esfuerzo reconocido y 
con el trabajo bajo presión al encontrarse los actores con la premura de tratar de 
terminar a tiempo los proyectos. 

Al llevar a cabo los procesos con mayor presión es posible la creac1on de una 
atmósfera de tensión y mayores problemas al reaccionar los actores ante tales 
estímulos, las causas de estos son establecidos en el siguiente apartado. 
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4.1.2 Tipos de Causas 

Los tipos de problema que pueden detectarse en Editorial Red, pueden ser 
infraestructuraies, estructurales y superestructurales; de acuerdo a los materiales, 
procesos de trabajo o representaciones de los actores involucrados en los 
procesos productivos de la organización. 

Los problemas infraestructurales se refieren a la ausencia, presencia o manera de 
utilizar los recursos materiales de la organización, los cuales son indispensables 
para el buen funcionamiento de la empresa. 

Los problemas estructurales se refieren al diseño, distribución y operación del 
trabajo, es decir, la manera en que se encuentran organizadas o distribuidas las 
actividades requeridas para el funcionamiento de la empresa. 

Por último, los problemas superestructurales se refieren a los conflictos que se 
dan en la organización relacionados con la cultura, la idiosincrasia, las ideas y las 
representaciones de los actores involucrados en los procesos de la organización. 

4.1.2.1 lnfraestructurales 

Los problemas de tipo infraestructura!, se determinan por la ausencia o presencia 
de todos aquellos recursos materiales y tecnológicos que son necesarios para el 
funcionamiento y realización del trabajo dentro de la organización. 

En los procesos de trabajo medidos: Edición Revista RED del mes de febrero de 
2003 y el Seminario Tecnológico XIII del mes del mes de febrero de 2003, se 
observa una ausencia de equipo técnico como los son los teléfonos, el fax y el 
funcionamiento idóneo del servidor común a toda la empresa. 

Cabe aclarar que éstos dos procesos se encontraban en tiempo con el carnoio de 
oficinas de la Editorial, por lo que los servicios de los materiales rio se 
encontraban disponibles de manera inmediata, si no limitada. 

Lo anterior no ocurre en lo general de las actividades ya que como se menciona 
en el inventario de recursos materiales, se encuentran de manera general en la 
organización. 
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Sin embargo, el equipo material que puede en el proceso de los Seminarios 
retrasar las actividades es la copiadora, ya que la organización no cuenta con el 
acceso a ésta de manera inmediata y en el sub proceso de facturación es 
requerida en numerosas ocasiones. 

La organización sin embargo, provee del servicio a los miembros aunque esto 
requiere del trámite necesario para el servicio externo y solicitud · ál área 
correspondiente. 

4.1.2.2 Estructurales 

Los problemas estructurales se establecen mediante lo referente al diseño, 
distribución y operación del trabajo, es decir a la manera en que se encuentran 
organizados los procesos en la organización. 

A partir de la aplicación de los diagramas real e ideal de los procesos antes 
mencionados, se muestra también la existencia de problemas estructurales en la 
organización objeto de estudio. 

Lo anterior se presenta al no respetarse el flujo de actividades como originalmente 
estaba planeado y los tiempos de retraso existentes en todos los procesos, es 
decir, la revista RED siempre cuenta con retrasos en entrega del ejemplar al 
usuario final o lector y el calendario de los Seminarios casi siempre es modificado 
en fechas. 

Incluso en algunas ocasiones la modificación de fecha o lugar se presenta 
después de la inclusión del anuncio en la revista y ésta aunque es mensual puede 
entregarse la primera quincena del siguiente mes al lector. 

4.1.2.3 Superestructurales 

Los problemas superestructurales se relacionan con la cultura, la ldlosincracia, las 
ideas y las representaciones de los actores dentro de la organización, es decir, el 
constructo social del que se conforma la organización. 
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En los procesos pueden apreciarse además de los problemas estructurales que 
afectan el desarrollo optimo de la empresa, principalmente en cambios de 
ordenes, aprobaciones y ausencia de la información; causas superestructurales. 

Esto es, en el proceso medido referente a la Edición de febrero de 2003 de la 
revista RED, se observa que cuando el proceso se encuentra en sus últimas 
etapas, la orden cambia en inserción de un número mayor de páginas en la revista 
e impresión ya que se pretende distribuir en una de las ferias en donde la revista 
tienen presencia. 

La nueva orden sólo es dada a algunos actores y otros involucrados en el proceso 
son enterados en un segundo momento, es aquí donde se aprecia también un 
costo psicológico para algunos actores los cuales deben repetir el proceso. 

En el caso del Seminario Tecnológico XIII, se observa además de los atrasos en 
entrega de materiales e insumos a otras áreas, una constante aprobación y 
búsqueda de información para poder llevar a cabo las actividades y la culminación 
del proceso. 

De acuerdo al análisis de personalidad aplicado a los actores involucrados en los 
procesos, se observa que su comportamiento y personalidad afecta a los procesos 
llevados a cabo en la organización. 

Existe entonces, un constate atraso de actividades en tiempo real y debe tomarse 
en cuenta que la organización objeto de estudio funciona mediante proyectos los 
cuales determinan el pago de salario a los miembros de la organización, es decir, 
su prestación mensual además del sueldo base es por comisiones. 

A medida que un proyecto es llevado a su término, puede entonces iniciar otro; los 
esfuerzos y energías se canalizan en el inmediato, este comportamiento tienen 
que ver con las representaciones de los actores y la cultura de la organización. 

4.1.4 Causas Comunicativo Informativas 

Conforme al apartado anterior, encontramos que las causas de los problemas de 
los procesos generales de la Editorial son principalmente de carácter estructural, 
ya que no se tienen definidos los procesos y manera de llevar a cabo los procesos 
o actividades en la organización. 
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Por otro lado, la falta de información desencadena duplicidad de actividades, 
retrasos de entrega y cuellos de botella en los subprocesos de la empresa, tienen 
relación directa con la información que se genera en la organización, su flujo y las 
interacciones comunicativas que llevan a cabo los actores. 

Editorial Red, posee una estructura de información que puede caracterizarse 
conforme al grafo de tipo "árbol", éste es uno de los más recurridos en cuanto a 
estructuras de comunicación en las organizaciones según el autor Mayntz. 

Esto es, la información es transmitida por dirección general a los gerentes de las 
áreas que conforman la organización de manera individual, es decir, a cada uno 
por separado, de ésta manera los gerentes no siempre están enterados de la 
información que se dio a los demás gerentes. 

Este modelo de comunicación tiene un mlnimo de relaciones en el sentido de 
procesos de trabajo y de cómo la información es descendente pero no horizontal; 
también el modelo se presenta en los lideres y dueños de la organización ya que 
lo que un director informa a los gerentes no es necesariamente comunicado o 
informado a los otros directivos. 

Las ordenes son comunicadas de manera descendente por lo tanto el flujo de 
información se determina mediante la posición jerárquica que determinado actor 
ocupe en la organización. 

Ahora bien, este tipo de comunicación tiene que ver con la forma en que distribuye 
la información, entendida corno "el conjunto de señales que el hombre puede 
manejar para establecer la comunicación" (Martln, 1991:84). 

Recordemos que dichos flujos de información son establecidos de manera 
informal en la organización ya que no cuenta con un establecimiento de canales 
informativos determinado para ese uso y la información puede perderse o no 
recordarse entre los actores involucrados en el proceso. 

También debe tornarse en cuenta que las interrelaciones de los actores carecen 
de retroalimentación de manera horizontal en el plano de jerarquias reconocidas 
en la organización, es decir, entre las diferentes áreas involucradas, por lo que el 
resultado final se encuentra condicionado a tales conocimientos de la información. 
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4.1.5 Costo de una Inadecuada Comunicación 

La comunicación, corno se menciona al principio del presente, puede ser 
entendida corno una herramienta que permite el ahorro de energía en las 
interacciones de los actores y se traduce por lo tanto, en un ahorro de energía 
para la misma organización. 

Si se considera a la comunicación corno un principio básico de ordenación social, 
como forma de interacción; entonces la organización consiste primordialmente en 
un proceso de comunicación. 

La inadecuada comunicación y la calidad de información que esta contiene, 
produce costos económicos y propicia errores dentro de los procesos en Ja 
organización, asi también para los actores involucrados que se traducen en mayor 
inversión en tiempo, energía física y mental. 

Además de los costos económicos y psicológicos que se desprenden del hecho de 
no existir una coordinación adecuada en las áreas, a mediano plazo se presenta 
en la organización una rotación de personal continua. 

Los movimientos de personal representan en un principio para la organización Ja 
labor extra de capacitar de manera frecuente a nuevos miembros, siempre y 
cuando exista éste proceso. 

En la mayoría de los casos, el nuevo integrante aprende solo a elaborara sus 
funciones o bien aplica el modelo aprendido en otras instituciones o empresas, 
debe recordarse que los nuevos integrantes poseen la característica de 
experiencia previa en su área o función. 

Lo cual conlleva un tiempo de aprendizaje y capacitación, aunque la respuesta de 
los actores es rápida en cuanto a Ja adaptación de nuevas circunstancias e 
instrucciones para elaborar las tareas y actividades a realizar. 

Corno hemos visto, los problemas comunicativos contemplan problemas 
informativos que repercuten en la productividad general de la organización, Jos 
cuales también son absorbidos por Jos actores en la misma organización. 
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4.2 Problemas Informativos 

La comunicación en la organizac1on, cumple un papel primordial, es el vínculo 
entre sus miembros y logra la interrelación entre estos, asi pueden ordenarse para 
ejecutar los procesos y tareas; se requiere de información para que esta pueda 
transmitirse y tenerse en cuenta las necesidades a cumplir. 

La información entonces, contribuye a minimizar la incertidumbre ante situaciones 
ignoradas y poder hacerles frente con el conocimiento necesario de tales 
necesidades a cubrir en la organización. 

Recordemos, que la información en la Editorial, fluye de manera vertical conforme 
a la jerarquía de puestos y áreas que conforman la organización; no se establece 
entonces un flujo de información en ambos sentidos que contribuya a que todos 
los actores posean certidumbre de las necesidades que demandan los procesos. 

La información representa un insumo para elaborar los procesos por lo que la falta 
de esta, representa retrasos, cuellos de botella y la misma falta de conocimiento 
de las necesidades de la organización. 

4.2.1 La información como Insumo 

La información se refiere a "el conjunto de señales que el hombre puede manejar 
para establecer la comunicación" (Martln, 1991 :84) ésta se encuentra 
estrechamente ligada a las ordenes o instrucciones que se dan en la organización 
objeto de estudio. 

Esta transmisión de datos resulta un insumo primordial en la organización ya que 
representan en primer término las instrucciones para poder llevar a cabo 
determinada tarea o actividad y en segundo el conocimiento de la manera o forma 
en llevar a cabo dichas actividades. 

Conforme a lo señalado en el capitulo 2 de la presente investigación podemos 
establecer que de manera formal la organización no cuenta en principio con una 
visión y objetivos claros acerca de la estructura en la editorial. 
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En primera instancia, la información acerca de las intenciones de la organización 
no son establecidas de manera clara y formal, de ahl la incertidumbre para llevar a 
cabo los procesos generales de trabajo. 

Como hemos visto, los procesos son ejecutados conforme a cada proyecto en 
particular, el cual tiene las mismas caracterlsticas, es decir, no se establecen los 
objetivos inmediatos del mismo. 

4.2.2 Flujos informativos 

Los flujos informativos se refieren a la manera en que la información es transmitida 
en la organización, recordemos que en un sentido formal, la información proviene 
del rango más alto en la escala jerárquica y transcurre de manera descendente. 

Dirección general comunica de manera verbal a los gerentes de la organización 
los proyectos, las ordenes o instrucciones que deberán ser llevadas a cabo en la 
empresa. 

Después, los gerentes se encargan de transmitir esa información a los miemb.ros 
de cada área a su cargo junto con la manera o forma de trabajo que se llevará a 
cabo para el cumplimiento de las funciones necesarias. 

Lo anterior también puede realizarse a través del recurso tecnológico "mail", 
aunque en menos ocasiones, generalmente éste recurso es utilizado en la 
transmisión de información de la organización al exterior, es decir proveedores, 
clientes u otras organizaciones o empresas. 

Otra de las menaras en que se transmite la información es a través de 
memorandums, éstos generalmente son utilizados por el área administrativa de la 
organización, por ejemplo el cambio de oficinas y los miembros firman de recibido 
éste tipo de avisos. 

Un último tipo de transmisión de información es a través de juntas, las cuales son 
requeridas por un lado por parte de dirección general con los gerentes de cada 
una de las áreas y por otro, de cada gerente con el área correspondiente. 
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4.2.3 Cuellos de Botella y Retroalimentación 

La retroalimentación o feedback se presenta en la organización en cada grupo, es 
decir, los miembros de cada área interactúan y presentan retroalimentación, sin 
embargo las distintas áreas no presentan ésta característica. 

Existen cuellos de botella en cuanto a los lugares en donde la información es 
retenida por ejemplo, en las decisiones o aprobaciones que pueden detener o 
postergar determinado proceso en la organización. 

Lo anterior se muestra en el capitulo pasado en donde se aprecia la cantidad de 
aprobaciones o Vistos Buenos llevados a cabo en tres semanas de medición; tales 
decisiones por parte de los tres directivos de la organización sumaron una 
cantidad signiíicativa. - · -

La información generada de tales aprobaciones· se -traduce en· información como 
insumo para el trabajo, ya que los actores requieren esas .para continuar con la 
elaboración de los procesos. 

Por otro lado, el flujo de información o insumos para entrega de un área a otra 
comúnmente es retenido al no contar la organización con un establecimiento de 
fechas de entrega o calendario preciso. 

4.2.4 El Modelo de la Información en la Editorial 

Podemos decir que existen dos modelos o _formas en las organizaciones de 
información, el primero se establece como trádicional en donde la información es 
utilizada como forma de poder. 

El segundo modelo se refiere al flujo libre de la información, en donde ésta fluye 
de tal manera en que los miembros integrantes de la organización tienen acceso a 
ella de manera libre. 

Editorial Red, presenta la característica de que el flujo de la información entre las 
áreas se presenta a medida que ésta es solicitada, pero no es transmitida de 
manera espontánea de un área a otra. 
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Sin embargo, dentro de cada grupo o área la información es libre y existe una 
retroalimentación en Jos procesos e interacciones de Jos actores, recordemos 
también que Jos grupos formales de trabajo son al mismo tiempo informales. 

4.3 Los Conflictos Comunicativos 

Como hemos visto, los problemas informativos desembocan en errores en los 
procesos de trabajo; los conflictos comunicativos ·se relacionan inseparablemente 
con las acciones de los actores dentro de la organización. 

El resultado idóneo de las interacciones entre Jos actores conlleva a una 
comunicación eficiente para poder coordinar las actividades en los procesos de 
trabajo y cubrir las necesidades o peticiones de Ja organización. 

Por otro lado, el conflicto surge de las diferencias en las percepciones de los 
actores conforme a su contexto especifico; sin embargo, el conflicto representa la 
dinámica de las relaciones humanas. 

A medida que dichos conflictos se regulen, utilizan la misma comunicación corno 
forma de normalización para las mismas interacciones o interrelaciones entre los 
actores. 

4.3.1 Conflicto y Problema 

La información se refiere a "la simple cantidad de datos o señales que pueden 
ordenar el individuo, tiene una función comunicativa cuando significa algo para los 
individuos provocando su reacción positiva o negativa, que afectará la relación con 
otros individuos. La información es igual a conocimiento, si no hay información se 
genera la incertidumbre" (Ponce, 19ga: 150). 

En Editorial Red, la incertidumbre se genera a medida que las distintas áreas 
componentes de la organización no poseen toda la información adecuada para 
poder llevar a cabo sus funciones o tareas. 
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Al ser la organización conformada por un número menor de miembros, todas las 
áreas influyen de manera directa en la elaboración de un proceso productivo, en 
éste caso el proceso de las revistas o seminarios. 

En el proceso medido: la edición de febrero de la revista RED, todas las áreas se 
encuentran involucradas, el proceso pasa de una a otra e interactúan en el 
producto final, afectándose unas y otras si el proceso no es elaborado de manera 
idónea. 

En la elaboración de la revista todas las áreas son involucradas de manera directa 
en el proceso, el área editorial al elaborar los contenidos, la de diseño al presentar 
el paginado, el área de ventas con la venta de espacios y administrativa al elabora 
los pagos correspondientes a los proveedores. 

Finalmente, el área de circulación recibe el producto para poder distribuirlo entre 
los lectores de la edición contenidos en la base de datos de suscriptores y. en 
posibles eventos o ferias relacionados con la publicación. 

En el proceso de la edición se observa que la instrucción de incluir un número 
mayor de páginas en la edición es informada al área editorial, mientras que las 
otras áreas siguen trabajando de la manera acostumbrada. 

La información no es transmitida al mismo tiempo y por tanto no existe una 
coordinación en las tareas y cada área independiente elabora los procesos por su 
cuenta, los cuales llevan mayor tiempo del que pudieran tomar si todas se 
encontraran coordinadas. 

4.3.2 Interacciones Conflictivas 

El autor J. Habermas, conforme a su Teoría de la Accíon Comun/Caliva, presenta 
los siguientes como principios éticos que la comunicación debiera tener: 

En cuanto a Igualdad menciona que todos tenemos el mismo derecho 
comunicativamente. Derecho a ser escuchado y obligación de escuchar. Tiene 
valor lo que cada quien dice. Misma validez en nuestros discursos, lo que yo digo 
es tan válido como lo que el otro dice. 
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La Autenticidad, se refiere al hecho de no engañar, de decir la verdad, de decir lo 
que realmente creo y pienso, lo que yo sostengo, lo cual no significa que no se 
pueda cambiar de opinión. 

En cuanto a la Pertinencia, su opuesto serla la impertinencia, es decir una forma 
de descalificación. Lo pertinente se refiere al respeto de las reglas del juego. Toda 
relación establece sus reglas del juego, explícita o irnpllcitarnente. Que se vale y 
que no se vale. Significa el detenerse a revisar las reglas que la organización a 
establecido y verificar su coherencia. 

Por último, el Acuerdo se refiere a la actitud de lograr acuerdo mas no imposición, 
significa poder llegar a un acuerdo o negociación. 

Tornando en cuenta los anteriores principios, se observa que en la comu.nicación 
de la organización no se presentan o respetan en su totalidad ya que no existe un 
proceso de retroalimentación, es decir, no se llega a un acuerdo o negociación en 
las comunicaciones. 

Las distintas áreas que conforman la organización no se comunican, solo'ofrecén 
información a las otras a medida que éstas la solicitan, pero la verificación de la 
información no se establece. · 

No todas las áreas o actores se encuentran bien enterados de los términos o 
"reglas" en la organización, por lo que la comunicación no siempre es pertinente y 
la validez de las palabras puede determinarse por los puestos que ocupen los 
actores dentro de la organización. 

4.4 Los Actores y sus Diferencias 

Durante el transcurso del presente capitulo, hemos hablado acerca de la 
importancia de los actores en la organización y sus interacciones, asl corno la 
percepción que tienen estos de su contexto. 

Ahora bien, dada su importancia dentro de los procesos resulta primordial tomar 
en cuenta su percepción acerca de la organización donde interactúan ya que de 
ello depende la acción o acciones que llevan a cabo y por tanto su atribución en 
los procesos. 
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Las representaciones de los actores permiten comprender parte de la complejidad 
organizacional y las interacciones como un constructo social, ya que las 
representaciones son concebidas como ideas formadas acerca del rnundo. 

4.4.1 Método de Análisis para Percepción de los Actores 

Para establecer las percepciones de los actores en la organización Editorial Red, 
se elaboró la técnica de entrevista semídirigida, conforme al método cualitativo 
para tratar de captar los aspectos significativos de la conducta de nuestros actores 
y su representación. 

Estas técnicas se encuentran canalizadas a la búsqueda de cualidades, a 
diferencia de las cuantitativas que buscan datos; entre las cuantitativas se 
encuentra la encuesta y entre las cualitativas los grupos de discusión y la 
entrevista. 

En las técnicas cualitativas se pone énfasis en la interpretación de los propios 
sujetos y no en un análisis estadlstico como lo son las primeras. La técnica 
utilizada fue la entrevista y se aplicó a los actores representativos del problema 
medido. 

La entrevista nos da la ventaja de obtener información de la conducta motivacional 
de los actores involucrados en los procesos de la organización objeto de estudio, 
para distinguir la percepción acerca de su contexto en la propia organización. 

Recordemos que en los procesos descritos en el capitulo 3 de la presente 
investigación, establecimos que todos los actores miembros de la organización 
participan en las tareas para elaborar los productos y servicios que ofrece la 
Editorial. 

Por tanto, se eligieron a cuatro actores característicos de los niveles jerárquicos 
con los que cuenta la organización y al mismo tiempo de las áreas que intervienen 
en los procesos, es decir, directivos, puestos medios y operativos. Los actores 
entrevistados fueron: Director General, Director de Operaciones, Gerente de 
Proyectos Especiales y Asistente de Circulación. 
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La entrevista tuvo una duración aproximada de 45 minutos y giró en torno a los 
tópicos de motivación, comunicación, rotación de personal, futuro de la empresa, 
relaciones de trabajo, objetivos de la empresa e identificación de grupos. 

Estos derivados de las problemáticas ubicadas en cuanto estructura, 
funcionamiento interno, comunicación entre áreas y flujos de información que 
definen el comportamiento de los actores en la organización. 

La guia de preguntas para llevar a cabo la entrevista se realizó como sigue: 

¿Cuál es la imagen de RED hacia el exterior? 
¿Cómo perciben los clientes y proveedores a RED? 
¿Cuáles son los objetivos de RED? 
¿Conoces bien las funciones de tu puesto? 
¿Te sientes satisfecho con tu estancia en RED? 
¿Con quien mantienes mejores relaciones en RED? 
¿La comunicación es eficiente en RED? 
¿Cuál es el futuro de la empresa? 

Una vez aplicadas las entrevistas semidiriguidas se obtuvieron los resultados que 
se describen en el siguiente apartado. 

4.4.2 Análisis de Resultados 

A partir de la transcripción de las entrevistas (Disponibles en Anexo) se ubicaron 
las respuestas de los cuatro actores entrevistados conforme a los tópicos 
establecidos. 

El Actor 1 se refiere a Director General, Actor 2 a Director de Operaciones, Actor 3 
a Gerente de Proyectos Especiales y Actor 4 Asistente de Circulación; anotando 
sus declaraciones textuales conforme al cuadro de tópico correspondiente. 

Conforme a lo anterior, los resultados se presentan corno sigue: 
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MOTIVACIÓN 

ACTOR 1 :ACTOR 2 
~ l Las áreas en éstos momentos 
, Queremos atraer a la mejor gente, : trabajan unas bien y otras no. yo 
y la meJor gente sólo se queda en siento que Al Detalle está 

·un lugar en el que va poder subrr, funcionando bastante bien. salvo 
'es el circulo vicioso. si trenes a la su problema de ventas. Crrculac1ón 
gente buena, la tienes que retener, está traba1ando bien. Red ed1torral 
promover. desarrollar y esa gente y GI Medios están trabajando mal 
trae a más gente buena. en el 
momento que la empresa pasa por 
baches. dificultades. falta de 
estrategia, sucede lo que nos ha 
pasado en los últimos años. en los 
que hay tantos cambios que la 
gente se inquieta inclusive la gente 
buena se ha ido. 

:, ·:~.-:~~~1.~Jitrt' • 

iACTOR3 ACTOR4 
Hay gente que aunque no ' Yo de un prrnc1pio. el ambiente de RED i 
se le pregunte lo comunican me gustó mucho de entrada lo sentías ! 
a los directivos. yo quiero , diferente de cuando entrabas por ejemplo 1

1

. 

hacer esto con m1 área. mr a otras empresas. sentías el ambiente 
plan es este y ahí como sea ' agradable. no como en otras que era muy 
se avanza, pero hay mucha : pesado. 

' gente que su estilo no es ! El ambiente de trabajo era muy tranquilo 
ese s1 no estar un poco más · y la gente se llevaba bien, todos. y el 

. 1nmóv1I y esperar a que la! ambiente me fascinó. todos trataron de 
empresa le ayude a : que no me sintiera extraña. 
avanzar. si no ven ese 1 

mov1m1ento, necesita un , 
,Jalón 
, Yo s1 tengo mucha 
: comunrcac1ón con Pablo. 
'todo lo veo directamente 
con él aunque algunas 
cosas las verifico con los 
otros directivos Él es 
srempre quien me informa 

1 
de los proyectos ciernas 
directamente. 
A mi me ha gustado la 
forma en la que me han 
de1ado traba¡ar. tengo 
satrsfaccrón y apoyo. por 
eso me he quedado. 
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1ACTOR 1 1ACTOR 2 
Creo que hay que documentar el . Y creo que esto se debe a que el 
cambio para que pueda haber. liderazgo no existe o es muy 
mayor continuidad y transferencia. : cambiante. hay otros lideres que 
entre evento y evento, entre revista : apuntalan ciertas áreas y lo 
y revista por la falta de continuidad : puedes ver en las areas que estan 
y de compartir experiencias de' bien; las areas que estan bien 
manera ordenada, es una labor tienen un líder que funciona. donde 
permanente del departamento de hay equipo. 
circulación. telemarkmg, del 
servicio al cliente. tu tienes que 
creerlo y para creerlo tienes que 
conocerlo, compartirlo, tener la 
oportunidad de debatirlo, de que 
sea un objetivo que tu hagas. 
Escribirlo y después hacerlo 
conocer. 
Lo más importante es el trabajo en 
equipo primero y luego la 
comunicación clara de los 
objetivos para que funcione de 
manera idónea. es necesario 
plantear una estructura más 
definida. 
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ACTOR 3 
En cuanto a la manera de trabajo 
yo creo que nos hacen falta 
procesos, porque como ha ~ab1do 
mucha rotación de gente. cada una 
tiene su método de trabajo. pero lo 
malo es que no lo comunican. 
conforme la gente se fue yendo. en 
lugar de conservar los buenos 
hábitos de las áreas. se fueron 
perdiendo. 
Creo que he permanecido en la 
empresa porque yo si le he 
comunicado a Pablo cuales son 
mis ob1et1vos con respecto a m1 
area y también ob1et1vos 
personales y profesionales. 
Los errores que pueda tener la 
revista en cuanto a 1mpres1ón por 
ejemplo es debido a los procesos. 
no tienen una comunicación. no 
hay un calendario. son problemas 
que ya estaban superados y que 
están otra vez Incluso hay un 
programa en la empresa que se 
llamaba ·1usto a tiempo· cuando la 
revista salia a tiempo a todas las 
áreas se les daba un bono por ese 

1 programa. 

: Tal vez hay momentos en los que 
1 te sientes frustrada por que no 
! puedes hacer lo que tu quieres con 

0"J·~:"/'.P.r;;f~lfb™5iillL 

ACTOR 4 
Creo Que en la Editorial no están 1 
organizados lo suficiente. ha j 

habido muchos planes. y los 
planes han sido muy buenos pero 
aun no se han puesto en práctica. 
y no se han puesto en practica por 
falta de organización 
No hay definición de 
responsabilidades. ni de funciones. 

En el v1a1e se acordó que se iba a 
hablar uno por uno y que se le iban 
a del1m1tar sus funciones, tus 
responsabilidades y hasta donde 
llega tu trabajo y eso no hay aquí, 
no se tiene del1m1tado el trabajo. 

Yo entre como recepcionista, 
después me pasaron a Asistenta 
de Circulación y me di¡eron que 
me encargara de los teléfonos en 
lo que se contrataba otra persona. 
eso a mi me ha creado problemas 
porque se supone que soy 
Asistente de Circulación y no sé 
dar prioridades a mi trabajo, por 
e1emplo cuando me pides alguna 
cosa. también me piden cosas 
Alicia. Pablo, etc ... como que tengo 
muchos 1efes. 

¡el área, pero el apoyo de Pablo s1 
110 tienes. ouedes decir m1 clan es · No hav comunicación. creo aue 
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i este. me gustaria hacer esto con todas las áreas se afectan porque 
i el área. y te deja probar, es lo que ' no saben como están las otras 
nuestros perfiles empatan en ese ' 
aspecto. El área Editorial por ejemplo afecta 

a circulación y publicidad también. 
y si no se comunican pues no 
saben. al menos esas 3 áreas de 

, una revista deberian hablarse más. 

1 

A veces me entero de las cosas 
por rumores. creo que cosas 
importantes como el cambio de 
domicilio que es imponante porque 
incumbe a todos. debería haber 
sido de otra forma porque era algo 
1mponante. 

'Por ejemplo un dia me llamaron 
para entregar un pedido de comida 

, para alguien de GI Medios pero 
'como yo no sabia regresé a la 
persona que trajo la comida 
porque segun yo no habia nadie 
con el nombre del que pedia. hasta 
que me hablo alguien de GI 
Medios para decirme que ese dia 
se cambiaban y que seriamos 
compañeros 

A veces me entero de las cosas 
por oidas. pero no de forma directa 
y a veces demasiado tarde, por 
ejemplo el cambio de domicilio, fue 
·Mañana nos cambiamos" y había 
un rumor de hace ya 2 o 3 meses 
pero nos dijeron hasta después. 

Suponqo que no se nos informa 
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porque a veces los directivos o la 
mayoría del tiempo no se 
encuentran físicamente en las 
oficinas y a veces no parece haber 
dirección. a veces me pregunto ¿a 
quién le digo? ¿A quien le, 
pregunto? 

\ A veces pregunto en dirección y 
1 • 

1
, me dicen no, conmigo eso no es. 
es con aquel, y a veces no sé 

1 

quien es o quienes son 
exactamente de dirección general 

I o a veces hay que verlo con los 
•tres. 

A mi me d1Jeron que m1 jefe 
inmediato era el gerente de 
circulación y que después era 
Pablo. era mi mayor Jerarquía, pero 
resulta que no porque cuando le 
digo me dice si pero también hay 

1 que verlo con Alicia y después con 
'Enrique, entonces ya no supe 
como esta la estructura hoy. 

; Antes era directo el asunto. y 
; sabias como irte por eslabones o 
• Jerarquias. cuando m1 Jefe directo 
: no estaba por e1emplo, pero ahora 
'ya no. 

' Por e1emplo: Antes lo de las 
vacac:ones las mane1aba 
directamente con Dirección 

· General mediante el Vo.Bo. de mi 
jefe directo y ahora no; ahora 

: además de eso él me diJO que lo ' 
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ROTACIÓN DE PERSONAL 

ACTOR 1 i ACTOR 2 

1 ... tuvimos a Andres, después a 
i Alejandro y ya tenemos Nacho, y 
por último se tiene al grupo de 
circulación que está dando soporte 
directamente al área de tecnología 
en donde ha habido también una 
cultura que ustedes han hecho 
bastante alegre. muy eficiente, 
muy profesional. pero a la vez muy 1 

positiva, que no necesariamente 
es el estilo de las otras áreas. 
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IACTOR3 
I ··· vamos a tener aves pasajeras 
¡todo et tiempo .... 

1 

1 

·:·:_;:~.tl!";~.Wl?SMfiP&Wi*M 

viera también con Dirección de 
Operaciones y él que no. que 
también lo viera con Gerencia de 
Administración y ya no tengo claro 
quien es la d1recc1ón general 

IACTOR4 
: La calificación que yo le pondría a 
r RED en funcionamiento es de 7, 
lo que más falla en ésta empresa 
es el área de Recursos Humanos, 

, pues que no hay. porque no 
funciona bien en cualquier 

: empresa tanta rotación de 
personal. 
De que yo he estado aquí hay 

· mucha rotación de personal y es lo 
. que no esta funcionando en primer 
: lugar. entraban o salían no sé 
porque la gente se salia. no se 
sentían a gusto porque no se 
acoplaban al ritmo de trabajo, no 

, creo que fueran los sueldos, 
i pnnc1palmente en el área Editorial . 
. los cambios eran muy bruscos. 
; más trabajo. más presión y no 
aguantaban. 
Los contadores me acuerdo, 
cambiaban muchísimo y los 
proveedores se sentian raros de 
tratar s1emore con aente nueva. 
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[ ------- ¡ 1 Insisto en que la rotación de 

, 1 personal ha estado dura. ha 
habido muchos cambios. y a veces 

' no se que dernle a los 
proveedores de tantos cambios, 

FUTURO DE LA EMPRESA 

!ACTOR 1 
i El futuro de la empresa es 
' excelente hacia la visión de 
1 profesionalizar a profesionales. los 
! valores es tener a la mejor gente 
1 para el puesto, tener a la gente 
i con las herramientas, 
/ entrenamiento y motivación 
¡adecuadas y sacando los mejores 
1 productos reconocidos. Veo una 
1 empresa exitosa como ¡ permanente. 

1 

siempre les digo que en éste 
momento no se encuentra pero no 
existe alguien que la gente 

',identifique como totalmente a 
¡cargo de tal revista 

iACTOR 2 ACTOR 3 ACTOR4 
¡Creo que el futuro de la Yo creo que si seguimos asi. en Yo creo que asi como estamos. yo 
1 organización tiene vanos este camino. vamos a tener aves creo que en 5 años estaremos en 
¡escenarios. En un escenario pasajeras todo el tiempo. gente , el mismo lugar. sin crecer. tal vez 
optimista la revista Al Detalle debe que no se comprometa en sus para atrás. y eso para las 2 

' ir bien. inclusive abarcando proyectos y que prefiera irse donde revistas principales y si no 
1 probablemente otras áreas lo lleven de la mano, tiene sus funcionan bien todas las áreas 
¡probablemente nuevas venta¡as el que cada quien 
, publicaciones en ese campo. en el podamos trabajar a nuestro estilo, De continuar asi sin del1m1tar 
! campo del "Retad" o con muchas acomodando nuestros tiempos. funciones y sin comunicarse tal vez 
! actividades a lo me1or tipo pero hay gente para la que no desaparezca en unos 1 O años 
; Seminarios. funciona esto. 
¡ Un Red re estructurado. cambiado Y creo que esto se debe a la falta : 
, totalmente y re lanzado. con una de comun1cac16n entre los 
i mucho me¡or calidad. con una empleados. a lo me¡or las cabezas'. 
~definición de a quien quiere servir no tiene bien en claro los ob¡et1vos 
1

1 

y con unos seminarios muy bien personales y profesionales de los , 
realizados y cumpliendo su empleados y por lo mismo no: 
función. no solo asistiendo a la tratan de que la empresa les ayude' 
i "fabrica de diplom1tas" que en a alcanzarlos. empieza haber 
i cierto modo somos: atacando otros ·frustración y la _g,_e_n_te_s_e_d_e_s_a_rn_m_a ______________ _ 
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RELACIONES DE TRABAJO 

!ACTOR 1 

, campos donde pueda haber 
¡oportunidades para clientes como 
Asociaciones. en donde está lnfo 

·Gas por e1emplo. Este es el 
escenario que a m1 me gustaría 

: En otro escenario pudiera suceder 

1

: que lo único que sobrev1v1era fuera 
Al Detalle. 

¡ 

!ACTOR 2 

:·f::--;·:1· .. ·~~~ 

1ACTOR 3 •ACTOR 4 
Me llevo mejor de la empresa con Me llevo bien con todos en la Me llevo muy bien con todo mi i Por ejemplo, yo podría decir que Delia, contigo y con Yareny: me empresa, pero principalmente con departamento. que es Circulación. 

; Red si esta trabajando con sigo llevando bien con muchas Elena, con Vero, estaba contando En general. me llevo bien con 
i bastante buen espíritu de personas. aunque si son menos a la gente de GI medios. no que todos y no tengo ningún conflicto 
·¡camaradería entre Verónica. Paola las intervenciones que tengo con me lleve mal pero sencillamente no' personal con nadie de la empresa. 
, y Elena. se llevan bien, no hay ellos. podría ser Guille. con Azu me llevo. no hay contacto en 

1 

competitividad negativa. son muy absoluto. 
abiertas. se apoyan. En general me llevo bien con Cada área trabaJa bien en 

todos. conjunto. en su propia área pero 
por ejemplo s1 pido un cheque o 

Con Mariana de GI Medios de pago a proveedores puedo 
plano no y hay otras personas que . encontrarme con barreras y 
son un poco confhcti,as pero trato 'Justamente porque antes había 
de mantener distancia. '. procesos para solicitudes y ahora 

l ya no. 

1 
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OBJETIVOS DE LA EMPRESA 

1 ACTOR 1 'ACTOR 2 .ACTOR 3 
En RED veo conflictos pero todos Tengo claros los ob¡etivos de la 

, La lógica detrás de la adqu1sic1ón relacionados a uno mismo. El revista RED y trato de seguirlos. 
i de la Editorial fue el poder crecer. principal conflicto está en que no · 
i la empresa hacia la visión de. tenemos un ob¡etivo y 
'.ayudar a la mejora de los . perseguimos a ese objetivo y éste 
: profesionales. inicialmente el área 1 objetivo cambia dia a dia 
de tecnología y , 
telecomunicaciones. a través de la El día de hoy puede ser importante! 
comunicación. para hacer eso [sacar la revista de AL Detalle y! 
decidí implementar una estrategia i mañana puede ser primordial un / 
en la que dependiera de mi la , Seminario y pasado mañana , 

i ejecución del plan mas que del' atender a GI Medios. 1 

grupo externo que podría o no : 
, estar de acuerdo. entonces la¡ Todo eso se filtra en la empresa y 1 

: visión en su momento fue : lo que sucede es que no sepas a 
Í promover la cultura de la : que te vas a dedicar o cuál es la 
i conectividad. posteriormente i prioridad de la empresa y tratas de 
'evolucionar a crear una compañia · resolver lo inmediato. 
que ayudara a profesionales de 
diferentes mercados a hacer mejor 1 El objetivo que yo considero que 
su trabajo a través de productos : debería ser en Editorial RED es la 
especializados que podían ser 
revistas. entrega de productos en 
Internet. seminarios. 

, Ahí fue donde se empezó a dar la 
1 expansión pero siempre con la 
misma mira que es tratar de 
ayudar a profesionalizar a los 
profesionales. esa es la misión que 
perseguía encontrar la empresa. 
Se dio la oportunidad de algunas 
empresas, alaunos socios. oara 

publicación de revistas en un 
ambiente que produ¡era utilidades 
y rodeándose de las personas que 

1
. 

te ayuden a conseguir esos 
1 

ob¡et1vos y en donde a la gente se 1 
le pueda ofrecer áreas de i 
desarrollo y una compensación 
adecuada de distintos tipos: retos. 
satisfacciones personales. 
económica. desarrollo personal. 

·~r.:·_·_:'f.1:·?3.".:.."di#Q4iiW& 

ACTOR 4 
Ademas no ubico el objetivo de 

, RED. me dieron el de la revista 
pero no como empresa en general. 
En el viaje solamente me dieron el 
objetivo de RED. pero no el de la 
empresa. 
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[aumentar la participación y La realidad es que no existe un f 

, asegurarme de que esta m1s1ón ob1et1vo defrnrdo y es que¡ 
! fuera de una manera más rápida. trataremos de matar pulgas como' 

1 
más eficaz se puede y nos sobrecargamos en 

ciertas áreas, en otras estamos 
\La estrategia es convertrrnos en la sobrados. las decrsrones muchas 
: mejor compañia de México que de ellas no se hacen pGnsando en 
; provee contenidos. insisto para lo que va a impactar en los 
'que los profesronales hagan mejor resultados o a los resultados más 
su trabajo. y de entregarlo en el vrsrbles, como podria ser que la i 

formato en el que al profesronal le: revista salga a trempo. 
guste, dejar que esta persona , Se deben empezar a hacer 
escoja. El objetrvo de RED original i a¡ustes, no se podría hacer un 
era promover cultura de la ; cambio total o una estructuracrón 
conectividad, lo expandimos y lo , de cambro total por que hay 
podría englobar que es 'muchos conflictos. Lo que creo es 
profesionalizar a profesionales; es 'que se tiene que empezar a 
algo que nadie sabe, que no se a 1 cambiar poco a poco la situación 
hecho un esfuerzo para ¡ para encaminarla a un objetivo a 
permanecer a organizaciones. ! largo plazo 
anterrormente la cultura de la 
conectividad era supervivencia 
económica porque es capaz de 
hacer lo que quiera. dinero, y 
ahora más estable identificamos 
nuestra comunicación, 

Considero que seria factible 
establecer una, el objetivo general 
de la empresa. la filosofia. la 
primera con toda certeza serla la 
comunicación, la gente no hemos 
hecho una buena labor para que 
todos sepamos quienes somos y a 
donde vamos. cada quien tiene su 
percepción personal. nadie sabe y 
definitivamente esto ayudaría 
muchlsimo. 
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IDENTIFICACIÓN DE GRUPOS 

I ACTOR 1 1 ACTOR 2 
1 1 Tu puedes ver aquí que hay 3 
:, A veces escucho que el grupo de 1 equipos y gentes aisladas: esta el 
1 Al Detalle de la empresa. es un I equipo de Delia y yo. el equipo de 
'.grupo que a tomado una vida [Alicia y su Al Detalle y el de 
[propia, con una personalidad circulación. 
1 fuerte del director comercial que es 1 

1 Orlando y han hecho un equipo [ 
muy funcional y de auto : 
contenido. no existe mucha 1 

relación con el resto de los 1 

departamentos. pero no hay tanta I 
comumcacrón porque están en 
temas que no involucran a otras 1 

áreas y tampoco tienen una forma 1 

de ser social y por la estructura ![ 

que es como una unidad 
autónoma, no requiere de un 1

1 

equipo de eventos compartidos. 
Tenemos un grupo heterogéneo en ¡ 
Red. y esto se da por el 1 
crecimiento de los últimos años. ¡' 

todo se dio de manera orgánica. 
nos llevo a cometer muchos 1 

errores que nos hicieron ver para 
sobrevivir económicamente. no es 
secreto que tuvimos dificultades 
económicas hace 2 años y el año 
pasado todo el dinero que entró 
fue para ba¡ar pasivos. entonces 
esto no permitió pensar en mejoras 

cultura. de organización, de 
comunicación. si no sólo era 
exclusivamente de supervivencia 
de la emoresa. en este momento, 
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!ACTOR 3 '1ACTOR 4 
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cuando ya pasamos de un año 1 

bueno estamos teniendo mejores i 

resultados que el año pasado, 1¡ 
antes yo te d1ria que no puedes 
tratar de embellecer y hacer más 
eficiente un barco cuando tiene 
agujeros. entonces. se taparon los 
agujeros. ya estamos en una 
posición en la que podemos 
mejorar. 

Regresando al punto de los 
grupos. hay otros grupos que es el 
grupo de Red que es heterogéneo 
porque de ahi nació la empresa y 
ha pasado por una cantidad de 
cambios tremendos en muy poco 
tiempo. 

El grupo de GI Medios ha sido 
especialmente retante y que tiene 

1 

una posibilidad de inyectarle una 
buena vitalidad a la empresa, tiene 
muchos riesgos porque nos distrae 
en muchas cosas, pero es 
necesario hacerlo por los cambios 
a futuro. 
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Las entrevistas realizadas arrojaron información acerca de las percepciones de los 
actores Director General, Director de Operaciones, Gerente de Proyectos 
Especiales y Asistente de Circulación; puestos integrantes de la organización. 

Se identificaron diferencias y similitudes en cuanto a la percepción que cada uno 
tiene de la empresa, las cuales tienen que ver con su contexto cultural y personal; 
al mismo tiempo con la posición que tienen en el ámbito organizacional. 

En primera instancia podemos detectar las diferencias de percepción en cuanto a 
los directivos y dueños de la empresa, frente a la posición de la parte operativa, es 
decir, de los actores que ejecutan los procesos. 

La percepción de directivos se encamina a tener una idea optimista en cuanto a la 
motivación de su personal, así también el Gerente de Proyectos Especiales afirma 
sentirse satisfecho respecto a su trabajo; mientras que la Asistente de Circulación 
se refiere siempre en tiempo pasado como mejor que el actual. 

En cuanto a comunicación, los directivos no perciben que exista problema en tal 
apartado, mientras que los actores número 3 y 4 señalan y recalcan la importancia 
de la misma, estableciendo que no existe comunicación entre áreas y en la falta 
de procesos para realizar sus actividades. 

El rubro sobre rotación de personal es identificado por Dirección General pero no 
declara esta acción como problema al igual que la Gerencia de Proyectos 
Especiales; sin embargo, la Asistente de Circulación recalca el hecho como 
problema primordial para la organización. 

Por otro lado, la visión sobre el futuro de la empresa es optimista para Dirección 
General; para Dirección de Operaciones la empresa se encamina a éxito o fracaso 
según se establezcan nuevas formas y reglas de trabajo; mientras que para 
Gerencia de Proyectos y Asistente de Circulación el panorama es más negativo. 

En cuanto a relaciones de trabajo, Dirección General percibe un buen 
funcionamiento y Gerencia de Proyectos Especiales atribuye a la falta de 
coordinación y por tanto de buenas relaciones laborales a la ausencia de 
comunicación en la empresa. 

Para Dirección General los objetivos de la empresa son muy claros, sin embargo 
Dirección de Operaciones señala que cada dfa existen prioridad~s diferentes, 
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además establece cuales deberían ser, mas no los existentes. Gerencia de 
Proyectos Especiales y Asistente de Circulación, declaran conocer el objetivo de la 
revista RED, mas no el de la empresa. 

Finalmente, se establece una identificación de grupos entre los empleados para 
los directivos, pero los actores operativos no lo mencionaron en cuanto a forma de 
trabajo o relaciones labores. 

Las percepciones contrapuestas de los actores, crean conflictos que derivan en 
errores en los procesos de la organización y por lo tanto en costos para todos los 
participantes en las interacciones en la empresa. 

La problemática comunicativa parece ser resuelta conforme a las declaraciones de 
los actores con una estructura delimitada en la organización que aclarare 
objetivos, funciones y por lo tanto delimitación de actividades. 

4.5 Hacia una Solución a los Problemas Comunicativos 

Como hemos visto, en el discurso obtenido de los actores entrevistados, puede 
observarse las distintas percepciones que tienen los mismos de las cosas y de los 
problemas o conflictos existentes en la organización. 

Dirección general pone mucho énfasis en aclarar que la empresa Editorial Red se 
encuentra en un proceso, en un cambio continuo el cual fue y es necesario para 
poder llevar a la empresa a un buen funcionamiento. 

El énfasis por otro lado de dirección de operaciones radica en que la empresa no 
cuenta con una estructura adecuada, en el mal liderazgo que tiene la organización 
y acentúa a los actores que son lideres como responsables directos del 
funcionamiento. 

Así también, la gerencia de proyectos especiales observa como la rotación de 
personal y la falta de procesos establecidos son los que ocasionan directamente la 
mala productividad o retrasos en las actividades. 
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Finalmente, la asistente de circulación hace énfasis también en la excesiva 
rotación de personal que se presenta en la editorial y menciona que su efecto es la 
ineficiencia en las labores, asl también la falta de una delimitación exacta de 
funciones. 

En relación a los problemas, se observa que dirección general y proyectos 
especiales tienen una visión optimista en cuanto al proceso, de hecho no significa 
problema sino una mejora constante. 

Mientras, dirección de operaciones y la asistente de circulación hacen énfasis en 
la mala calidad de los contenidos presentados en los Seminarios Tecnológicos y 
aclaran la necesidad de realizar cambios. 

4.5.1 La Comunicación en RED 

Como hemos visto, los procesos para llevar a cabo las labores intervienen de una 
u otra manera todas las áreas de la empresa, se debe tomar en cuenta, que 
Editorial Red es una empresa con un número de miembros pequeño: 25. 

Cada tarea pasa de una a otra área para poder continuar con el trabajo; en la 
medición e incluso en el discurso de los entrevistados se denota un 
reconocimiento a que cada área trabaja y se comunica de manera funcional. 

En cada "subgrupo" puede decirse que la comunicación se presenta de manera 
adecuada, o al menos funciona para las tareas cotidianas e incluso, los miembros 
de éstos grupos mantienen buenas relaciones personales. 

Por tanto, cada tarea especifica se realiza de manera óptima mientras ésta se 
encuentre delimitada y elaborada por los miembros de alguna de las áreas 
especificas de Editorial Red. 

4.5.2 Características de la Comunicación en RÉD 

La comunicación en Editorial Red se caracteriza por poseer una estructura de 
"árbol" en el sentido de que las ordenes, instrucciones y demás procesos 
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comunicativos provienen de la dirección general a cada uno de los gerentes de 
área. 

En la organización no existen mecanismos formales de comunicación, ésta se da 
de manera informal y conforme la información es solicitada por los integrantes o 
miembros de la empresa. 

Las distintas áreas involucradas en los procesos productivos no se comunican, lo 
que ocasiona que cada una trabaje independiente deJas demás y en algunas 
ocasiones puede presentarse funciones iguales que son llevadas a cabo por 
distintas áreas. 

4.5.3 La Estrategia Comunicativa 

Editorial Red es una empresa joven que se encuentra en constante cambio, por 
tanto la estrategia propuesta para su mejora comunicativa debe adecuarse a la 
constante movilidad de la organización. 

La acción comunicativa debe dirigirse a la mediación idónea entre las diferentes 
áreas que conforman la empresa, así como a los actores involucrados en el 
proceso medido. 

Como se describe en el capitulo pasado, los principales problemas existentes en 
al organización se observan en las tareas finales con la falta de entrega de las 
revistas a tiempo a sus lectores. 

Por otro lado, en cuanto a los Seminarios Tecnológicos, la principal preocupación 
tanto de clientes como de 2 de los 4 entrevistados es el contenido de los mismos y 
la operación durante el evento. 

Los otros dos entrevistados: Dirección General y Gerente de Proyectos Especiales 
no aprecian como problema el contenido de los Seminarios y tampoco como 
conflictivo el hecho de que no se entreguen las revistas a tiempo. 

Al existir tales diferencias, se provoca entre otras cosas que las distintas áreas 
trabajen de manera independiente y al final de cada macro proceso los problemas 
de productividad son latentes. 
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Editorial Red, cuenta con insumos básicos, maquinaria y equipamiento para que 
los miembros de la organización puedan llevar a cabo sus tareas: aunque puedan 
existir momentos en que no se cuente con el equipo, como en el cambio de 
domicilio, al final se cuenta con lo necesario. 

Cuando los materiales no son suficientes parea cada miembro de la organización, 
éste se solicita al área administrativa de la empresa, dicha solicitud es evaluada y 
de ser aprobado el requerimiento se lleva a cabo la compra del insumo necesario. 

Por otro lado, uno de los insumos básicos para el funcionamiento de cada área y 
miembro es la información, la cual como se ha mencionado antes es dada a cada 
encargado de área si éste la solicita. 

La solicitud de la información puede tener también retrasos debido a que las 
personas que la tienen no siempre se encuentran físicamente en el espacio de 
trabajo, por lo que es necesario esperar a su presencia. 

Ahora bien, debido a la continua rotación de personal en la organización, el nuevo 
integrante deberá enterarse y averiguar como obtener el insumo de la información 
para la elaboración de sus tareas o actividades. 

El proceso de inducción del nuevo integrante se elabora en un tiempo que puede 
producir retrasos ya que éste debe integrarse y aprender a la medida que lo 
cotidiano y su experiencia se lo permitan. 

En cuanto a la organización del trabajo en Editorial Red, se observa en el 
problema medio 3 problemas: la constante aprobación de las tareas por parte de 
los directivos, la duplicación de funciones y la deficiente coordinación de las 
distintas áreas. 

Recordemos que Editorial Red, no cuenta con manuales de procesos y su 
estructura de trabajo posee un diseño informal. La forma en que se hacen las 
actividades depende también de cada área especifica. 

El área de proyectos Especiales, como lo menciona el entrevistado cuenta con 
oportunidad de poder probar, sugerir e incluso cambiar el proceso, siempre y 
cuando los resultados sean favorables. 
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Lo mismo sucede con las demás áreas que pueden sugerir o inventar la forma de 
trabajo, cambiarla a medida de las necesidades de cada proyecto. 

El conflicto aparece cuando cada área interactúa con otra y no logra coordinar sus 
actividades con el proceso de la otra y viceversa: además de no existir una 
mediación entre ambas. 

Sin embargo, los procesos que han funcionado o que se ha comprobado su 
funcionalidad para los directivos y dueños de la empresa han permanecido como 
la "manera correcta" de llevar a cabo los procesos. 

Al no existir una estructura formal en la organización, el objetivo puede cambiar 
por completo día a dia, ocasionando que nos e tenga claro la forma de interactuar 
entre áreas o el objetivo de la misma. 

Por ejemplo, para Dirección General el objetivo de la empresa es "Profesionalizar 
a los profesionales", mientras que para Dirección de Operaciones "no existe un 
objetivo definido" y los otros 2 entrevistados no lo saben. 

Para poder llevar a cabo el objetivo de la empresa, la organización Editorial Red, 
deberá primero crearlo y comunicarlo a todos los miembros de la empresa, no sin 
antes tomar en cuenta a sus integrantes desde el punto de vista humano. 

Existen ideologías. creencias y conflictos entre los actores que deberán ser 
mediados o negociados de manera óptima y de manera general tales conflictos se 
encuentran en la interacción de las distintas áreas y su mediación. 

La representación de los actores involucrados en el problema son diferentes y no 
se ha llegado a una negociación, incluso en tareas especificas, lo que para alguna 
área es una problema, la otra puede no percibirlo: 

La Asistente de Circulación menciona en la entrevista que la imagen de la revista 
RED se encuentra muy deteriorada y que el prestigio va disminuyendo, opinión 
que dice la elabora al recibir las llamadas telefónicas de un gran número de 
clientes. 
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Tal impresión es compartida por Dirección de Operaciones y en general, por las 
encuestas realizadas a todos. los miembros de la organización, para los demás 
integrantes. 

Sin embargo, Dirección General y Gerencia de Proyectos Especiales reconocen el 
buen prestigio de la Editorial ante los clientes en general y el buen 
posicionamiento de marca con que cuenta la revista. 

Por otro lado, se reconoce la falta de una estructura formal en la organización, ya 
que no existe una delimitación clara de funciones, por lo que puede haber además 
de duplicidad, un desempeño de varias funciones realizadas por una mismo actor. 

El costo psicológico o humano, como se ha mencionado antes resulta elevado, ya 
que no es reconocido el trabajo y los miembros no encuentran una motivación real 
en el desempeño de sus funciones al no saber exactamente el por que están 
realizándolas. 

4.6 Diagnóstico 

Como hemos visto, la comunicación juega un papel importante en el desarrollo de 
cualquier organización y radica en que esta constituye una herramienta mediadora 
entre las diferentes percepciones que tiene los actores de su entorno. 

La manera de percibir a la organización de cada actor se determina también por 
sus representaciones personales y la misma participación dentro de Editorial Red; 
así también la percepción de los dueños y lideres que plasman a la organización 
con su ideología. 

Esta manera de "ver el mundo" determina además de su cultura, la manera en 
llevar a cabo los procesos dentro de la organización y por tanto su comunicación. 
A medida que la Editorial cuente con una estructura formal en cuanto a funciones, 
las maneras de comunicación informal o formal pueden presentarse para poder 
leer los flujos correctos de procesos y comunicación y asi poder llevarlos a cabo. 

El desconocimiento de los objetivos de la organización prop1c1a que no exista 
claridad en cuanto a las funciones y actividades a realizar de los actores y por lo 
tanto desviaciones de los procesos Ideales en la empresa. 
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Por otro lado, la centralización en la toma de decisiones que funge como un 
mecanismo de control para los actores operativos de los procesos: se llevan a 
cabo en tiempos extensos, los cuales repercuten en las entregas del producto o 
servicio que ofrece la Editorial. 

La manera de comunicación en la Editorial para llevar a cabo sus procesos se 
encuentra ligada a la jerarquia de puestos y posición que los actores tienen en la 
organización, la información se genera en los rangos superiores y desciende 
conforme a la misma jerarquia. 

Horizontalmente, es decir, entre las áreas integrantes de la organización, la 
comunicación es escasa de tal manera que la información fluye a medida que ésta 
sea solicitada y conforme al seguimiento que cada área establezca para obtener el 
insumo. 

Por lo tanto la problemática comunicativa es generada desde un nivel estructural 
ya que la forma en que se encuentran organizados los procesos y los objetivos de 
la misma organización no son claramente conocidos por los actores. 

Por consiguiente resulta primordial caracterizar la cultura organizacional de la 
Editorial, que se conforma de la idiosincracia, creencias, valores, ideología, etc. 
Que se encuentran en la misma, que permita crear una estrategia acorde a las 
necesidades comunicativas de la empresa. 
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A lo largo del presente capitulo, nos orientaremos a la caracterización y estudio 
acerca de la cultura organizacional como elemento primordial para el 
funcionamiento de Editorial Red. 

La importancia de la cultura organizacional radica en que a través de esta 
podemos indagar sobre los factores humanos que intervienen en los procesos 
y la manera en se llevan a cabo las actividades de la organización. 

La intención de caracterizar la cultura organizacional se desprende de la 
realización de un plan estratégico de intervención sobre las áreas 
problemáticas de la cultura y comunicación en la Editorial. 

Para la cual se establece el sentido y consideración de la cultura en las 
organizaciones para dar pauta a describir los rasgos culturales que se 
presentan en la organización objeto de estudio, se describe el conjunto de 
hechos ideológicos que son comunes a los miembros o actores en la 
organización Editorial Red. 

5.1 Perspectiva de la Cultura Organizacional 

El concepto o definición de cultura puede tener muchas acepciones, en éste 
caso y refiriéndose a la organización, tenemos que la palabra cultura "es una 
metáfora que designa el estado de esplritu colectivo, o el asl es como se hacen 
las cosas aqul" (Abravanel, 1992: 44) 

El mismo autor, retoma los conceptos de Allaire y Firsirotu sobre el concepto de 
cultura organizacional: 

"Sistema de slmbolos compartidos y dotados de sentido, que surgen de la 
historia y de la gestión de la compañia, de su contexto sociocultural y de 
factores contingentes (tecnologla, tipo de industria. etc.) pero formada por el 
proceso de atribución colectiva de sentido a flujos continuos de acciones y 
reacciones. Estos slmbolos importantes se expresan con mitos, ideologlas y 
principios y se traducen en numerosos fenómenos culturales: ritos, ceremonias, 
hábitos, glosarios, léxicos, abreviaciones, metáforas y lemas; epopeyas, 
cuentos y leyendas: arquitectura, emblemas, etc." (Abravanel, 1992: 45) 

Bowey cita ejemplos del concepto de cultura organizacional: 

212 



Capitulo 5, La Cultura Organizacional 

Lenguaje estenográfico que traduce las nociones complejas 
necesarias para justificar las acciones. 
Medios para establecer normas de comportamiento. 
Conjunto de cuentos que sirven para apoyar o condenar el 
comportamiento. 
Medio para simplificar las realidades más complejas. 
Mapas racionales (sistemas de creencias) y sistemas ideológicos. 
Resultado de la coexistencia de diferentes mapas racionales en 
una misma organización. 

(Abravanel, 1992: 43) 

5.1.1 Campo de Acción de la Cultura Organizaclonal. 

La cultura organlzacional se refiere a "lodos aquellos factores humanos que 
influyen en el rendimiento y el funcionamiento de una organización" (Pérez, 
1998: 15) 

Pérez identifica estos factores humanos: 

Intereses, aspiraciones o ideales. 
Emociones, impresiones, caprichos (lo objetivo y lo expresivo). 
Sistema de valores (ideologla), concepciones, opiniones y 
represenlaciones. 
Costumbres, tradiciones, modos de vida. 

En éste último concepto, tenemos entonces que cultura organizacional se 
refiere a 'la forma de ser" de cada uno de los actores o miembros de la 
organización que influyen en la misma; en éste caso, en la empresa Editorial 
Red. 

Existen entonces factores culturales que influyen en el mejoramiento de las 
actividades en una organización, Pérez las identifica como siguen: 

Misión / Propósito 
Liderazgo 

• Valores 
Comportamiento 
Mitos, cuentos, leyendas, relatos, narraciones 
Conocimiento 
Ritos 
Signos, slmbolos 
Comunicación 
Claridad organizacional 

213 



Capltulo 5, La Cultura Organizacional ·':. ·.:;;~~9Jllamu1•••••••••••••• 
5.1.2 Orlgenes de su Estudio en las Organizaciones 

El estudio de la cultura . organizacional "proviene de la necesidad de 
comprender globalmente. la dimensión humana en el trabajo, que por supuesto, 
implica factores de orden cultural" (Pérez, 1998: 53) 

Los referentes teóricos de su estudio pueden encontrarse en las distintas 
escuelas del pensamiento: 

Escuela de Pensamiento Antropológico: 
La primera versión que integran vida social y vida cultural, tiene las escuelas 
sincrónicas con estudios del sistema y las escuelas diacrónicas con estudios 
del desarrollo y cambio del sistema. 
La segunda versión establece una diferenciación entre vida social y vida 
cultural. Por un lado se ve a la cultura como producto espiritual que soporta y 
sostiene la vida social. Por otro, se ve a la cultura corno conjunto de signos y 
slmbolos colectivos. 
Entre los autores se cuenta con Malinowski, Kroeber y Parsons, Wallace, Levl -
Strauss. Goodenough, C. Geertz, D. Schneider. 

La escuela Funcionalista, ve a la cultura corno un "mecanismo utilitario que 
permite al individuo enfrentar mejor problemas específicos que se presentan 
durante su búsqueda de satisfacción personal" (Pérez, 1998: 55) 
Malinowski se cuenta entre uno de los autores. 

La escuela Funcionalista - Estructuralista ve a la cultura como "la adquisición 
de caracterlsticas mentales (valores, creencias, hábitos) que capacitan para 
participar en una vida social" (Pérez, 1998: 56) 
Radcliffe Brown se cuenta entre uno de los autores. 

La escuela Ecológica - Adaptacionista ve a la cultura corno •un sistema de 
esquemas de comportamiento transmitidos por el medio social" (Pérez, 1998: 
57) 

La escuela Histórico - Difusionista se interesa por las "migraciones de rasgos 
culturales de un sistema a otro (difusión), asl como también por los cambios 
que se producen en un sistema que sigue procesos de aculturación y 
asimilación" (Pérez, 1998: 58). 

La escuela Cognoscitiva ve a la cultura como •un sistema de conocimiento, de 
estándares aprendidos para juzgar, percibir, creer, evaluar y actuar". Se 
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presenta la vertiente de códigos de control refiriéndose a "todo lo que se 
necesita creer y saber a fin de comportarse adecuadamente" (Pérez, 1998: 59) 

La Antropologla Estructural hace énfasis en "la existencia de códigos comunes 
que hacen posible la participación, la comunicación y la interacción" (Pérez, 
1998: 60) 
Claude Levi Strauss se cuenta entre sus principales autores. 

La escuela de la Equivalencia Mutua ve a la cultura como un "conjunto de 
procesos cognitivos estandarizados que crean un marco general para la 
predicción del comportamiento entre los Individuos" (Pérez, 1998: 61). 

La escuela Simbólico - Semiótica ve a la cultura como "un sistema de 
significados y s!mbolos colectivos" (Pérez, 1998: 62) 
Se manifiesta a través de ideologlas, mitos, valores, conciencias, folklor, etc. 
C. Geertz se cuenta entre sus principales autores. 

5.1.3 Importancia de la Cultura en las Organizaciones 

La cultura se encuentra inmersa en todas las organizaciones y se refiere a la 
forma de sentir, pensar y actuar de los miembros de la propia organización e 
incide en el funcionamiento de la empresa. 

La incidencia positiva o negativa, siempre se presenta y se determina por el 
accionar de los miembros integrantes de la organización respecto a los 
distintos procesos o tareas que se llevan a cabo en la organización. 

Todo el conjunto de valores, costumbres y significados pueden orientar las 
acciones de la organización y determinar la forma de relacionarse o interactuar 
de los miembros, por tanto condicionar procesos productivos. 

5.2 La Cultura Organizacional en Editorial Red 

Como hemos visto, la Cultura Organizacional latente en las organizaciones, 
resulta primordial para entender el panorama y la configuración de nuestro 
objeto de estudio: Editorial Red. 
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Asl, para entender como está conformada dicha cultura en la Editorial se 
ubican los elementos que sirven para definir sus rasgos culturales y establecer 
los ámbitos elementos de la misma. 

5.2.1 Propósito Organizaclonal 

El propósito o misión en la organización se refiere a "Identificar exactamente a 
dónde vamos, conocer y compartir el para qué. último de la. organización" 
(Pérez, 1998: 24). 

En capltulos anteriores se ha visto la inexistencia de ésta "Misión" y su 
necesidad de establecerla para ofrecer dirección en al empresa, de éste modo 
puede orientarse los esfuerzos de las tareas cotidianas. 

Al no establecer una "Misión" o propósito, se derivan consecuencias que el 
autor Pérez identifica como: "La pérdida de visión global y del sentido del 
trabajo ... ocasiona la ausencia de ideales atractivos para motivar la vida y darle 
significado" (Pérez, 1998: 24) 

La misión permite conocer el camino y el fin de la organización, en el capitulo 2 
se estableció la existencia de esta misión en un producto, pero formalmente no 
existe definido como grupo editorial. 

5.2.2 Comportamiento, Actitud y Valores 

Los distintos comportamientos de los miembros de la organización, representan 
uno de los factores culturales que condicionan los procesos en la Editorial ya 
que se afecta positiva o negativamente las tareas. 

Existe una relación de causalidad entre la actitud y el comportamiento de los 
integrantes de la organización, es decir, una actitud puede orientar determinado 
comportamiento. 

Los valores son elementos que guian el comportamiento de los miembros de la 
organización, por lo cual resulta primordial identificarlos para entender la actitud 
de los actores. 
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Los valores se pueden transmitir e integrar a la organización a través de la 
comunicación, la conducta, la tolerancia y el reconocimiento; cada una para 
establecer convicciones en la misma. 

La comunicación para hacer visibles los valores y ofrecer identidad a sus 
miembros; en cuanto a conducta los lideres formales de la organización son 
quienes a través de su conducta deben comunicar los valores. 

Mediante la tolerancia se respeta la condición social, polltica, ideológica y 
otras, de cada persona; mientras el reconocimiento se refiere al agradecimiento 
a los miembros de la organización sus ideas y recompensar el seguimiento a 
los valores estipulados por la propia organización. 

En Editorial Red, la tolerancia y reconocimiento se establecen mediante 
diálogos de los lideres de la organización con el actor o actores involucrados, 
sin embargo, no existen elementos formales para dicho reconocimiento, 
recordemos la estructura de la empresa en el capitulo 2 de la presente 
investigación donde establecimos la falta de la misma en la organización. 

5.2.3 Conocimiento Organizacional 

Nos referimos a conocimiento a "el conjunto de habilidades, saberes y 
experiencia que potencian y hacen efectivo el funcionamiento de una empresa" 
(Pérez, 1998: 33) 

El conocimiento en la organización puede valorarse, desarrollarse, reconocerse 
la presencia o ausencia de éste y recuperarse de la experiencia y la 
creatividad. 

El conocimiento en Editorial Red es adquirido básicamente a través de la 
experiencia; como hemos visto, los miembros en la organización son reclutados 
a partir de las actividades previas que han realizado los actores en otras 
instituciones del ramo. 

Aunque en la organización objeto de estudio se reconoce los conocimientos y 
las lagunas del mismo, no se desarrollan programas de desarrollo que 
capaciten al personal en lo que no saben o que refuercen los mismos 
conocimientos previos. 
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Según el autor Pérez, pueden establecerse programas de desarrollo del 
conocimiento como a continuación se detallan: 

Capacitación.- Cursos, talleres, seminarios, conferencias, programas de 
desarrollo. 
Bases de Datos.- Identificar, registrar y organizar el saber hacer de la 
empresa ("Know how") para que el personal pueda familiarizarse o 
enriquecerse de la experiencia y el conocimiento colectivo. 
Centros de Información.- Dotar el conocimiento de un lugar flsico y 
estructural en la organización mediante la creación de centros de 
información y conocimiento (Lugares destinados al estudio y acopio de 
conocimientos) Esta es una de las mejores formas de otorgar valor al 
conocimiento. 
Reconocimiento.- Ceremonias y rituales de premiación del conocimiento 
(nivel académico, especialidad, investigación, dominio técnico), uso de 
slmbolos visibles, constancias, grados académicos, status, etc. 

• Trabajos de Equipo.- Equipo de mejora: conformación de equipos para 
el desarrollo de proyectos. Clubes tecnológicos, equipos informales de 
intercambio. 
Retroalimentación.- Evaluar a quien genera las ideas para traducirlas en 
aportaciones y hacerlas aplicables (importante siempre darles salida): 
Desarrollo de habilidades de comunicación gerencial (escuchar). 
Reuniones informales de intercambio y solución de problemas. Buzón 
de sugerencias I Programa "DINOS". 

5.2.4 Claridad Organizacional 

La claridad organizacional se refiere a "la identificación y eliminación de las 
confusiones, dudas, ambigüedades, incertidumbres, etc., que obstaculizan el 
funcionamiento de la organización e impiden el desarrollo de su potencial" 
(Pérez, 1998: 28) 

Pérez identifica algunas dudas y confusiones que pueden estar obstaculizando 
este funcionamiento organizacional y son: 

• Información que posibilita el trabajo. 
Las expectativas organizacionales e individuales cuya falta de definición 
puede impedir el compromiso con la organización. 
Las formas y los criterios de evaluación que al no ser claros desoriente y 
I o disperse el esfuerzo individual y grupal. 
Demandas, expectativas y efectos del entorno, cuya falta de 
conocimiento vuelve obsoleta a la organización. 
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Conforme a los anteriores parámetros, encontramos que Editorial Red no 
cuenta con una integración de las metas personales y grupales, asl como la 
sensibilización sobre las necesidades de colaboración entre los integrantes. 

Por otro lado, la evaluación de potencial y planeación de desarrollo no es 
llevada a cabo, sin embargo, recordemos que uno de los productos que ofrece 
la Editorial es la capacitación mediante Seminarios para sus clientes externos. 

Tampoco existe una auditoria de procedimientos formal para la "determinación 
de los rubros, áreas o caracterlsticas que se van a evaluar y el peso especifico 
que corresponde a cada área, rubro a caracterlstica" (Pérez, 1998: 31) 

En cuanto a expectativas y efectos del entorno, la Editorial evalúa las opiniones 
y demandas de los clientes a través de solicitudes de calificación sobre el 
servicio de Seminarios, sin embargo, las demandas de los proveedores no son 
tomadas en cuenta. 

La situación y futuro de la organización, permanece conforme a la percepción 
de cada uno de los actores miembros de la organización y opiniones 
particulares del exterior conforme a la satisfacción y cubrimiento de 
necesidades de cada uno de los clientes. 

5.2.5 Comunicación Organizacional 

La comunicación en las organizaciones 'es un instrumento que orienta una 
actuación o un comportamiento organizacional altamente efectivo" (Pérez, 
1988: 45) 

Al orientar el comportamiento de los actores dentro de la organización, la 
comunicación juega un papel importante en el desenvolvimiento idóneo de las 
actividades o procesos que son llevados a cabo en Editorial Red. 

El instrumento "comunicación" sirve en las organizaciones para cumplir las 
tareas de conducción I dirección, enculturización, adaptación y coordinación / 
articulación. 

De lo anterior se deriva, la necesidad de la organización de crear instrumentos 
de comunicación utilizando verbales y no verbales dirigidos al interior y exterior 
que permiten articular las relaciones o interacciones y den una unidad a la 
organización. 
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En cuanto a los simbolos verbales, existen mitos, ideologia, principios y 
valores; los no verbales a los hábitos, ritos, costumbres, ceremonias, 
arquitectura, emblemas, uniformes, colores institucionales, afirmaciones no 
verbales o héroes. 

Mediante el establecimiento de tales instrumentos se crea una organización 
articulada promoviendo condiciones de unidad en la organización para dirigir 
esfuerzos laborales a un mismo rumbo. 

5.2.6 Liderazgo Organlzaclonal 

Desde el punto de vista cultural, el liderazgo "Está encargado de interpretar y 
reforzar la identidad y el sentido colectivo de la organización. Esto es porque 
todo lo que estructura, identifica y da sentido, también da autoridad en las 
diferentes situaciones que se presentan en el trabajo". (Pérez, 1998: 37) 

El liderazgo tiene un papel simbólico y es reconocido por la organización a 
través del actor que ocupa un papel de primer orden en la misma, es decir 
dirige a la empresa estableciendo la manera en que se realizan los procesos. 

La guia en este sentido no siempre se establece en la Editorial conforme a 
quien sustenta la autoridad formal, ya que el establecimiento y sentido colectivo 
de las organización puede darse en otros actores. 

5.2.7 Tipo de Cultura en Editorial Red 

La cultura se refiere a la forma de actuar de los Integrantes de un grupo, en 
éste caso Editorial Red posee un patrón general de conducta colectiva en 
cuanto a cultura se refiere. 

Horacio Andrade en su articulo "El Papel de la Cultura y la Comunicación en 
las Crisis Organizacionales", propone una tipologla sobre cultura, desde el 
punto de vista de crisis en las organizaciones: 

• Cultura Débil - Disfuncional 
Cultura Débil - Funcional 

• Cultura Fuerte - Disfuncional 
Cultura Fuerte - Funcional 
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Las variables anteriores sobre cultura son determinadas por el autor basándose 
en las combinaciones de caracterlsticas de cultura débil - fuerte y cultura 
funcional - disfuncional. 

La cultura fuerte se refiere a que en la organización los valores son claros, 
definidos y difundidos entre sus miembros, además de regir su conducta y 
tener una jerarquización en función de su importancia. 

La cultura funcional se da cuando ésta permite alcanzar la misión y cumplir las 
metas, además de motivar, comprometer e integrar a sus miembros en un 
ambiente sano. · · 

Asi, Editorial Red, presenta una. cul.tura: de tipo " Débil - Funcional" ya que 
existen poco significados compartidos entré los miembros integrantes de la 
organización, sin embargo la empresa es útilitaria. 

Como hemos visto, Editorial no cuenta con una estructura de valores, objetivos 
o misión definidos y tampoco difundidos dentro de la cultura de la organización 
objeto de estudio. 

En éste tipo de cultura de la organización, se tiene la creencia de que lo que ha 
funcionado sigue vigente y puede tenerse una percepción de la crisis poco 
realista ya que la manera de enfrentarla está basada en experiencias pasadas. 

Estas experiencias no se apoyan en un conjunto de valores asumidos por los 
actores integrantes de la organización y el riesgo es alto en momentos en los 
que en la organización se presenten crisis. 

Por otro lado, la estrategia comunicativa se encuentra en relación al tipo de 
cultura que posee Editorial Red, para el mismo autor, Andrade, si la cultura es 
débil - funcional la estrategia debe tratar de crear significados compartidos. 

Debe entonces, orientarse a los miembros de la organización acerca de la 
información que se genera en la misma empresa y sobre el porque de las 
acciones y decisiones a tomar, as! como el rumbo a seguir. 

De tal manera que la cultura se vea como un recurso para el buen 
funcionamiento de la organización, orientando la acción de los miembros de la 
empresa y que ésta acción se apoye en los valores. 
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5.3 Diferencias y Similitudes Organlzacionales 

Comunicación y cultura se encuentra ligados de manera estrecha en Editorial 
Red, entendidas a partir de las distintas percepciones que tienen los actores 
dentro de la organización. 

La comunicación, vista como un instrumento de la cultura organizacional puede 
ayudar a encontrar acuerdos o negociaciones adecuadas para el buen 
funcionamiento de la empresa. 

Las diferencias humanas, resultan determinantes en los procesos en al 
Editorial y canalizan esfuerzos y energlas en sentidos opue'stos, por lo que los 
costos pueden ser fuertes. 

Al utilizar la comunicación como un recurso para éste ahorro de energlas, 
pueden establecerse acuerdos que ayuden a mejorar los procesos y por lo 
tanto el buen funcionamiento de la organización. 

Por lo tanto, la consideración de las imágenes sobre los distintos aspectos que 
componen la organización permite conocer los enfoques y fortalezas y 
debilidades de la organización. 

5.3.1 Debilidades en Editorial Red 

De manera general, existe una similitud entre las diferentes imágenes sobre la 
estructura formal de la Editorial, se concuerda en la ausencia de ésta y en el 
planteamiento claro de dicha estructura. 

Esta es justamente una de las mayores debilidades en la Editorial, los objetivos 
y fines de la empresa no son conocidos por los miembros de la organización, o 
al menos esa afirmación se plantea en las respuestas de la encuesta aplicada 
a los miembros. 

La misma situación existe con respecto a la misión, visión y valores de la 
Editorial; la imagen del personal concluye sobre su desconocimiento, al Igual 
que la imagen oficial, individual y del llder. 
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Objetivos, misión, visión y valores; desde la estructura formal de ra 
organización no son reconocidos como tales, así mismo, existe una fuerte 
simllltud en cuanto a la necesidad de materiales institucionales que los aclaren. 

Aunque en algunos productos de la Editorial, éstos se encuentra establecidos, 
no existe una labor de transmisión de dicha información hacia el personal de la 
empresa, aunque para el líder como se vio en la entrevista parecen claros y 
definidos. 

Esta ausencia de estructura, también en cuanto a funciones y delimitaciones 
claras de puestos hace énfasis en la medición de los problemas descritos en el 
capítulo tres: 

• Retrasos en tiempos de entrega de producto final a usuario final 
• Retraso en tiempos de entrega de insumo de un área a otra 
• Retraso en procesos debido a las aprobaciones (autorizaciones 

concentradas) nula o poca toma de decisiones en sub procesos 
• Duplicidad de funciones (Dos actores y un solo proceso) 
• Duplicidad de procesos (Un actor realizando el mismo proceso por 

segunda ocasión 

Por efecto, otra de las principales debilidades en la organización se determina 
por los continuos cambios y rotación de personal que existe en la organización, 
y a la poca o nula cooperación entre ras distintas áreas. 

Estas trabajan de manera independiente, incluso son reconocidas como grupos 
tanto formales de trabajo como informales por el liderazgo de la empresa y 
aunque el aspecto es reconocido no se motiva una Integración entre los 
miembros. 

Por otro lado, la imagen oficial en cuanto a objetivos y fines de la empresa es 
reconocida en las revistas "Red" y "Al Detalle", así como su visión, misión y 
valores, así también encuentra una credibilidad, reputación y experiencia 
conforme a su liderazgo. 

Al ser una editorial especializada posee la capacidad de adaptación conforme a 
los productos que el mercado solicita y estos son posicionados en el mercado 
desenvolviéndose en un ambiente relativamente noble. 

Para la imagen de la autoridad los objetivos y fines de la empresa son claros y 
se cuenta con una forma de trabajo funcional, aunque para la imagen del 
personal no se establezcan las funciones pero si se cuente con una libre 
expresión de ideas. 
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Además de los factores que pueden poner en riesgo la existencia de la 
organización, existen fortalezas las cuales se presentan en su misma 
naturaleza, es decir, en ser una Editorial especializada; se encuentra con 
productos posicionados en el mercado en un ambiente noble. 

La crisis económica por la que atravesaba en pasadas etapas ha desaparecido 
y se encuentra en constante estructuración para su desempei'\o; tiene por 
tanto, nuevas oportunidades de negocio y mercados especlficos. 

La problemática organizacional compartida se refiere a la estructura formal de 
la Editorial, a una falta de objetivos, misión, valores reconocidos o conocidos 
por los miembros de la empresa. 

La problemática parcialmente compartida se refiere a la falta de cooperación y 
comunicación entre las diferentes áreas que la componen, as! como entre los 
diferentes actores de la empresa. 

La problemática organizacional no compartida se refiere a la forma de 
elaboración de las distintas tareas y procesos que se llevan a cabo en la 
empresa: la mayorla percibe que no se puede reconocer el trabajo de calidad 
de los otros. 

En este sentido, la imagen individual establece la ausencia de una estructura 
especifica para la organización que delimite el rumbo y claridad de funciones 
organizacionales, además de la desinformación y desconocimiento acerca de 
los otros. 

Por lo tanto la propuesta de intervención se encuentra encaminada a disminuir 
los problemas en el funcionamiento de la organización a partir de mediar e 
influir en el comportamiento de los actores partiendo de una cultura 
organizacional acorde a sus propias necesidades. 

5.4 Plataforma Estratégica 

Conforme a las caracterlsticas que afectan el funcionamiento de Editorial Red, 
descritas en el apartado anterior podemos ubicar fortalezas y debilidades en la 
organización. 
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Una de las principales consideraciones se refiere al comportamiento de los 
actores mediante la percepción que tienen los mismos de su contexto y que se 
determina en gran medida al desconocimiento de los fines y objetivos de la 
organización. 

Además el esquema de comunicación existente en la Editorial no permite una 
retroalimentación en las diferentes áreas y grupos existentes en la 
organización, por lo que los procesos de trabajo son ejecutados con errores y 
demoras. 

El objetivo es construir un conjunto de conceptos afine.s 'a los· actores 
integrantes de la organización para encaminar esfuerzos y lograr el 
cumpllmlento de las metas organlzaclonales. ·· · · 

Recordemos que la Editorial posee una cultura del tipo "Débil Fúnclonal", la 
cual representa una de las mayores debilidades de la. orgá,nlzación ya que 
existen pocos significados compartidos entre los miembros; 

Los riesgos ante una posible crisis pueden ser varios al no existir una unidad 
de "cohesión" dentro de la organización, como hemos visto las distintas áreas 
trabajan de manera independiente y no existe comunicación entre ellas. 

Los problemas dentro de los procesos de trabajo, surgen al no contar con toda 
la información necesaria para poder llevar a cabo una correcta toma de 
decisiones y en una duplicidad de funciones que conlleva costos tanto 
materiales como psicológicos en los miembros. 

Por otro lado, al elaborar las tareas basadas a medida de cada uno de los 
proyectos en la Editorial, se pierde tiempo al invertir horas en trabajos 
anteriores que en un sentido estricto debieran estar terminados. 

La manera general de trabajo dentro de la organización es a la par de las 
solicitudes, es decir, las funciones y delimitaciones surgen a medida que se 
lleva a cabo cada proyecto y las energlas pueden canalizarse en determinada 
tarea y en el siguiente momento cambiar. 

Asl también no existe una estructura que ayude a la delimitación de tareas y 
funciones y a que las distintas áreas trabajen conjuntas, todas reportan 
directamente a una dirección y el proceso de coordinación no siempre se lleva 
a cabo. 
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Uno de los elementos que tienen la posibilidad de unir o integrar a los 
miembros de la organización es Ja ordenación de una estructura en la que al 
mismo tiempo aclare los objetivos de la empresa pero no limite a su personal 
en el sentido opresivo. 

Esta estructuración tendrá la finalidad principal de recopilar las funciones y 
tareas de cada una de las áreas de trabajo para el conocimiento de las otras, 
asl como de sus logros y proyectos. 

Alterno a las actividades de integración y motivación entre los integrantes 
resulta otro de los factores importantes que pueden neutralizar la apatla de las 
diferentes áreas y por efecto la comunicación. 

La conformación de una estructura relativamente formal y la integración de 
todos los integrantes de la empresa representa un proyecto. lnstitlicional 
compartido por los actores de la organización. · 

Con una claridad de funciones, áreas, tareas, objetivos, visión, valores, misión, 
de la organización pueden contrarrestarse varios problemas en Jos procesos 
productivos, como la duplicidad de funciones por ejemplo. · 

La principal atención al resolver los problemas se presenta en la Claridad hacia 
a los miembros de la organización sobre los objetivos y fines de la misma, ya 
que éstos no se encuentran establecidos y mucho menos difundidos en la 
organización. 

Al encontrarse la organización con una adecuada estructura, concisa y al 
mismo tiempo fuerte puede requerirse la contratación de un actor especializado 
en recursos humanos debido al mismo organigrama propuesto en la estructura. 

Tomando en cuenta los anteriores se establece la estrategia para establecer un 
conjunto de disposiciones y alcanzar los objetivos deseados que sea 
compartido por todos los actores de la organización. 

5.4.1 Proyecto Organizacional 

Para caracterizar el proyecto organizacional encaminado a minimizar los 
problemas de la Editorial, definiremos las medidas de acción a partir de los 
siguientes parámetros: 
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Nombre: Columna Vertebral de Editorial Red mediante una propuesta de 
intervención comunicativa en la cultura organizacional. 

Objetivos: 

Establecer conceptos rectores en la cultura organizacional de Editorial Red 
para mejorar su funcionamiento. 

Establecer una estructura concisa y fuerte para canalizar esfuerzos hacia 
objetivos comunes. 

Promover la ejecución de actividades encaminadas al cumplimiento de los 
objetivos de la organización mediante flujos comunicativos Idóneos. 

5.4.2 Normas de Acción 

Conforme al proyecto organizacional, las normas de acción se encaminan a 
reducir la incertidumbre en los miembros de la organización mediante una 
claridad que defina las necesidades y el cumplimiento de los objetivos. 

Mediante la estructuración de las funciones de los actores de la organización 
se realiza una distribución del trabajo delimitada y se hacen públicos los 
objetivos y fines de la empresa. 

Asl también se propicia la participación de los miembros en los procesos de 
trabajo y se reconoce el conocimiento de los actores y su misma intervención 
en los diferentes procesos de la organización. 

En este sentido, la interacción con las diferentes áreas que conforman la 
Editorial, se propicia mediante un flujo comunicativo que en los niveles 
jerárquicos establecidos por la organización sea en todas direcciones. 

Conforme a la mayor comunicación y el flujo de información eficaz se fomenta 
la cooperación en los procesos en tiempos óptimos y las entregas de insumos 
idóneas para el flujo y cumplimiento de los distintos proyectos de la 
organización. 

La evaluación constante mediante periodos establecidos resulta primordial para 
calificar, valorar y comprender el estado en que se encuentran todos los 
procesos y de ser necesario complementar o implementar otros. 
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El costo en relación a la inversión económica se valúa mediante la 
administración correcta de los recursos con los que cuenta la organización, ya 
que el costo inmediato es para los actores involucrados en cuanto al esfuerzo 
invertido en el proceso. 

5.5 Estrategia de Comunicación 

En base al proyecto organizacional, la estrategia de comunicación está 
encaminada a servir como un mecanismo que permita a la Editorial llegar a los 
acuerdos pertinentes entre sus áreas para el buen funcionamiento y 
desenvolvimiento de las mismas. 

Asl, se trata de crear una cultura que cree y consolide las diferentes 
representaciones que existen en el Interior de la empresa objeto de estudio 
para que pueda adecuarse ante los conflictos tomando en cuenta a los actores 
involucrados. 

La comunicación puede dar la posibilidad de mediar entre los actores 
involucrados en un proceso de interacción y negociación, creando un discurso 
y canales adecuados para su implementación. 

Dicho discurso debe ser congruente con las acciones y funcionamiento en los 
procesos de la Editorial, asl como el liderazgo presentado y la forma de 
coordinar las distintas tareas y áreas integrantes. 

Se pretende promover una mayor comunicación en la organización, de manera 
que ésta sea tanto vertical como horizontal, recordemos que al describir la 
estructura de comunicación en la empresa, ésta solo se presenta de forma 
vertical. 

Debido a la cantidad de actores presentes en la organización, la cual es menor, 
la comunicación básicamente se presenta interpersonal por lo que es factible 
dicho proceso a través de una red comunicativa en la que pueda distribuirse la 
información. 

5.5.1 Mensaje Institucional 

En cuanto al mensaje institucional planteado, se refiere al establecimiento de la 
"columna vertebral" de la organización en cuanto a estructura formal: 
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Nuestro objetivo es. 
Nuestra visión es. 
Nuestra misión es. 
Nuestros valores son. 
Somos. 
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El objetivo es crear, presentar y transmitir dicha estructura para crear un 
discurso en común entre los miembros de la organización y establecer las 
pautas que canalicen esfuerzos hacia una sola dirección. 

Asl mismo se presenta dicha información como un insumo para poder ejecutar 
y establecer las funciones y tareas de cada área, asl como de los actores 
involucrados. 

El propósito del mensaje Institucional se determina con el fin .de promover 
significados que puedan ser compartidos entre los actores miembros de la 
organización. 

Asl también puede influirse o determinarse ciertos comportamientos. entre los 
actores que se encaminen al buen desempei'\o y funcionamiento Idóneo de la 
organización y sus procesos. · · 

Los procesos de comunicación que se proponen llevar a cabo para la creación 
y transmisión cultural en la organización .son de interacción grupal y de dialogo 
interpersonal. · · 

Lo anterior tomando en cuenta el número de miembros en la organización y a 
los propios procesos formales de trabajo, creando asl una retroalimentación en 
distintas solicitudes y conociendo las formas de representación distintas de los 
actores. 

5.6.2 Proceso de Comunicación 

Los procesos de comunicación para llevar a cabo en Editorial Red debe tomar 
en cuenta la transmisión masiva para dar a conocer e informar el objetivo como 
grupo editorial, dando sentido con un carácter oficial para asegurar la 
transmisión de la información con el seguimiento correspondiente. 

La interacción entre las áreas resulta primordial para llegare a los acuerdos 
pertinentes mediante la organización del trabajo en reuniones que estimulen la 
participación de los integrantes de la organización. 
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El diálogo interpersonal es otro elemento a tomarse en cuenta entre los 
mandos medios los cuales se regulan mediante la figura de autoridad quien 
cumple un papel organizativo entre todas las áreas de trabajo. 

El proceso se encamina en primera instancia a los integrantes de la 
organización ya que la finalidad se establece a partir de la cultura 
organlzaclonal común y afln a los propios actores. 

La forma de aproximación es a través de materiales escritos formales sobre los 
lineamientos de los objetivos de la organización, asi también el aseguramiento 
de la recepción de estos y el seguimiento conforme a evaluaciones y 
retroalimentación para la adecuación de los mensajes. 

5.6 Plan de Comunicación 

Editorial Red es una organización con constantes cambios tanto de estructura 
como de personal, sin embargo la imagen externa de la organización se 
presenta en buenas condiciones aún debido a disfunciones.en los tiempos de 
entrega y retrasos de productos. 

La empresa se desarrolla en un ambiente noble con un mercado cautivo y 
especifico, donde no se presentan mayores competencias para la organización 
debido a su calidad de especializada. 

La imagen interna por el contrario, presenta los mayores conflictos y 
discrepancias, asl como la falta de motivación y comunicación entre sus 
miembros. 

Debemos recordar también, que en general Editorial Red, funciona mediante 
proyectos independientes y las prestaciones y salarios se encuentran 
determinados por los mismos. 

Por tanto, el plan de comunicación se encuentra enfocado de manera interna, 
tocando algunos puntos para reflejar determinadas pautas al exterior: la Imagen 
exterior que debe resarcir en cuanto al producto revistas es la entrega y en 
cuanto al producto seminarios los contenidos. 
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El plan de comunicación interno tiene como objetivo transmitir las metas e 
ideales de la organización a sus miembros, asl como propiciar un diálogo 
permanente y motivacional entre los mismos. 

Por tanto los lineamientos comunicativos deberán hacer hincapié también en la 
cooperación y comunicación entre las distintas áreas, así como la visión a 
mediano y largo plazo de la propia organización. 

Los objetivos se encaminan a establecer un flujo de información continuo que 
sea capaz de coordinar a las distintas áreas de trabajo, describir las 
expectativas de la organización, dar a conocer las responsabilidades de cada 
área de trabajo y las formas de participación. 

Además establecer un diálogo permanente con los integrantes y clientes de la 
organización informando acerca de los logros y metas alcanzadas, de esta 
manera se otorga sentido a las diferentes actividades que realizan los 
miembros de la organización. 

Por otro lado, la retroalimentación y el flujo de información entre los diferentes 
niveles jerárquicos debe propiciarse para el establecimiento de toma de 
decisiones basada en la mayor cantidad posible de información en cada uno de 
los proyectos a elaborarse en la organización. 

En general la conducta de los integrantes de la organización debe atender 
acciones comunicativas que se lleven a cabo bajo una lógica en común que 
tome en consideración los intereses de la empresa. 

Por lo tanto el vocabulario rector debe hacer referencia a la participación para 
integrar las acciones de los actores organizacionales donde el trabajo en 
conjunto tiene mayor relevancia que el individual. 

También en la honestidad que hace referencia a valores comunes y al 
cumplimiento de compromisos establecidos formalmente, así como la 
integración de unidades de trabajo encaminadas a un mismo fin. 

En slntesis, la elaboración escrita de la estructura formal de la organización 
presenta el rubro general para la ordenación de la empresa Editorial, para lo 
cual se requieren de programas especlficos de comunicación interna y 
comunicación externa. 
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Conforme a los objetivos del plan de comunicación, debe tomarse en cuenta 
los programas internos y externos para la estructuración de dispositivos 
comunicativos masivos, interpersonales, grupales o individuales. 

Los cuales se traducen en productos comunicativos para beneficio y 
estructuración de adecuados flujos de información considerando su aplicación, 
evaluación y de ser necesario su arreglo. 

5.7.1 Comunicación Interna 

Mediante la información necesaria para el desarrollo de las actividades 
laborales, podemos caracterizar la comunicación administrativa en Editorial 
Red conforme a las siguientes direcciones: 

El área administrativa se encargará de la creación o contratación de un 
integrante especializado en recursos humanos para seleccionar personal 
adecuado, elaborar el proceso de Inducción de nuevos integrantes, elaborar 
programas de capacitación o mantenimiento en el personal. 

Asi también de la evaluación del personal para contrarrestar debilidades y 
fortalecer conocimientos, lo cual puede plantearse debido a la continua rotación 
de personal y por tanto la continua necesidad de nuevos integrantes. 

La elaboración de escritos formales donde se establezcan y aclaren los 
objetivos organizacionales mediante la planeación y adecuación constante por 
parte de Dirección General que unifique esfuerzos y entregas a través de 
calendarios o rutas en cada proyecto. 

Asl como el seguimiento a la recepción de información y notificación de 
enterado tanto de la tareas generales como de cada área de trabajo en la 
organización. 

Los flujos de información deberán tomar en cuenta todos los involucrados en el 
proceso de trabajo y por tanto a todos los integrantes de la organización 
mediante juntas de trabajo y coordinación entre las áreas. 
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Es importante que la organización cuente con una estructura comunicativa que 
permita unificar las diferentes percepciones de los actores y sus modelos de 
representación. 

Para lograrlo, los modelos de mediación que se proponen tienen la finalidad de 
propiciar la participación en los procesos de trabajo de manera coordinada a 
través de la integración e instrucción de los lfderes de la organización. 

De tal manera que la realización de las actividades se encuentren 
fundamentadas en una claridad organizacional que defina las expectativas y las 
necesidades de la empresa, asl como la disposición e contingencias para 
lograr establecer acuerdos. 

Para el establecimiento de lo anterior es primordial la existencia de manuales 
de inducción y recopilado de información dispersa para acceso a los actores 
que lo requieran como insumo para el trabajo. 

5.7.2 Comunicación Externa 

La comunicación externa de Editorial Red debe estar encaminada a restablecer 
los puentes que se encuentran fracturados u olvidados encuanto á Imagen y , 
presencia en el mercado. · · 

La reactivación de la cartera de clientes presenta la posibilidad de relaciones 
en el contexto que establezcan una difusión comerclal:y promoción de las 
actividades de la empresa. 

El mantenimiento de las páginas web, as! como la unificación de RED como 
grupo editorial establece un medio de comunicación para propiciar una opinión 
favorable en el contexto. 

La difusión de los objetivos y fines de la empresa posiciona la imagen al 
exterior y define una cultura organizacionai tanto interna como externa, 
tomando en cuenta la congruencia entre la visión, misión y valores publicados 
con su propio funcionamiento interno. 
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Conclusiones Generales 

La comunicación, resulta un factor primordial en el desenvolvimiento de las 
organizaciones, como instrumento para lograr acuerdos pertinentes entre los 
individuos encaminados al funcionamiento idóneo de cualquier agrupación. 

Por otro lado, la organización son los individuos que la conforman y como hemos 
visto, su percepción personal influye de manera determinante en todos y cada uno 
de los procesos de trabajo. 

La comunicación continuamente se presenta en lo cotidiano de la organización y 
representa un mecanismo primordial para mejorar no solamente los procesos 
estrictamente laborales, si no que al ser conciliadora, representa también un 
mecanismo regulador de interacciones personales. 

Dentro de este lineamiento, debe tomarse en cuenta que los paradigmas que 
guían el estudio de las organizaciones abogando solo por estructuras definidas y 
jerárquicas o una clara definición de funciones no son suficientes para explicar el 
fenómeno complejo de la problemática organizacional. 

Es aqul donde la comunicación organizacional representa una alternativa de 
abordarla al considerar la multiplicidad de relaciones que se generan dentro de las 
organizaciones y que continuamente influyen y encaminan el rumbo de la 
organización. 

El papel de la comunicación es preponderante teniendo siempre en cuenta que las 
organizaciones están conformadas por seres humanos con intereses, metas, 
necesidades, en general toda una historia de vida, la cual "flota" en la 
organización. 

La organización, entre otras, es entonces la suma de los intereses de cada uno 
de sus miembros, compartidos o no con los de la propia organización; por lo tanto, 
se presenta una complejidad que debe ser tomada en cuenta. 

La organización, a través de la comunicación, deberá tomar en cuenta a sus 
integrantes y valorar sus necesidades y percepciones para poder ajustarlos a las 
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metas organizacionales, de tal manera que se logren disminuir costos económicos 
en la empresa y emocionales en los actores. 

Se trata entonces de una negociación fructífera y que al mismo tiempo sea 
lucrativa entre la organización y los miembros a través de mecanismos 
comunicativos que permitan a los actores de la empresa reconocer y ejecutar 
procesos encaminados a cumplir las metas organizacionales. 

El resultado de la investigación efectuada a Editorial Red, S.A. de C.V. presenta 
una organización primordialmente flexible que se adapta a las necesidades del 
mercado ya que su estilo de negocio es de grupo editorial especializado. 

La empresa se encuentra en continuo movimiento y constantes cambios en su 
estructura y objetivos, durante el transcurso de la investigación se ha enfrentado a 
la incorporación de un nuevo grupo editorial, cambios de dirección y expansión 
internacional. 

Sin embargo, la etapa que apuntala hacia una empresa con desarrollo puede 
cambiar la balanza en un futuro de no tomar en cuenta la falta de claridad 
organizacional y estructura. 

Al incorporarse cada vez más miembros en la organización y proyectos, la realidad 
organizacionai se vuelve aún más compleja y en determinado momento, la falta de 
una estructura básica en la organización puede crear la desorganización. 

Ante tales circunstancias, la comunicación puede intervenir de manera favorable 
en la cultura de la organización para ajustarse a los continuos cambios de 
necesidades en la empresa y los propios intereses de sus miembros. 

Asi también toma en cuenta el factor humano que determina el resultado final de 
todos los procesos, que aunque en algunas ocasiones puedan ser predecibles, la 
naturaleza humana dispone las acciones. 

Finalmente, cabe mencionar que la presente, deja abierta la posibilidad de 
continuar la investigación en la organización a través de la evaluación de los 
resultados obtenidos mediante la aplicación de la propuesta comunicativa de 
intervención. 
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Asi también, se trata de contribuir en la investigación de las organizaciones 
mexicanas, a través del presente reporte generado dentro de la opción de 
titulación de la ENEP Acatlán: "Organización, Comunicación y Cultura" que 
establece nuevas lineas de investigación en el área de comunicación 
organizacional. 
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ENTREVISTA A DIRECCIÓN GENERAL DE EDITORIAL RED 
ACTOR 1 

¿Cómo es que te decides a adquirir la empresa editorial? 
La lógica detrás de la adquisición fué el poder crecer la empresa hacia la visión de ayudar 
a la mejora de los profesionales, inicialmente el área de tecnologia y telecomunicaciones, 
a través de la comunicación, para hacer eso decidi implementar una estrategia en la que 
dependiera de mi la ejecución del plan más que del grupo externo que podría o no estar 
de acuerdo, entonces la visión en su momento fue promover la cultura de la conectividad, 
posteriormente evolucionar a crear una compañia que ayudara a profesionales de 
diferentes mercados a hacer mejor su trabajo a través de productos especializados que 
podian ser revistas, entrega de productos en Internet, seminarios. Ahí fue donde se 
empezó a dar la expansión pero siempre con la misma mira que es tratar de ayudar a 
profesionalizar a los profesionales, esa es la misión que perseguía encontrar la empresa. 
Se dio la oportunidad de algunas empresas, algunos socios, para aumentar la 
participación y asegurarme de que esta misión fuera de una manera más rápida, más 
eficaz 

¿Cuál era el objetivo? 
La estrategia es convertirnos en la mejor compañía de México que provee contenidos, 
insisto para que los profesionales hagan mejor su trabajo, y de entregarlo en el formato en 
el que al profesional le guste, dejar que esta persona escoja. Estas opciones, las 
definimos como la creación de comunidades en donde nos comunicamos con ellos a 
través de 3 medios especialmente: la revista especializada, el medio escrito, el medio 
tradicional, el medio que mucha de la gente está acostumbrado a utilizar para tomar 
decisiones no sólo de compra si no de aplicación de tecnología, de aplicación de 
estrategias, la siguiente es la parte potencial que son los eventos como los que estamos 
haciendo ahora, seminarios en donde te reunes y te comparten la experiencia cara a cara 
y tienes la oportunidad de hacer redes de colegas o de intercambiar opiniones y conocer 
gente. La tercera es a través de entrega directa y que incluye la parte electrónica que 
seria sitios de Internet, mercadotecnia directa y algunas comunicaciones a través de 
suplementos especiales, etc. Pero se trata de crear un núcleo de comunicación a grupos 
homogéneos de gente que trabaja en mercados de especialidades. 

¿Ese es el objetivo de la empresa RED? 
Nació Red con esta filosofia para tecnología, expandimos en diferentes áreas para 
implementar esta estrategia de ayudar a profesionalizar a profesionales en otras 
categorias, en otros mercados de hospitales, inicialmente lo expandimos hacía revisión 
humana, que es una revista de recursos humanos, después con higiene y seguridad, 
hicimos esfuerzos para otras asociaciones en el caso de antes en la revista lnfogas, 
posteriormente para la asociación de servicios departamentales , y algunas revistas a la 
medida: Barter y otras. Pero siempre con la filosofía de crear comunidades en las que 
nosotros nos comuniquemos y los ayudemos a profesionalizar su labor y a tomar mejores 
decisiones. 
Nunca de entretenimiento, nunca Cosmopolitan, Vanidades, T.V. y novelas, nunca de 
consumo, nunca abiertos, siempre de uso para mercado en sistema vertical. 

¿Cuál es la visión de la empresa? 
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La visión original era promover cultura de la conectividad, lo expandimos y lo podría 
englobar que es profesionalizar a profesionales; es algo que nadie sabe, que no se a 
hecho un esfuerzo para permear a organizaciones, anteriormente la cultura de la 
conectividad era supervivencia económica porque es capaz de hacer lo que quiera. 
dinero, y ahora más estable identificamos nuestra comunicación. 

La primera visión con toda certeza seria la comunicación, la gente no hemos hecho una 
buena labor para que todos sepamos quienes somos y a donde vamos, cada quien tiene 
su percepción personal, nadie sabe y definitivamente esto ayudaria muchisimo. La 
segunda gran área de oportunidad es me¡orar la cultura para que logremos mejores 
resultados trabajando en equipo, esta muy relacionada con la primera, al no saber hacia 
donde vamos, que representamos, no existe una unidad de entena. una filosofia que 
todos compartamos, un orgullo de pertenecer a la organización, hay gente que les gusta o 
no, hay gente que está por el dinero, pero yo veo que finalmente estamos intentando 
armar equipos donde exista presión. donde la gente conviva en anmonia y compartir un 
estilo de trabajo con el mismo fin. 

Por ejemplo: oigo que el grupo de ser detallista de la empresa, es un grupo que a tomado 
una vida propia, con una personalidad fuerte del director comercial que es Orlando y han 
hecho un equipo muy funcional y auto contenido, no existe mucha relación con el resto de 
los departamentos, pero no hay tanta comunicación porque están en temas que no 
involucran a otras áreas y tampoco tienen una forma de ser social y por la estructura que 
es como una unidad autónoma, no requiere de un equipo de eventos compartidos, 
tenemos un grupo heterogéneo en Red, y esto se da por el crecimiento de los ultimes 
años, todo se dio de manera orgánica, nos llevo a cometer muchos errores que nos 
hicieron ver para sobrevivir económicamente, no es secreto que tuvimos dificultades 
económicas hace 2 años y el año pasado todo el dinero que entró fue para bajar pasivos, 
entonces esto no permitió pensar en mejoras de cultura, de organización, de 
comunicación, si no sólo era exclusivamente de supervivencia de la empresa, en este 
momento cuando ya pasamos de un año bueno estamos teniendo mejores resultados que 
el año pasado, antes yo te diria que no puedes tratar de embellecer y hacer más eficiente 
un barco cuando tiene agujeros, entonces, se taparon los agujeros, ya estamos en una 
posición en la que podemos mejorar, regresando al punto de los grupos, hay otros grupos 
que es el grupo de Red que es heterogéneo porque de ahi nació la empresa y ha pasado 
por una cantidad de cambios tremendos en muy poco tiempo 

También ha habido una transformación de los equipos de traba¡o de haber habido grupos 
que no se llevaban entre ellos a un movimiento hacia una annonia muy incipiente pero 
que aún asi se ve. Por ejemplo, yo podría decir que Red si está trabajando con bastante 
buen espíritu de camaradería entre Verónica, Paola y Elena, se llevan bien, no hay 
competitividad negativa, son muy abiertas, se apoyan Antes Gaby no se llevaba con 
Paola, cuando a eso le añades el factor editorial que hemos pasado por Yolanda, Marlen, 
Fabiola, Patricia tomando algunas responsabilidades, ha sido un factor importante, pero 
sin embargo ahi está, y Fabiola está trabajando Y, día era algo que pennitia que pasara 
mucho tiempo, ella llegaba a traba¡ar enseguida asi se le contrató, pero de alguna manera 
eso hace que se aleje de la cultura de la empresa, otro cambio importante fue el de----
adquirimos un quiebre, llegó a la raiz de la empresa que fue la salida de lveth y de 
Andrés, porque fue algo que hizo mucho ruido, la empresa creo que siempre ha sido muy 
transparente en el sentido de que no hay agendas escondidas y a la gente lo que se le 
dice se cumple, de una manera muy evidente, si funciona te va bien, si no, no tienes 
futuro en la empresa, en el caso de lveth y Andrés un contrato mutuo, de confianza, eso 



quebrantó mucho la credibilidad en los equipos porque hicieron cosas abiertamente 
indebidas, fue algo muy doloroso para la empresa y nos llevó tiempo para recuperarnos, 
nos sentimos traicionados, tuvimos que competir contra ellos, ya pasó tuvimos a Andrés, 
después a Alejandro y ya tenemos Nacho, y por último se tiene a tu grupo que está 
dando soporte directamente al área de tecnologia en donde ha habido también una 
cultura que ustedes han hecho bastante alegre, muy eficiente, muy profesional, pero a la 
vez muy positiva, que no necesariamente es el estilo de las otras áreas. estas otras son 
un poco más serias, Enrique, Delia es más seria, son cambios, es lo que ha sido la 
historia de la empresa durante los últimos 18 meses, son cambios que tu puedes ver 
principalmente en puntos especificos, en la salida de Yolanda y en la entrada de Enrique 
y Alicia, porque lo que ha sucedido es que de tener una empresa manejada por una 
persona; la directora general era Yolanda y ella tenia un estilo en el que se permitia, se 
daba mucha libertad y autonomía y lo manejaba a su estilo que no necesariamente seria 
el más conveniente para la visión que nos habíamos planteado. 

¿ Traba¡aban de otra manera? 
Claro! En el momento en que ella ya no estuvo a gusto fueron muchos meses en los que 
ya no estaba contenta y se hicieron muchas cosas para que estuviera contenta, eso no 
necesariamente fueron las mejores decisiones para la empresa, cuando sale Yolanda y 
nos concentramos en la salud de la empresa, viene Enrique, viene Alicia, estoy yo, 
automáticamente ya hay una unidad de visión en donde Alicia contribuye tratando de dar 
cuerpo, peso y dirección, yo contribuyo trayendo nuevos proyectos, Enrique contribuye 
aligerando el espiritu de la organización con mucho sentido comúr, de negocio entendedor 
y con humor, eso da más estabilidad y la gente creo yo que con todos los planes que han 
habido en la empresa y la cantidad de cambios en muy poco tiempo, aún asi tenemos 
eventos. tenemos fuentes de ingreso que están funcionando y tenemos un equipo que 
considero es el que nos funciona, porque es la gente correcta haciendo lo correcto. Esto 
es lo más importante para recalcar; la razón por la que estamos donde estamos ha sido la 
gran cantidad de cambios y donde finalmente hemos estado viendo la estabilidad después 
de haber cubierto todos los agujeros para estar en una forma de traba¡ar con planeación y 
con la posibilidad de armar equipos dirigidos hacia el mismo lugar. 

El último grupo que no mencioné es el de Harry, los Harrys han sido un reto enorme en 
todos los sentidos para ellos y para nosotros, es un modelo de negocio totalmente único 
en el que todo depende de la buena voluntad de ambas partes, es un grupo huérfano que 
se incorpora a un grupo que quiere que tengan éxito y que sin embargo trabajamos 
totalmente diferente y dentro de un movimiento continuo en el que no tenemos tiempo de 
respirar en muchas cosas, ha sido un factor de ruido muy importante en las últimas 
semanas. 
El grupo de Harry ha sido especialmente retante y que tiene una posibilidad de inyectarle 
una buena vitalidad a la empresa, tiene muchos riesgos porque nos distrae en muchas 
cosas, pero es necesario hacerlo por los cambios a futuro. Nos vamos a beneficiar mucho 
a mediano plazo con este movimiento, pero es un movimiento que nos está requiriendo 
una cantidad de esfuerzo emocional, es muy retante y es dificil teñir ese tipo de sacrificio 
de alguna forma para algunas personas, en el caso de Luis cuando es dificil ver donde 
entra en el plan de la estrategia a largo y a mediano plazo de la empresa, tienes una 
actitud mucho mas amable ante cosas que son dificiles. 

No se han dado un cambio porque han habido planes del futuro de esta relación que han 
estado en platicas más cerca, más lejos de qué se quería hacer, no ha habido una 
definición más en mente, hacia fuera para no estar cambiando, el dar una explicación 
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sencilla que es una nueva linea de negocios pero que no es parte integral del negocio de 
editorial Red, en donde nosotros damos ciertos servicios por los que cobramos y ellos 
reciben un beneficio, la implementación puede ser muy demandante, es algo tan nuevo 
que sabemos las parte a donde queremos chocar, hay mucha incertidumbre al respecto. 
Pero ambas partes, desde el primer día sabíamos a donde queríamos llegar, vamos 
caminando a buen paso y en la dirección correcta 

Hay 4 grupos diferenciales dentro de la empresa, hay organizaciones dentro del 
departamento de farmacias tienen su cultura y el departamento de ventas son muy 
agresivos y muy plenarios y el departamento de recursos humanos es pequeño, los retos 
es dentro de la diversidad es lograr fines comunes. hablando de ta comunicación, de los 
objetivos y de la visión de la empresa es lo que daria cohesión a todos estos grupos, al 
final del dia nosotros empezamos de airas para adelante como cualquier empresa 
pequeña, primero a la supervivencia, en un entorno tan cambiante, nosotros lo que 
compramos fue una revista de tecnologia, hoy los ingresos de esta revista dentro de los 
ingresos de la empresa son un 30%, el 70% han sido de productos nuevos, entonces, se 
ha tenido que transformar la empresa totalmente. primero tienes que asegurar la 
supervivencia, después la permanencia, después el éxito financiero y después ya que 
tienes una empresa, la vas mejorando En un inicio, teníamos estructuras 
organizacionales muy definidas, muchos procesos, mucha gente y perdimos dinero, se les 
dio la vuelta y en ese momento ya se puede pensar en sistematizar. La empresa funciona 
no óptimamente por mucho, pero funcionan 

Hay que tomar en cuenta cosas, una es documentarlo para que pueda haber mayor 
continuidad y transferencia, entre evento y evento, entre revista y revista por la falla de 
continuidad y de compartir experiencias de manera ordenada, es una labor pemlanente 
del departamento de circulación, telemarking, del servicio al cliente, tu tienes que creerlo y 
para creerlo tienes que conocerlo, compartirlo, tener la oportunidad de debatirlo, de que 
sea un objetivo que tu hagas Escribirlo y después hacerlo conocer 

Por lo mismo ha habido mucha rotación de personal, creo que a la misma incertidumbre 
del negocio y cambios del modelo de negocio, cuando compramos el negocio había una 
revista nada mas (Red). Es una mama que ha transformado, tenemos Red México y Red 
internacional, cerramos ésta y tenemos Red México con una cantidad de gente, hicimos 
recorte de personal, después fuimos a una estrategia, nos a llevado a movemos hacia 
nuevas categorías dentro de una nueva visión de profesional 

Ha sido el mercado y nuestra forma de adecuarnos a la nueva realidad, viendo que la 
dinamica se estaba moviendo de manera importante no hacia publicidad si no a otro tipo 
de eventos, se fue transformando la empresa y en ésta, se dieron cambios importantes, 
se dieron otras revistas mas importantes, la publicidad de Red dejó de ser la mas 
importante de ingresos, categorías que no teniamos presencia, se representan mas que el 
negocio de tecnología, ha sido un cambio continuo del plan de negocios No ha sido tanto 
el que la organización, comunicación hallan fallado, es mucho mas grave que eso, la 
forma de trabajar de la empresa cambió, se transformó y tuvimos nosotros que 
transformarnos pasando por un proceso, el mercado se comprime, la competencia es 
feroz y nuestro modelo de negocio esta equivocado, es lo que hemos tenido que cambiar 
los últimos 2 años, ese proceso ha sido muy doloroso, muy largo, muy desgastante para 
todas las personas involucradas y ha significado que es una compañia diferente, de 
repente se convierte en una empresa privada, ha requerido que se cambie la forma de 
trabajo, que seamos mas eficientes. 



Antes lo único que importaba era la supervivencia, cuando hay requerimientos en los que 
no puedes tener gente que no contribuya al mismo nivel, eso también le rompe los 
esquemas a la gente, hay gente que está acostumbrada a trabajar a su estilo. En vez de 
cobrar más por nuestros servicios, estamos cobrando menos de manera consciente por 
competencia y e~trategia, esto requiere una forma diferente de trabaiar, es un reto 
importante. Es un cambio importante: Alicia tomó la empresa cuando teniamos un grupo 
de eventos externos, ellos dec1d1eron irse por otro camino, comprar otra revista y nos 
empezaron a descuidar, Orlando lo cambiamos, si deciden cambiar es natural pero la 
persona que está acostumbrada a trabajar de una manera y se le dan los mismos 
recursos y requiere ser más creativa, no da resultado. Lo que estamos buscando a partir 
de ahora es estabilidad. Tenemos flexibilidad pero dentro de un esquema en el que 
escuchamos a los que son los lideres 

Yo creo que la empresa va excelente hacia la visión de profesionalizar a profesionales, los 
valores es tener a la mejor gente para el puesto, tener a la gente con las herramientas, 
entrenamiento y motivación adecuadas y sacando los mejores productos reconocidos. 
Veo una empresa exitosa como permanente. Las empresas como un ciclo de vida natural, 
empresa que en los primeros 3 años es rentable, no es una empresa bien concebida y 
empresa que después de 2 años no da flujo positivo no es una empresa que deba de 
existir, si tu después de 1 año estás siendo rentable, no estás sacando dinero, estuviste 
en crecimiento y después caes, si después de 2 años no estás ganado dinero, no estás 
con gente adecuada. 

En el momento en que tu prepares a alguien que tome tu rol en seminarios, te dedicas a 
otra responsabilidad y vas creciendo dentro de la empresa, son eventos rentados, vamos 
a realizar eventos muy valiosos, el ciclo de vida de la empresa está adecuándose, antes 
no habia sitios, antes estaba Yolanda y yo estaba con otras cosas, luego me quede solo, 
luego vino Enrique, luego pedimos a Alicia, ya que habia cierta producción, la gente 
empezaba a trabajar de manera más productiva, porque cuando la gente está a gusto y 
ttene las herramientas, puede hacer su trabajo. 

El tema del futuro, veo una empresa mucho más grande en el mismo ramo, vamos a 
seguir dirigiéndonos hacia nuestra educación de mercados verticales, con oportunidades 
muy atractivas para los colaboradores que estén con nosotros, con equipos bien sólidos 
de humanos con recursos de todo tipo: financieros, tecnológicos en donde cada quién 
tenga las herramientas, la capacitación y el plan de desarrollo adecuado para hacer su 
trabajo de la mejor manera posible y armoniosa, que nos convirtamos en una elección 
entre las compañias de comunicación, incluya ética y con un número mayor de revistas, 
de seminarios. de relevancia dentro de la comunidad en México. Queremos atraer a la 
mejor gente. y la mejor gente sólo se queda en un lugar en el que va poder subir, es el 
circulo vicioso, si tienes a la gente buena, la tienes que retener, promover, desarrollar y 
esa gente trae a más gente buena, en el momento que la empresa pasa por baches, 
dificultades, falta de estrategia, sucede lo que nos ha pasado en los últimos años, en los 
que hay tantos cambios que la gente se inquieta inclusive la gente buena se ha ido, 
afortunadamente en los últimos 2 años hemos podido formar los equipos, pero, cuando la 
gente sabe que vas al lugar correcto y les gusta la cultura de la empresa, saben que 
tienen la oportunidad de desarrollar y se les va a recompensar por sus resultados no por 
el tiempo y dentro de eso están en una organización ganadora, te permite hacer mejores 
proyectos. 
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Los cambios han sido una falta de estrategia con una ejecución más sólida por una 
cantidad de cosas, los cambios que se han dado, pero mucho también ha sido por el 
proceso natural de aprendizaje, las empresas de alguna manera siguen los pasos de los 
lideres de altas empresas, en mi caso yo tuve que aprender haciendo cosas que algunas 
estaban bien y otras mal, no ha habido una ejecución a la altura de lo que se requeria, 
una consistencia de estrategia, no ha habido la posibilidad por estar en una situación de 
supervivencia en algunos momentos de atraer y retener a la mejor gente, eso se le dio 
vuelta, y por eso empezamos a tener más estabilidad y estamos atrayendo a gente 
mucho mas talentosa, mas entusiasta, positiva. Cuando el cambio se ¡unta con falta de 
experiencia como fue m1 caso, cuando se ¡unta con una s1tuac1ón dificil como fue el sector 
de tecnologia y con dificultades financieras por errores operativos. El cambio viene dado 
por los resultados por debajo de lo que se requiere para operar de manera estable. el 
cambio es positivo. nos mantiene frescos, agresivos, interesados, cuando el cambio es 
cambio a lo loco, la gente se desespera, si el cambio es un cambio que te lleva a sacar lo 
mejor de ti y te va ayudar a desarrollarte y complementarte en u entorno que te 
reconozcan lo que has hecho de contribuciones, es un entorno positivo, el cambio no es 
permanente, no hay otra forma de operar, innovación con juicio y solidez, es un proceso 
sistematizado en el que se aprende de los errores para tratar de evitar de cometer los 
mismos errores y siempre con una meta bien identificada, si tu te mueves en ese trayecto, 
el cambio es tu aliado. No lo atribuyo por lo tanto a que ha sido la causa de todo el 
malestar de lri empresa, ha sido un producto derivado de los cambios que platicamos 
hace rato 

Es interesante la formación de las personas al frente, creo que este año ha sido evidente 
que ha habido un grupo directivo que ha sido principalmente en cuestión estratégica, 
Enrique, Alicia y yo, porque en cuestión de operaciones has estado tu, Isabel, Orlando, 
etc Si vemos la dirección estratégica, la visión y el rumbo de la empresa en este último 
ario hemos sido las tres personas, en cuanto a mi formación, yo tengo la formación 
profesional y la experiencia profesional que me ha hecho quizá el producto que soy hoy, 
es una formación de mgenieria industrial en la Universidad Panamericana, y en cuanto 
educación una maestria en Administración de Empresas en Harvard, eso aunado a 
traba¡ar en empresas corporativas enormes, en el extranjero, trabajé en Nueva York, para 
después en Red, todo esto ha sido quizá la combinación de aprender como funciona una 
empresa grande con los procesos y la administración formal para después pasar a 
mane¡ar un negocio propio, y lo importante es hacer las cosas, esa fue la experiencia 
profesional de una formación corporativa a una formación emprendedora y ahora tratar de 
combinarla para que el emprendedor pueda aprender de los sistemas de la empresa más 
grande para dar estabilidad y un crecimiento estable. En el caso de Alicia, estudió 
Administración de Empresas, hizo un postgrado de 1 año en Harvard de Administración, 
trabajó 11 años, fue emprendedora en Barter y trabajó en Nueva York 1 año en el área 
de Mercadotecnia, es otro caso lipico de una formación que incluye postgrado, una 
formación profesional de incorporación y después hacia una empresa pequeña y tratando 
de tomar los elementos de la empresa estable. En el caso de Enrique, estudió Ingeniería 
Mecanica, hizo un postgrado de 2 años en operaciones, trabajó de consultor y después 
emprendedor, ha hecho construcción, etc. Es una combinación atipica en el sentido de 
que no somos emprendedores desde que nacimos y tampoco somos grandes 
empresarios; es una combinación y eso nos ha llevado a que hallamos tenido que 
reintentarnos en el proceso. Hay emprendedores que han trabajado en empresa pequeña 
toda su vida y que han logrado ser muy buenos empresarios en esa formación, hay otros 
que son corporativos y se quedan en la Corporación y también pueden tener éxito. El ser 
gente mixta te lleva a un reto adicional, es un proceso más largo y complicado, cuando 



logras conjugar las dos experiencias puedes juntar lo mejor de los dos mundos, pero en 
mi caso personal si me lleve más de 1 año o hasta 2 en lograr hacer el cambio de una 
empresa en la que no dependes de muchas cosas de supervivencia porque eres un 
empleado, a ser empresario. 

¿Cómo ve la competencia a la editorial? 
Con confusión porque hemos cambiado nuestro modelo de negocio, nacimos siendo de 
una sola industria (tecnologia), hoy somos multi industria, por lo pronto en tecnología en 
Retail, servicio. Antes éramos una empresa que sólo editaba 1 revista, hoy edita revistas 
propias y de otras compañías y que da servicios, nos hemos alejado del modelo 
tradicional de hacer cosas de publicidad para hacer paquetes, hemos experimentado 
muchas cosas, no hemos alcanzado masa critica importante para ser reconocidos. Creo 
que la gente que se toma el tiempo para ver nuestra evolución, podría identificar el 
modelo, porque no es algo que inventamos, estamos aplicando modelos americanos y 
europeos basicamente, muy probados, se da un cúmulo de información para mercados 
verticales, lo estamos implementando desde hace tiempo. Nos hemos alejado de ser una 
compañia unidireccional para ir a diferentes mercados, quien lo valla siguiendo podría 
identificar la estrategia sin embargo ha sido una desviación enorme de Red como se le 
concebía la revista de Redes, se acabó, hoy somos una compañia de comunicaciones 
pequeña, se nos reconoce con las gentes que he platicado, el profesionalismo, 
profundidad en nuestra e1ecuc1ón y la intención de hacer las cosas bien, no cosas muy 
grandes pero bien hechas. eso es lo que pretendemos y lo que se nos reconoce. También 
se nos reconoce el que nos movemos mucho, el hecho de que hallamos empezado tantos 
proyectos, unos han funcionado, otros no, pero no han sido estáticos, hemos intentado 
una gran cantidad de actividades, eso demuestra la dinámica, se nos reconoce tanto por 
los clientes como por la competencia y el hecho de que estemos hoy por hoy en los 
mercados que participamos. refleja que somos comprometidos y nos enfocamos a hacer 
un buen trabajo más que a tratar la competencia. nos interesa trabajar y crecer nosotros, 
hacer mejor nuestro trabajo, no nos hemos dedicado a tratar de utilizar momentos de 
debilidad de la competencia para echar tierra o sembrar dudas o cuestionar 
supervivencias, creo que se nos considera como un competidor derecho y sano, creo que 
es la concepción que se tiene de nosotros, compañía con tradición porque se reconoce 
mucho la marca de Red, una empresa que trabaja bien y una compañia en transición. 

Los clientes de red no han visto tantos cambios, nos ven como una compañia sólida, 
bastante satisfechos, los resultados son los que pueden soportar ese comentario, la 
participación en eventos, el hecho de que nos consideren una compañia exclusivamente 
de redes tiene sus puntos en contra, hemos perdido campañas que van más al director de 
sistemas, al gerente de proyecto, al gerente de telecomunicaciones de las empresas a 
quienes hemos ido evolucionando, pero no hemos hecho un buen esfuerzo de comunicar 
que hemos ido saliéndonos de redes, somos mas, y es el reto de Red, a los clientes de 
red, en ningún momento nos han cuestionado nuestra supervivencia, ni el bajar la calidad 
de editorial. Somos una revista que va quedarse y tiene su reconocimiento, no nos han 
dado mayor participación que otras revistas, el número de páginas ha caído 
drásticamente, no espero que cambie, mientras siga siendo rentable y permita hacer 
eventos y otras cosas que en paquete ganemos más dinero. 



ENTREVISTA DIRECCIÓN DE OPERACIONES DE EDITORIAL RED 
ACTOR2 

¿Cuál considera el principal problema en RED? 
Son varios pero todos relacionados a uno, el principal conflicto está en que no tenemos un 
objetivo y perseguimos a es objetivo y éste objetivo cambia día a día, el día de hoy puede 
ser importante sacar la revista de AL Detalle y mañana puede ser primordial un Seminario 
y pasado mañana atender a GI Medios, todo eso se filtra en la empresa y lo que sucede 
es tu no sepas a que te vas a dedicar o cuál es la prioridad de la empresa y tratas de 
resolver lo inmediato. 

El objetivo que yo considero que debería ser en Editorial RED es la publicación de 
revistas en un ambiente que produjera utilidades y en rodeándose de las personas que te 
ayuden a conseguir esos objetivos y en donde a la gente se le pueda olrecer áreas de 
desarrollo y una compensación adecuada de distintos tipos: retos, satisfacciones 
personales. económica, desarrollo personal. 

La realidad es que no existe un objetivo definido y es que trataremos de matar pulgas 
como se puede y nos sobrecargamos en ciertas áreas, en otras estamos sobrados. las 
decisiones muchas de las no se hacen pensando en lo que va a impactar en los 
resultados o a los resultados mas visibles, como podría ser que la revista salga a tiempo 

Y hay una sene de personajes que 1nfll1yen muchísimo en cómo se maneja esto a través 
de influencia por x o y motivos, existen éstas personas que ha ejercido la influencia, 
alguien se las dio y los señores a través del tiempo han detectado que tienen ésta 
influencia y conforme a sus visión aplica la presión del tomillo y se reacciona conforme a 
eso. hay dec1s1ones malas y acorto plazo, de hecho todo se maneja a corto plazo. 

Considero que todas las áreas son conflictivas, con ciertas diferencias pero en general 
todas debido a que el objetivo va cambiando y no se mantiene ni siquiera lo suficiente y 
las prioridades cambian totalmente por eso. 

Se deben empezar a hacer ajustes, no se podría hacer un cambio total o una 
estructuración de cambio total por que hay muchos conflictos. Lo que creo es que se tiene 
que empezar a cambiar poco a poco la situación para encaminarla a un objetivo a largo 
plazo 

Lo primero que haría para mejorar a RED es organizar un sistema de ventas en función 
de ventas son mis ingresos, uno para RED y otro para Al Detalle que están muy 
pobretones o que no existen. En Seminarios se siento muy a gusto en el sentido de lo 
que vendes, mi prioridad en ésa área no es meterme, ahí seria más bien encontrar como 
mejorar a los patrocinadores. 

Venimos de un modelo en el cual prácticamente veníamos de patrocinio, yo creo que la 
calidad de los seminarios y lo que se puede dar por ese lado, donde la venta de boletos 
es o sea la que soporte de tal manera que el patrocinio sea un privilegio, que esté 
dispuesto a pagarlo y que además a poder invertir, si quieres de todas las áreas de ventas 
me preocupa la de Al Detalle y RED, la de Seminarios no es prioridad cambiar. 

Me gustaría también poder definir una cuestión en cuanto a GI Medios, saber que les voy 
a dar y que les gusta. 
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Me gustaría también poder definir una cuestión en cuanto a GI Medios, saber que les voy 
a dar y que les gusta. 

En la cuestión editorial me gustaría cambiar el contenido de RED, siento que el nivel ha 
bajado muy feo. Existen identificadas las formas de hacerlo pero hasta ahora no ha 
habido compromiso. Tendría que meter mano a esa revista de inmediato para subir la 
calidad del contenido, para fomentar por ejemplo incluir algún pedazo de página en donde 
constantemente estemos promoviendo nuestros seminarios de una forma más activa, 
siento que desperdiciamos mucha cuestión visual por ejemplo agradeciéndoles a los 
patrocinadores, o regalando páginas, esas cosas con media página se pueden hacer. 

Al Detalle, pensando que nuestro cliente es ANTAD. yo creo que el cliente está contento, 
a gusto, podríamos hacer un poco más pero no hay gran problema 
En cuanto a lnfo Gas. AMPES creo que también está contento, sus aspiraciones están 
cubiertos y no creo que exista problema tampoco 
En RED estamos muy mal en la revista y en los Seminarios, creo que nos ven bastante 
mal por lo mismo, el modelo está organizado a conseguir patrocinadores y se convierte en 
"ser dueño de su pedazo" y no es lo correcto porque no son nuestros clientes ..... Ambos, 
patrocinador y nosotros deberíamos estar a servicio del cliente que asiste al seminario 
Nuestra meta ahí debería ser la difusión del conocimiento y satisfacer la necesidad de 
saber del asistente 
Los clientes de RED no están tan bien, creo deben estar insatisfechos, pero 
desgraciadamente creo que no hay mucha opción para ellos en éstos momentos, no hay 
otras revistas. habrá que ver cuanto duran los clientes que tenemos, a lo mejor se 
aburren .. 

¿Cuál cree que sea el futuro de la empresa? 

Creo que el futuro de la organización tiene varios escenarios 
En un escenario optimista la revista Al Detalle debe ir bien, inclusive abarcando 
probablemente otras áreas. probablemente nuevas publicaciones en ese campo, en el 
campo del Retail o con muchas actividades a lo mejor tipo Seminarios 
Un Red re estructurado, cambiado totalmente y re lanzado, con una mucho mejor calidad, 
con una definición de a quien quiere servir y con unos seminarios muy bien realizados y 
cumpliendo su función, no solo asistiendo a la "fabrica de diplomitas" que en cierto modo 
somos 
Atacando otros campos donde pueda haber oportunidades para clientes como 
Asociaciones, en donde está lnfo Gas, este es el escenario que a mi me gustaría 

En otro escenario pudiera suceder que lo único que sobreviviera fuera Al Detalle, yo 
siento que hay mucho potencial en RED pero falta la voluntad y el quitar que algunas 
personas estén influenciando el negocio, por ejemplo no se trata de que tengas más 
páginas si no que tu contenido sea mejor. 

En éstos momentos la empresa lleva 2 años decisivos y el rumbo es otro y en éstos 
momentos vienen la posibilidad de hacer mucho. 

Las áreas en éstos momentos trabajan unas bien y otras no, yo siento que Al Detalle está 
funcionando bastante bien salvo su problema de ventas, circulación está trabajando bien, 
Red y GI Medios están trabajando mal. 
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Eso también porque el liderazgo no existe o es muy cambiante, hay otros lideres que 
apuntalan ciertas áreas y lo puedes ver en las áreas que están bien, las áreas que están 
bien tienen un lider que funciona, donde hay equipo, tu puedes ver aquí que hay 3 
equipos y gentes aisladas: Esta el equipo de Delia y yo, el equipo de Alicia y su Al Detalle 
y el de circulación. 

Un día platicando con un gringo, le pregunté como veia a México me dijo que México era 
un país de trabajadores valiosos, con mucha iniciativa, con mucha creatividad, 
probablemente la mejor creatividad del mundo y muy flexibles, que los han hecho ser 
flexibles y por que? Por que los ¡efes son muy malos, aquí se entiende que ser Jefe es se 
un estatus, se entiende que ser jefe es poder llegar tarde, los privilegios que yo tengo. 

Por ejemplo: Si tu me reportas a mi, yo soy tu jefe pero yo estoy cambiando mis objetivos, 
terminas tratando de satisfacer al jefe, viendo que es lo que a mi me importa. 

Por ejemplo en la revista de febrero de RED, hubo errores de contenido, de impresión, no 
hay un proceso establecido para salida de la revista, no hay un ciclo donde entramos y 
salimos, de igual manera los seminarios, o ¿para que anunciar un seminario en la revista 
si ya paso? Todo el proceso va siendo modificado por muchas cosas, o ¿por qué no 
podemos tener una serie de articulas generales ya preparados para que si nos llega a 
fallar alguno podamos insertarlo? 

No hay previsiones, no respetamos los tiempos, ni el proceso que debería y en 
consecuencia esto nos produce errores, fallas en los tiempos, errores de impresión, hay 
que hacer fecha de corte y no hay un proceso definido. 

En el seminario XIII no se cumplió con lo que prometimos a nuestros clientes en cuanto a 
contenido, no estuvieron los reconocimientos a tiempo, las portadas de Jos materiales 
estaban mal, se relleno con patrocinadores que no patrocinaron, no hubo buena 
operación el día del evento, no se trabajó en equipo, hubo bastantes interferencias, no 
hubo un supervisor de la cuestión de servicios del hotel, en fin hay mucho que hacer. 
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ENTREVISTA A GERENCIA DE PROYECTOS ESPECIALES DE EDITORIAL 
RED 

ACTOR 3 

¿Cómo fue ti ingreso a la Editorial? 
Llevo trabajando 3 años y 10 meses, soy de las más antiguas, yo entre como ejecutivo de 
cuenta para la revista RED, después de coordinador comercial, después coordinador de 
proyectos especiales y ahora gerente de eventos especiales, esto en el lapso de 3 años, 
10 meses. 
En ese tiempo mi prima trabajaba aqui, me recomendó que viniera a una entrevista, pero 
en ese tiempo todavia la revista no era del grupo de inversionistas que es ahora, tenían 
politicas de que no trabajaran familiares, me entendí bien con Pablo, pero habia esa 
restricción, pasaron 2 meses de la entrevista, Pablo decidió comprar la revista como 
accionista para la empresa, me llamó y asi entré. 

¿Con quién le llevas mejor de la empresa? 
Mejor con Elena, con Vero. estaba contando a otra gente, pero no que me lleve peor pero 
sencillamente no me llevo, no hay contacto en absoluto. 

¿Cuál crees que sea el principal problema de la empresa? 
La falta de procesos. porque como ha habido mucha rotación de gente, cada una tiene su 
método de trabajo, pero lo malo es que no lo comunican, conforme la gente se fue yendo, 
en lugar de conservar los buenos hábitos de las áreas, se fueron perdiendo. 
La falta de comunicación entre los empleados da rotación de personal, a lo mejor las 
cabezas no tiene bien en claro los objetivos personales y profesionales de los empleados 
y por lo mismo no tratan de que la empresa les ayude a alcanzarlos, empieza haber 
frustración y la gente se desanima. Hay gente que aunque no se pregunte lo comunican, 
yo quiero hacer esto con mi área, mi plan es este y ahi como sea se avanza, pero hay 
mucha gente que su estilo no es ese si no estar un poco más inmóvil y esperar a que la 
empresa le ayude a avanzar. si no ven ese movimiento, necesita un jalón. 

He durado en la ed1tonal porque yo si le he comunicado a Pablo cuales son mis objetivos 
con respecto a mi área y también objetivos personales profesionales. Tal vez hay 
momentos en los que te sientes frustrada por que no puedes hacer lo que tu quieres con 
el área. pero el apoyo de Pablo si lo tienes. puedes decir mi plan es este, me gustaría 
hacer esto con el área, y te deja probar, es lo que nuestros perfiles empatan en ese 
aspecto 

Y como no hay procesos a veces no se puede, antes había procesos, los hubo en un 
tiempo todas las areas tenían una manera de trabajar. Ahora se vuelve más complicado, 
pero parte del arte de trabajar está en poder compatibilizar con toda la gente, tratar de 
comprender broncas económicas, en la medida de tus posibilidades quitarles el mayor 
trabajo posible y avanzar con el estudio. 

En un principio hacia seminarios y ediciones especiales, ahora estas las tiene Elena 
porque si implica mucho tiempo y los contactos a los que debe llegar son los que busca la 
revista, los de seminarios son de relaciones públicas o de areas especificas, cada que 
habia una edición especial, tenia que volver a refrescar mi base de datos de la parte de 
publicidad impresa, era más complicado. Me pareció que era más lógico que la gente que 
maneja la revista, que tiene los contactos de publicidad manejen esas ediciones. 
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¿Cómo consideras el servicio de los seminarios? 
Han mejorado cada vez más, ahora se a encontrado un área de negocio dentro de las 
entradas que antes no lo eran, cuando los patrocinadores mantenian prácticamente los 
seminarios, se podian hacer aunque la mayoria de la gente no pagara, pero ahora está 
complicado el poder conseguir presupuestos para promoción, no han dejado de participar 
las empresas, a pesar de lo dificil, se sigue conservando y creo que va bien. 
El esquema lo hemos ido perfeccionando durante todo el tiempo. En el primer seminario 
no sabiamos cómo hacerlo, hicimos 20 conferencias de 15 minutos, fue complicado, si 
comparas ese con el de ayer, nada que ver. 

La mayoria de los patrocinadores que tenemos ahora han venido repitiendo durante los 
seminarios, siguiendo a lo que todavia tienen dinero para invertir, pero si están contentos, 
tienen identificado a Red como un medio muy prestigiado, el poder de convocatoria de la 
revista lo respetan mucho 

¿Cuál crees que sea la imagen externa de la empresa? 
Como empresa no sé. porque no suelo escuchar comentarios al respecto pero la revista 
como medio está muy bien, comentarios positivos y el hecho de tener tanto tiempo en el 
mercado como que a los clientes les gusta, cuando llegas a ver un lector, dicen la revista 
me gusta mucho. está muy bien posesionada la revista y con los posibles anunciantes es 
que ellos siempre que están haciendo un plan consideran a red, si cambia la estrategia, 
pero lo tienen considerado como un medio especializado en redes y telecomunicaciones 
muy importante 

Es como la ve la gente desde afuera, yo que he visto la evolución de la revista, si habria 
que hacer algo para tratar de mantener la gente más ahi, la mala impresión, que la gente 
literal cambie tanto. y si te preguntan, porque se fue la editora que acababa de llegar, 
dariar la imagen de la revista y se pierde el estilo por completo, los parámetros que 
deberían de seguir siempre en la revista hasta la formación, diseño, impresión, la gente se 
va con una defectuosa de1an al otro en blanco, como si tuviera que empezar de cero y no 
deberia de ser con una revista que tiene 14 años. 

Al Detalle no la conozco, la he visto muy por encima pero no me he tomado el tiempo de 
revisarla, de oiearla La de lnfo Gas no me he metido con eso, Red si me ha interesado 
verla, porque al final es el respaldo de los seminarios, si la gente va a los seminarios es 
por el prestigio de la revista y no por otra cosa. 

Los errores que llega a tener son por los procesos, no tienen una comunicación, no hay 
un calendario, son problemas que ya estaban superados y que están otra vez. Incluso hay 
un programa en la empresa que se llamaba "justo a tiempo" cuando la revista salía a 
tiempo, a todas las áreas se les daba un bono por ese programa. 

Ahora ya no hay ese seguimiento, no se transmiten los avances, Yolanda es Ja que tenia 
este tipo de programas, desde que ya no está ya no aparecieron. Se debería tener claro 
las actividades que se relacionan en las áreas, tener una ruta común. Al interior no se 
comunican. 

¿Tienes claros los objetivos, la visión de la empresa? 
De Red como revista si, las demás no. 

¿Cómo te enteras de las actividades a realizar? 



Directamente por Dirección General, bueno así es, aunque hay barreras, todo mundo lo 
entiende que cada uno tiene una forma de trabajo y se deben organizar, es por falta de 
comunicación. 

¿Cómo ves a la empresa en 5 años? 
Si seguimos en este camino, vamos a tener aves pasajeras todo el tiempo, gente que no 
se comprometa en sus proyectos y que prefiera irse donde lo lleven de la mano, tiene sus 
ventajas el que cada quien podamos trabajar a nuestro estilo, acomodando nuestros 
tiempos, pero hay gente para la que no funciona esto, si Red quiere seguir con ese ritmo 
de trabajo, tendrá que contratar gente que pueda trabajar independientemente, que no le 
frustre encontrarse con otra área que no le presenta ayuda. He visto mucha gente pasar 
por Red y lo percibo asi, el que estés como hongo en tu trabajo es frustrante y no 
encuentres a alguien que te diga cómo. 
He visto a Red pasar por épocas muy complicadas y hemos salido, va ver gente que se 
comprometa, quieran hacer su trabajo, podria seguir cojeando, pero si se establecieran 
procesos. Lo que quiero construir con ésta área, es si algún día me voy, la gente que se 
quede con ésta área va saber como manejarla. 

¿Cómo te sientes trabajando en Red? 
Me ha gustado la forma en la que me han dejado trabajar, satisfacción y apoyo. 
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ENTREVISTA A ASISTENTE DE CIRCULACIÓN DE EDITORIAL RED 
ACTOR4 

¿Cuánto tiempo tienes de laborar en la empresa? 
Llevo dos años y tres meses, soy de las viejas, aparte de Paola nada más. 

¿Cómo es la relación que sostienes con todos los integrantes? 
Me llevo muy bien con todo mi departamento, que es circulación, en general, me llevo 
bien con todos y no tengo ningún conflicto personal con nadie de la empresa. 

¿Cuál es tu opinión acerca de la empresa? 
No están organizados lo suficiente, ha habido muchos planes, y los planes han sido muy 
buenos pero aún no se han puesto en práctica y no se han puesto en práctica por falta de 
organización. 
Del L1lt1mo pase que tuvimos que era de convivencia y demás, cuando estábamos ahi se 
planearon muchas cosas, se plantearon muchas cosas y que no se han llevado a cabo 
Eso fue en Mayo de 2001 
Pero todo se quedó en planes y no se ha hecho nada { en ese entonces estaba Yolanda 
como Directora Editorial y Pablo Payró como Director General) La calificación que yo le 
pondria a RED en funcionamiento es de 7, lo que más falla en ésta empresa es el área de 
Recursos Humanos, pues que no hay, porque no funciona bien en cualquier empresa 
tanta rotación de personal, de que yo he estado aqui hay mucha rotación de personal y es 
lo que no esta funcionando en primer lugar, entraban o salían no se porque la gente se 
habia, no se sentían a gusto porque no se acoplaban al ritmo de traba¡o, no creo que 
fueran los sueldos, principalmente en el área Editorial. los cambios eran muy bruscos, 
más trabajo, más presión y no aguantaban. 

Yo de un princ1p10, el ambiente de RED me gustó mucho, de entrada lo sentias diferente 
de cuando entrabas por ejemplo a otras empresas, sentías el ambiente agradable, no 
como en otras que era muy pesado, de todas las entrevistas a las que fui en ese tiempo, 
yo quise entrar a RED, como me llamaron 5 meses después pensé que era cotorreo, el 
ambiente de trabajo era muy tranquilo y la gente se llevaba bien, todos, y el ambiente me 
fascinó. todos trataron de que no me sentiriera extraña, conforme hubo cambios, de gente 
nueva y demás, pasaban esos periodos y todos se llevaban muy bien, un diseñador me 
comentó que no me hizo mucha plática porque pensaba que no hiba a durar mucho. 

También, el área Editorial es un problema por los constantes cambios de personas que 
ocupan ése lugar, los contadores me acuerdo, cambiaban muchísimo y los proveedores 
se sentían raros de tratar siempre con gente nueva, insisto en que la rotación de personal 
ha estado dura, ha habido muchos cambios, y a veces no se que decirte a los 
proveedores de tantos cambios, siempre les digo que en éste momento no se encuentra 
pero no existe alguien que la gente identifique como totalmente a cargo de tal revista. 

¿Eso afecta en tu trabajo? 
Si claro, además no hay definición de responsabilidades, ni de funciones, en el viaje se 
acordó que se iba a hablar uno por uno y que se le iban a delimitar sus funciones, tus 
responsabilidades y hasta donde llega tu trabajo, eso no hay aquí, no se tiene delimitado 
el trabajo. 

251 



Yo entre como recepcionista, después me pasaron a Asistente de Circulación y me 
dijeron que me encargara de los teléfonos en lo que se contrataba otra persona, eso a mí 
me ha creado problemas, se supone que soy Asistente de Circulación y no sé dar 
prioridades a mi trabajo, por ejemplo cuando me piden alguna cosa, también me piden 
cosas Alicia, Pablo, etc. 

Siento que no estoy haciendo m1 trabajo como Asistente de Circulación y últimamente el 
teléfono no me deja, porque no puedo darles la misma atención a los clientes porque 
además se dan cuenta que estoy haciendo otras cosas, siento que ho estoy atendiendo a 
Circulación como deberia porque no tengo bien delimitado que es lo que debo hacer y lo 
que no debo hacer 

Considero que a RED le puede beneficiar una nueva estructura porque hemos sacado 
muchas cosas adelante y demás pero a veces haces algo que no te correspondía y te 
quito el tiempo para hacer otras cosas. Por ejemplo darle seguimiento a suscripciones no 
lo he podido hacer, no he podido mandar avisos de renovación de suscripciones, tengo un 
exceso de funciones y a veces no puedo hacerlo todo, no puedo contar con un tiempo 
para cada cosa, para el cliente es molesto pedirle que permita un momento y cosas. 

Además no ubico el fin de RED, me dieron el de la revista pero no como empresa en 
general, en "' viaje solamente me dieron el objetivo de RED, pero no el de la empresa. 
Cuando se presentan los mayores cambios en la empresa, los clientes y los proveedores 
se muestran desconcerlados 
Me dicen. ¡Como los tratan que se van! A RED la ven como inestable, como que está 
cambiando, además los retrasos que hay en la revista RED de la llegada a los 
suscriptores y <'..qué les digo? Primero les digo que Servicio Postal, pero y ¿luego? A los 
clientes los veo medio decepcionados, me dicen que el nivel y contenidos antes eran 
mejores y luego ya no quieren renovar y no recomiendan a la revista 

Por ejemplo cuando hubo una promoción de suscripción por 3 personas, un cliente 
convenció a otros 2 para inscribirse y ahora ellos le reclaman de la llegada de la revista, y 
con los Sem1nanos los clientes se enteran por el anuncio ya que pasó el Seminario y se 
molestan, en los Seminarios el problema principal son los conferencistas, o sea los 
contenidos, creo que el nivel de contenidos ha bajado, esto se descuidó. Por que todo lo 
demás se ha estado mejorando. 

Por otro lado, AL DETALLE no se bien como va porque no conozco bien, por lo que veo el 
área de publicidad va muy bien, también he visto que se está tonmando una buena base y 
no he recibido ya quejas de llegad de revista, al menos ahora no he recibido éste tipo de 
quejas. 

Yo creo que hay que delimitar funciones, para que cada quien sepa bien que tiene que 
hacer. No se como vaya GI Medios por que no me dan mucha lata. De hecho ni nos 
enteramos que ya estaban con nosotros, nadie nos avisó 

No hay comunicación, creo que todas las áreas se afectan porque no saben como están 
las otras. El área Editorial por ejemplo afecta a circulación y publicidad también, y si no se 
comunican pues no saben, al menos esas 3 áreas de una revista deberían hablarse más. 
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A veces me entero de las cosas por rumores, creo que cosas importantes como el cambio 
de domicilio que es importante porque incumbe a todos; debería haber sido de otra forma 
porque era algo importante. 

Por ejemplo un dia me llamaron para entregar un pedido de comida para alguien de GI 
Medios pero como yo no sabia regresé a la persona que trajo la comida porque según yo 
no habia nadie con el nombre del que pedía y yo dije que aquí no era, hasta que me hablo 
alguien de GI Medios para decirme que ese día se cambiaban y que íbamos a ser 
compañeros. 

A veces me entero de las cosas por oídas, pero no de forma directa y a veces demasiado 
tarde, por ejemplo el cambio de domicilio, fue "Mañana nos cambiamos" Y había un rumor 
de hace ya 2 o 3 meses pero nos dijeron hasta después 

Supongo que no se nos informa porque a veces los directivos o la mayoría del tiempo no 
se encuentran físicamente en las oficinas y a veces no parece haber dirección, a veces 
me pregunto ¿a quién le digo? ¿A quien le pregunto? A veces pregunto en dirección y me 
dicen no, conmigo eso no es, es con aquel, y a veces no se quien es o quienes son 
exactamente de dirección general o a veces hay que verlo con los tres. 

A mi me d11eron que mi jefe inmediato era gerencia de circulación y que después era 
Pablo, era m1 mayor jerarquía, pero resulta que no porque cuando le digo me dice si pero 
también hay que verlo con Alicia y después con Enrique, entonces ya no supe como esta 
la estructura hoy. 

Antes era directo el asunto, y sabias como irte por eslabones o jerarquías, cuando mi jefe 
directo no estaba por ejemplo, pero ahora ya no. 

Por ejemplo: Antes lo de las vacaciones las manejaba directamente con Dirección 
General mediante el Vo.Bo. de mi jefe directo y ahora no; ahora no además de eso él me 
dijo que lo viera también con Dirección de Operaciones y él que no, que también lo viera 
con Gerencia de Administración y ya no tengo claro quien es la dirección general porque 
hay que pedir permiso varias veces. 

¿Cómo ves el futuro de la empresa? 
Así como estamos, yo creo que en 5 años estaremos en el mismo lugar, sin crecer, tal vez 
para atrás, y eso para las 2 revistas principales y si no funcionan bien todas las áreas 
AL DETALLE no se han visto muchos problemas pero hay que tomar en cuenta que van 
despegando, pero si no se cuida va para el mismo lugar que RED 
Las 3 áreas: editorial, publicidad y circulación deben estar en el mismo nivel, no se 
comunican, y todas las áreas son culpables de esto y la vez ninguna, de continuar así sin 
delimitar funciones y sin comunicarse tal vez desaparezca en unos 10 años. 
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