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Introduccién

Introduccién

El presente escrito, plantea un analisis sobre la empresa Editorial Red, S.A. de
C.V. a través de varias dlmensmnes de estudio para determlnar su cultura

organizacional.

La dimension general se refiere al campo de estudio . de la com‘unyicacién
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 problematica organizacional es a través de diagndsticos
derivados de describir los tipos de relaciones que mantienen a la organizacion
RED funcionando como una editorial en México.

Asi también contribuir a la formulacién de lineas de investigacion en el area:de
Comunicacién Organizacional, la cual va adquiriendo importancia dentro del’
contexto mexicano y pueda asi formar parte de la investigacion en empresas
mexicanas. ‘

A través de la comunicacion organizacional puede indagarse sobre los ajs'peCtos,
que influyen o determinan los procesos productivos de la organizacion objeto de
estudio y mostrar las redes de comunicacién en la empresa. .

“La Telarafia de Editorial Red” intenta mostrar las redes comunicativas ..y
culturales, sobre las cuales los actores interactian, asi como su desenvolwmlento
en los procesos desde una optica organizacional. N

Por lo cual, el objetivo es el analisis del entorno, la estructura y el funciol aniientd
de la empresa objeto de estudio para determinar su- cultura orgamzacnonal, -
mediante técnicas cualitativas y cuantitativas. :

Para este fin se presenta en primer término a la. orgamzacmn vusta desde su
entorno a través de la teoria generai de sistemas que ubica a Ia organlzacmn enel
entorno donde se desenvuelve la editorial. )
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Bajo esta dimension, puede verse a la organizacion en su interacciéon con el
medio, segun las condiciones de su entorno y la informacion que de éstas reciba,
puede o no llevar a cabo tomas de decisiones adecuadas para la empresa.

Esta contemplacion nos lleva a establecer los antecedentes histéricos de la
empresa y a la propia caracterizacion de la editorial como una organizacion, asi
también la delimitacion del ambiente relevante de la misma.

Una segunda dimension del presente, se refiere a la descripcion formal de la
empresa, es decir, su estructura y los elementos que formalmente la configuran,
para poder describir asi la division del trabajo que la propia organizacion
establece

Esta cooperacion formal enire los miembros o actores de la organizacién 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 organizacion
se aplican en un tercer apartado, técnicas cualitalivas y cuantitativas de
investigacion y asi determinar problemas concretos en la estructura y
funcionamiento de la editorial.

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

Uno de los principales problemas se determina por el tipo de comunicacién
existente en la organizacion, ya que de la correcta interpretacion y el flujo
constante de la misma se determina en buena medida |la toma de decisiones en su
interior.

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

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

La conjuncion de las diferentes dimensiones de la organizacion; desde su entorno,
de su estructura, su funcionamiento real y la comunicacion existente en la
empresa; puede elaborarse un diagndstico general de su situacién y establecer un
plan estratégico de intervencion sobre las areas probiematicas de la cultura y la
comunicacion.

Asi, el presente propone solo una de las varias formas en las que se puede
abordar |la problematica organizacional, su aporte radica en plantear el porque
resulta necesario concebir a la comunicacién como un componente de la
estrategia general de una empresa u organizacion.

Ei presente escrito entonces, representa un “testimonio” acerca de la cullura
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, tambien representa una creciente oportunidad
de negocio.

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

Asi también en la recopilacién de materiales calificados como confidenciales,
informacion inexistente o perdida en cuanto a documentos sobre la empresa y a
las ordenes establecidas al personal para cooperar en la presente investigacion.
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Capitulo 1, Entorno Organizacional

CAPITULO 1
ENTORNO ORGANIZACIONAL

El entorno organizacional se refiere al ambiente donde el objeto de estudio,
Editorial Red, S.A. De C.V. se desarrolla, a partir de la investigacion documental
se trata la descripcién historica de la empresa, como toda organizacion tiene un
nacimiento y desarrollo, asi como etapas que pueden identificarse en el mismo.

Basicamente se determinan tres etapas que son diferenciadas por los grandes
cambios y factores que han afectado su posicion actual y por la paricion y
desaparicion de productos que influyen un cambio considerable en el esquema de
la organizacion.

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

Asi, pueden describirse los procesos y ciclos de produccién asi como los servicios
que ofrece la editorial: revistas, seminarios y foros, delimitando las interacciones
que se llevan a cabo entre los miembros de la organizacién con el exterior y del
propio ambiente hacia el interior. ’

De éste modo se realiza un analisis contingente de la organizacion para situar su
grado de interaccion con el medio ambiente asi como la descripcion del esquema
administrativo que tiene la 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 la propia
editorial haciendo la descripcion del grado de participacién de la empresa y los
problemas y oportunidades que representa el propio devenir de su contexto.

De esta forma, es como la organizacion hace una lectura de su ambiente,
procesos que son descritos y que se consideran dentro de la organizacién para la
toma de decisiones para establecerse mediante el analisis sistémico y contingente
un diagnostico del ambiente de la empresa.
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1.1 Descripcion Historica

La organizacion, es vista desde su nacimiento y situacion 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 tecnolégicos de capacitacién. Es
una empresa de servicios que pertenece al sector terciario.

Editorial RED SA de CV, una corporacion mexicana, editora de la revista RED, era
una unidad de negocio de Intersys SA de CV y ha mostrado un crecimiento,
grandes cambios y varias estructuraciones durante los ultimos afos.

Esta cronologia 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 situacion
actual.

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

1.1.1 Origen, antecedentes, actores, contexto

Editorial Red, S.A. de C.V. surge en el afo de 1997, pasa de Intersys a
establecerse como una editorial mexicana a través de los siguientes eventos:

* En el afo 1990, se publica el primer numero de la revista RED en el mes de
Febrero con una circulacion 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 afio de 1985. Este grupo
opera a la empresa Intersys; 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 direccion: Constituyentes No.
908, Colonia Lomas Altas, México D.F. La revista tenia una publicacion
bimestral. Esta publicacion inicid para proveer al mercado mexicano de
infformacion actualizada y veraz sobre el mundo de las redes y las
telecomunicaciones, convirtiéndose en la primera revista mexicana con ese
objetivo y posicionandose mas tarde como la revista mas consultada por los
expertos en redes y telecomunicaciones.

10
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Del afio 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 circulacién ha sido continua hasta la
fecha. Durante éste periodo la revista RED se convierte en mensual y su
cartera de clientes en suscripciones va en aumento; 1a linea editorial sigue
de la misma manera.

En 1997, a principios de afio el Ing. Pablo Payro entra en al compaiiia 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 publicacién de la Revista RED. En éste afio también se realiza
el Primer “Foro de Tendencias" (Evento Anual).

En 1998, Editorial Red, comienza la organizacion y elaboracion de
Seminarios Tecnologicos dirigidos hacia sus mismo suscriptores que se
encuentran dentro de la misma tematica - linea editorial.

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

XSalr e /3 prvner guila cridadana de entrelermierntos de Argenina, que brinaa
mformacion y orrentacion acercade las diferentes
opciones existentes para armar una salida y organizar el tiempo libre. Distribuida en

alferentes Secclones, XSalr.com ofrece 1a 1mds amplhia. cormplela y actuahzada mlonmmnacion

de las arstintas allernatlivas oe diversion seguin 1os mfereses de los usuarios.
Sus miltples moltores de busqueda hacern de Xsanr ina herramiemta inca y ae

7AVEQACION fECH & mlntiva. A su veez, se offecern aislinilos ilros que permiiten acolar /os

requerimientos a los criterios del navegante.

xSalir se ha transformado en una fuente de consuilta 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 existian, pero se encarga de su
seguimiento, excepto en lo relativo a la editorial. Las revistas son:
Proyeccion Humana; revista de AMEDIRH, Asociacion Mexicana en
Direccion de Recursos Humanos, A.C. Esta Asociacion tiene entre sus
servicios, la publicacion de la revista y cuenta entre sus asociados con
ejecutivos del area de Recursos Humanos, Relaciones Industriales, Capital
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Intelectual o Factor Humano. Higiene y Seguridad; revista de AMHSAC,
Asociacién Mexicana de Higiene y Seguridad, A.C. La publicacién también
en éste caso es distribuida entre los socios de la asociacidon. En ambos
casos Editorial Red, sélo se encarga de la operacién comercial, sin que
intervenga en ningun caso con lo referente a editorial.

Lo

« En el 2001, La revista RED, sigue siendo control de la editorial. Los
Seminarios Tecnoldgicos continuan su capacitacion. La revista Proyeccion
Humana, se entrega a la asociacion correspondiente, aproximadamente en
el mes de octubre. La revista Higiene y Seguridad, se entrega a la
asociacion correspondiente, aproximadamente en el mes de diciembre. A
finales del afo, terminan los contratos del servicio de las dos anteriores y se
termina la alianza. Se establece negociacion 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 Innovacién
Gubernamental (OPIG), con el apoyo editorial de INFOTEC.

« En el 2002, Se lanza Punto Gob, Editorial Red, soélo interviene como
representante comercial. La revista Al Detalle también se da a conocer
como una publicacion de ANTAD, Asociacion Nacional de Tiendas de
Autoservicio y Departamentales, A.C. La revista Info Gas, se lanza también
como una publicacion de AMPES, Asociacion Mexicana de Proveedores de
Estaciones de Servicio, A.C. Se lleva a cabo el primer Seminario de
capacitacion en el interior de la replblica mexicana.

Como se ha visto, la Editorial tiene solo 5§ afios de establecerse y comienza con la
adquisicion de los derechos de la revista RED, posteriormente lanza nuevos
productos dirigidos al mismo mercado.

Después interviene en el formato de negocio “Custom Publishing” que'se refiere a:
publicaciones hechas a la medida, con requerimientos especlall;rados para cada
asociacion, empresa o negocto

El formato permanece en la actualidad”a excepcion de revista” RED, donde™”
interviene con linea editorial, éste proceso se aclara en apartado siguiente.
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1.1.2 Desarrollo, las etapas de la Editorial

Como se h:ai _\/isto. Editorial Red, ha pasado por multiples cambios que van la
aparicion,' lanzamiento y término de productos, hasta su plantilla laboral.

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

« De la primera publicacion de la revista RED en el afio 1990 hasta el afio
1997 donde fue adquirida por Editorial Red, que en ése momento se
constituye como empresa independiente.

s« De 1997 donde adopta la revista RED al afio 2000, periodo en el que la
organizacion se establecia y contaba con una plantilla de empleados
superior a la actual.

« Y la tercera del aflo 2001 a la fecha, donde logra posicionamiento en el
mercado con campafas y productos nuevos y mas seguros en el sentido
comercial

Como hemos visto, a partir del afio de 1990 en que aparece Editorial Red, con su
publicacion 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 implementacién de soluciones
tecnologicas en el area de redes y telecomunicaciones la revista tenia un tiraje de
18,000 ejemplares y su distribucion era nacional, incluia el Distrito Federal y Area
Metropolitana con un porcentaje mayor que el de provincia.

Con el paso del tiempo ésta distribucion se convirtié en internacional, enviandose
principalmente a los Estados Unidos y algunos otros paises del resto del mundo.

A partir del ano en curso surgen otras tres publicaciones que del mismo modo
anterior, son revistas especializadas:

s Al Detalle
¢ Info Gas
e Punto Gob
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Por otro lado, los Seminario Tecnoldgicos continGan 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 disefio, implementacion y funcionamiento de redes
y Tt (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 Tecnoldégicos de
Capacitacion. A esto debe agregarse su Foro de Tendencias que se realiza cada
ano y en donde se retine a los directivos de las principales empresas de
tecnologia en México.

Este es el sexto afio de su realizacion y permanece vigente como Foro de
discusion para proveer a la organizacién de material editorial y como evento de
discusion en tendencias futuras para los interesados en el tema.

Es una empresa de servicios que perienece al sector terciario, es decir, de
servicios.

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

Los seminarios de tecnologia permanecen en constante reestructuracion 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 areas:

« Consejo Editorial. Quien revisa, recomienda y aprueba el contenido editorial
de la publicacion.

« Presidencia y Directivos. Quien coordina la especialidad de las areas que
componen a la organizacion.

« Areas de Disefio, Editorial, Ventas, Proyectos Especiales, Administracion y
Circulacion.
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1. 2 Analisis Sistémico

Distintos autores han desarrollado teorias que nos ayudan a ubicar a las
organizaciones como sistemas y propiamente como organizaciones, éstas teorias
seran citadas para caracterizar a la organizacién, objeto de estudio: Editorial Red,
S A. de C.V. como una organizacion.

“El enfoque de sistemas busca un principio organizador para integrar los estudios
interdisciplinarios” (Johansen, 1979:17) Para ubicar a la organizacion Editorial
Red como un sistema, se toman en cuenta algunos de los fundamentos de la
teoria 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 organizacion que puede ser considerada un
sistema con interaccién 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
elaboracion de los productos finales, los cuales seran remunerados.

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

El sistema Editorial Red, se conforma de diferentes partes que interactian entre si
y con otros externos para su propia funcionamiento; cada una de éstas partes
posee caracteristicas diferentes y un fin comun; que en éste caso se refiere a la
conjuncion de los elementos para servir a la propia organizacion en su proceso de
negocio.
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1.2,1 Ambiente general \ actlvo Las telecomumcacnones

editora en México.

Para situar al objeto de estudio —Editorial Red-

- RIS PO NEE

y la industria

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 afos anteriores.

Las telecomunicaciones son aquellas herramientas o medios que permiten
transmitir, emitir o recibir signos, sefales, textos, imagenes fijas o en movimiento,
sonidos o datos de diferente naturaleza, entre dos o mas puntos geograficos a
cualquier distancia, a fravés de cables, ondas electromagnéticas, medios opticos u

otros sistemas.

Segun informacién extraida del diplomado de telecomunicaciones que imparte

ALCATEL University, se menciona su desarrollo como sigue:

Tomado de Revista RED, ABC de las Telecomunicaciones

"FECHA AVANCE e

1753 Descubrimiento de la Electricidad

1837 linvento del Telégrafo

1851 Primera Linea Telegrafica en México N
11876 Invento del Teléfono e
1888 Inicio de la Telefonia en México o

1889 | Descubrimiento de las ondas electromagnéticas
: 1909 Primera transmision de radio B

1924 Invencion del Teletipo .

1936 Primera transmision de television .

1947 Invencion del transistor o
11948 Primer enlace de microondas - e
(1957 Lanzamiento del satélite Sputmk 1 e
£1960 Nacumlenlo del circuito integrado .
11968 _|Primera transmision digital o
11975 Qeﬁscubnmlento de la fibra éptica.

1975 | Red telefonica y red de Telex B

1978 | Nacimiento de Internet -

1989 o Surglmlento de SDH o

1986  |Creaciondela COFETEL o

199_87 o Desarrollo de la fotomca N ~

1999 Desarrollo  de Internet 2 e

2000 |3 “millones de terabytes

2000 | Un circuito integrado contendra mil millones de transistores
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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 compaiiias;
éstas optimizan sus recursos ahorrando “tiempo, dinero y esfuerzo" en las
actividades que les competen.

Ante la necesidad de informacion 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 pais arrojan cifras bajas.

En general, ia 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 television.

Aun asi. lo anterior no significa que la industria en términos econémicos 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 tomarse en cuenta que el desarrollo de la tecnologia ha
simplificado los procesos de produccion 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 organizacién deben considerarse las relaciones que
mantiene con otras instituciones; estas relaciones de Editoriai Red con su
ambiente son sobre negociacion en los procesos productivas de la misma.

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

1.2.2 Ciclo de eventos

En el escrito “Dinamica social en las organizaciones”, su autor dice "una
organizacion esta constituida por una serie de fuerzas o factores (fisicos, sociales,
economicos, culturales y politicos) que influyen en mayor o menor grado, a través
de una interrelacion. Asimismo, una organizacion 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 PRODUCTO
Personal Editorial Red, S.A. de 1. Revistas:
Materia Prima Cc.V. Red y Red en Linea
Informacién Al Detalle
Energia Info Gas
Punto Gob

2. Seminarios
Tecnologicos

3. Foro de Tendencias

Cada uno de los productos que arriba se esquematizan, cuentan con proceso de
transformacioén diferentes. En la organizacion Editorial Red, no se cuentan con
manuales de procedimiento oficiales donde describa los pasos a seguir para la
produccién de algun producto.

Sin embargo, se puede identificar el siguiente proceso:
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1.2.2.1 Revistas

Las publicaciones Red, Al Detalle e Info Gas cuentan con un proceso similar; en la
publicacion de Punto Gob solo se considera la labor de venta de espacios
publicitarios.

Consejo editorial recomienda y se definen los temas principales que
contendra la siguiente edicion de la revista.

El area Editorial captura a la plantilla de reporteros que elaboraran los
articulos, notas, reportajes y otros que contendra la revista, - .

El area Editorial agenda a plantilla de reporteros eventosa :cubrir,
entrevislas que realizar e informa al departamento de ventas ios temas.

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

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

El area de Disefio elabora los negativos de paginas de la revista; disefa
formato general.

Correccion de estilo y otras aprobaciones.

El area de Circulacion distribuye las dotaciones pertinentes para las
suscripciones, la distribucién en locales cerrados y ejemplares para la
propia oficina, proximos eventos y promocidn 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

produccion por varias correcciones y aprobaciones antes de llegar a la impresion

final, asi como pruebas de color, de formato y de aspecto en general. En cuanto a

la circulacion de ta misma la Editorial se encarga de RED y AL DETALLE. Las

otras dos son entregadas enteramente a la respectiva asociacién para su
distribucion interna.

1.2,2.2 Seminarios Tecnologicos

El proceso de produccion de los Seminarios puede generalizarse en cuanto
proceso de produccion de |a siguiente manera:

- El area de Proyectos especiales en coordinaciéon y aprobacion de
Presidencia elabora la agenda anual que debera seguirse en el transcurso
del afio como tentativa.

- Busqueda de patrocinios de parte del area de proyectos especiales para
empresas invitadas y conferencistas del seminario.

- Seleccion de lugar, fecha, horario y agenda con temas que debera cubrirse
durante el seminario. (Proyectos Especiales)

- Elaboracion de publicidad e imagen del seminario por parte del area de
Disefio.

- Publicidad del evento en paginas de (a revista, anuncios, pagina de Internet
y otros.

- Venta e invitacion de asistentes al seminario por parte de equipo de
marketing el cual pertenece al area de Circulacion y eventos.

- Logistica de registro y entrega de materiales, reconbcimientos y. otros
durante el evento por parte de areas de Circulacion y Proyectos especiales.

- Seguimiento pos venla de equipo de marketing (agradecimientos, facluras
pendientes, pagos pendientes, registros y datos)
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Los temas de los Seminarios se determinan en funcion a los requerimientos de los
usuarios finales, estos han sido basicamente 3 con sus respectivas variaciones:

- Seguridad en Redes
- Redes Convergentes
- Redes Inalambricas

En cuanto a la Revista RED, debe agregarse también.la publicacién de Ediciones
Especiales y el proceso de produccién 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-anual con un formato de
mesas de discusion; el cual produce informacion que sera después utilizada como
insumo para la organizacion.

-Por sexto afio consecutivo se agenda para llevarse a cabo en los Ultimos 'meses
del afo.

-El area de Proyectos especiales se encarga de invitaciéon y confirmacion de altos
directivos de las principales empresas de tecnologia en México para panelistas.
-Seleccion de lugar, fecha, horario y agenda completa.

-El area de Circulacion se encarga de la invitacion de las personas que asistiran

como pblico del foro y que cumpla con requisitos como nivel directivo, empresas
con grandes volumenes de facturacién, ramo telecomunicaciones y otros.

-Logistica de registro y evento por parte del area de Circulacién y Proyectos
especiales.
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El “Foro de Tendencias" es un evento que éste ano se realiza el 23 de Octubre en
el Hotel Four Season en la Ciudad de México bajo la tematica de 3 Mesas
Redondas en el franscurso del dia y los titulos son:

Mesa 1. “La vision 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. "Como ayuda la tecnologia a traer negocios a las empresas”

En cada mesa participan aproximadamente 10 Directivos de las empresas mas
representativas del rubro, plasmando en la conversacion sus'impresiones respecto
a las tendencias para el afio 2003.

Como publico asisten aproximadamente 40 Directores de sistemas de corporativos
y dependencias publicas que se encuentran dentro de la categoria de grandes
usuarios de tecnologia.

La informacion que se obtiene de este Foro, asi como la descripcion de las
tecnologias que se identifiquen como las mas novedosas, quedan plasmadas en
una edicion especial de la revista RED que circula durante el mes de diciembre de
2002 y enero de 2003.

1.2.3 Fronteras

En toda organizacion, existe interaccion en menor o mayor grado, con-el medio
ambiente. Ninguna organizacion 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 organizacion areas que interactian mas que otras, en mayor
o menos grado; pero todas recogen del exterior informacion que después sera
procesada por la misma organizacion.
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Puede asi considerarse a la editorial como un sistema abierto; ésta “Intercambia
continuamente informacion con su ambiente... Un sistema abierto tiene tiene los
siguientes elementos constitutivos: iNnsumos, procesos, productos,
retroalimentacion, ambiente y comunicacién” (Huse, 1980: 80)

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

« Frontera temporal
« Frontera espacial
« Frontera laboral

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

En cuanto a la interaccion de cada una de las areas y la accion que las hace
considerarse ampliadores del ambiente, tenemos:

Area Disefo:
« Contacto con Pre-prensa para impresion de las revistas.
« Contacto con Proveedores para impresion de publicidad.

Area Editorial:
o Contacto con Reporteros.
« Presencia en Eventos, Ruedas de Prensa, Entrevistas y otros.
» Contacto con Proveedores para traduccion, correccion de estilo y otros.
« Contacto con el Consejo Editorial.

Area Ventas:
« Contacto con posibles clientes.
« Contacto con Agencias, Mercadotecnia, Competencia.

Area Proyectos Especiales:
+ Contacto con posibles clientes.
« Contacto con patrocinadores
« Contacto con Proveedores
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Area Administracion:
« Contacto con Proveedores.
e Cuentas por cobrar.
e Cuentas por pagar.

Area Circulacién:
« Contacto con usuario final lector.
« Contacto con usuario final asistente a seminarios.
» Contaclo con visitantes de Exposiciones.
+ Contacto con Proveedores para distribucién de ejemplares.
« Contacto con Proveedores en general.

El area que recoge las impresiones de los clientes finales con informacion de
“primera mano” es la de marketing que pertenece a Circulacion. La lectura del
entorno se hace en cuanto a las necesidades del cliente. ésta area recibe las
quejas, sugerencias y tramites de los suscriptores, base que va formando con fas
personas que desean recibir las revistas —donde la editorial posee la circulacion- y
los asistentes a los seminarios de capacitacion.

Estos representan en cantidad un numero en miles de clientes que participan
como “medidores” de calidad a través de encuestas, cuestionarios de servicio y
otros, los cuales seran descritos mas adelante en el capitulo sobre macanismos
para obtener informacion del medio ambiente.

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

1.3 Grado de Interrelacion, Sistema RED

Como se ha mencionado, la organizacion puede ser vista como un sistema;
distintos autores mencionan su definicion basandose en la Teoria de Sistemas,
ésta describe el funcionamiento de las partes y la relacion que existe entre éstas y
su medio ambiente.

Para Johansen en “La Comunicacion 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 organizacibn como un
sistema.

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

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

Este mismo grado de interaccion con tal movimiento dispone que la organizacion
sea informal en el sentido de que las tareas de cada area pueden realizarse por
ofras y aunque se encuentren definidas por logica de nombre, no existen
reglamentos especificos o manuales de procesos que delimiten las actividades.

Segiin Cohen la organizacion informal se define por “Grupos pequenos, cuyas
metas y objetivos estan menos claramente definidos y su funcionamiento no
depende de un sistema rigido de reglas y procedimientos” (Cohen en Méndez,
1990: 86)

Puede éste concepto aplicarse a la organizacion 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 organizacion varia a medida que los requerimientos cambian y
la historia del sistema toma un papel importante por que la expenencta dice que
funciono y que no en determinada situacion.

1.4 Analisis Contingenté

Una de las Teorias existentes y que nos ayuda a caracterizar el.ambiente donde
se desarrolla la organizacion objeto de estudio es-1a Teoria Cbntin‘gente. )

Esta nos sitia 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 organizacion; entre otras.

N
wn
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Uno de los aspectos fundamentales en los que se centra la Teoria contingente es
en el contexto en que se presentan las organizaciones: por lo anterior es
importante destacar que la editorial es una organizacion situada en un contexto
dentro de un pais ya por obviedad con grandes problematicas en todos los
aspectos como social, econémico, politico y cultural.

Estos diferentes aspectos no permanecen ajenos en el contexto situacional en que
se encuentra la organizacion y son por demas determinantes en su desarrollo,
interaccion y actualidad.

El impacto dei contexto general en la industria editorial mexicana ha dejado
huellas en todas las areas y aun mas en las organizaciones que le competen: La
creacion de la CANIEM (Camara Nacional de la Industria Editorial Mexicana) en
1964 logro nivelar algunos aspectos como regimenes fiscales y legislacion en
general que ayudd 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 tecnologia y nuevos métodos de impresion.

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

1.4.1 Caracterizacion del medio ambiente

Fernandez Collado en su escrito “La Comunicacion en las Organizaciones”,
menciona que existen ciertos atributos o caracteristicas en el ambiente de una
organizacion que influyen para poder caracterizar a la propia organizacion a partir
de su contexto; el autor conceptualiza los siguientes:

1.4.1.1 Turbulencia

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

En otro aspecto los costos de las malerias primas necesarios para la organizacion
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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econdmica mas acentuada o que no habra devaluaciones en el pais y por tanto los
precios cambian radicalimente.

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

Por otro lado, también se debe considerar la distribucion de las revistas que es a
nivel internacional de una de ellas y las otras 3 en el ambito nacional; todo el
proceso de circulacion 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 algun
incremento en éstas, deben notificar con anticipacion a la editorial para que lome
las medidas pertinentes, aun asi el presupuesto no es sélo 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 organizacién. Los mismos
elementos arriba mencionados como factores sociales, culturales, econdémicos,
politicos y otros determinan la situacién del contexto de la empresa.

Tales factores no son controlables por el mismo contexto y mucho menos para la
organizacion; la economia del pais por ejemplo en su cotidiana inestabilidad no
asegura los costos estables para la adquisicion 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 regilamentos diferentes, propios de la misma organizacién. Por ejemplo,
SEPOMEX (Servicio Postal Mexicano) quien se encarga del envio de uno de los
productlos - revista de la editorial; no garantiza el costo por sus servicios atin con
contratos establecidos y compra de permisos necesarios para una publicacion
periddica.

27




Capitulo 1, Entorno Organizacional
RS Y et = 3 15

Ademas las 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
magquiladoras ya que al no conacer con exactitud los requerimientos, deben
tomarse algun 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 la posibilidad
de crear nueva canera de clientes.

Asi, las oportunidades en el contexto “exterior” de la organizacion son cada vez
mas solicitadas por nuevos empresarios o diferente competencia, ademas 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 organizacion son variados en sus caracteristicas” (Fernandez,
1991: 283) , por otro lado que un ambiente homogéneo se “concentra en un tipo
de cliente o sector del mercado” (Fernandez, 1991: 284) bajo ésta definicion
puede clasificarse el ambiente donde se desarrolla Editorial Red en el segundo
concepto.

En este sentido la editorial interactia en un contexto homogéneo ya que los
produclos estan dirigidos a un sector del mercado especifico:

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

« Revista Al Detalle: Asociados de ANTAD — Asociacion Nacional de Tiendas
de Autoservicio y Departamentales.

« Revista Info Gas: Asociados de AMPES - Asociacion Mexicana de
Proveedores de Estaciones de Servicio.

e Revista Punto Gob: Tomadores de decisiones del sector goblerno en el
ramo de informacion y nuevas tecnologias.

» Seminarios Tecnolégicos: 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, tecnologia, telecomunicaciones

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

Los productos Revista Red, Seminarios Tecnolégicos y Foro de Tendencias, se
desenvuelven en el mismo contexto de la informacion en tecnologia, 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 !a Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicio vy
Departamentales ANTAD, busca mantener informado a sus clientes sobre los
avances y constantes cambios en el establecimiento de procesos operativos que
involucren la vanguardia tecnologica, las practicas exitosas y el equipo, que
permitan mejor rentabilidad y desempeno en el piso de ventas

La revista Info Gas es distribuida gratuitamente en la “Asociacion 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 organizacion.

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 informacion y nuevas tecnologias.

Asi, el ambiente homogéneo en que se desarrolla la organizacion' Editorial Red,
se determ:na a partir de los sectores del mercado a los que se dlrlge suendo éstos
muy especificos en cuanto a perfil del usuario final:

1.4.1.4 Desintegracion

La desintegracion en el medio ambiente es otro punto a considerar para
contextualizar el medio en el que se desarrolla la' organizaciéon 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” (Fernandez, 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 legislacion, una
estructura y una cartera de proveedores atentos a los requerimientos de la
empresa, éste Ultimo se tocara en el punto siguiente

Aunque esta estructura de regulacion no cumple con todas las caracteristicas
necesarias para el optimo crecimiento de la empresa, si establece pautas para su
desarrolio y el pais en general, aunque con sus reservas, regula el establecimiento
de negocios y demas casas productoras de distintos servicios.

La organizacion 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 adquisicion de insumos es notoria, aunque ésta adquisicion se encuentra
condicionada a otros factores internos como aprobacion, presupuesto y otros

La cantidad de proveedores que existen en su contexto es abundante, asi como
las materias primas y los recursos humanos necesarios para la organizacion: cada
ciclo escolar egresa un numero significativo de personal adecuado para la labor,
como disenadores, comunicdlogos, administradores, redactores, correctores de
estilo, etc.

Ei “Grado de abundancia o escasez” (Fernandez, 1991 285) definido por el
mismo autor, Fernandez Collado, se define en el ambiente basicamente 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,
cambiaria completamente el panorama.

Por lo tanto, ésta caracteristica 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 capifulo nimero 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 informacion disponible y la.que
en realidad se necesita” (Fernandez, 1991: 286).

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

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

1.4.2.1 Obstaculos

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

« Crisis — Inestabilidad econémica general
e 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:

e Devaluacion general en el pais
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« Cambio rapido en la Tecnologia
+ Cambio rapido en costos de insumos
+ Cambio rapido en gustos del mercado

1.4.2.3 Oportunidad

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

« Desarrollo en tecnologia
« Nueva o ampliacion 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 algin momento de la historia de la editorial no se tomaba en cuenta la
existencia de la competencia ya que no tenia; que surgia el desarrollo de la
tecnologia se convierte ésta misma en oportunidad para nuevo material editorial y
oportunidad también en cuanto a presentarse en el ambiente varias opciones
donde el lector puede comparar y escoger a libre albedrio.

Si existiera por ejemplo, una devaluacion en el pais, el obstaculo seria fuerte pero
a nivel nacional, la empresa no tiene intervencion en tales factores ambientales,
pero si en la busqueda de nuevos esquemas de trabajo y desarrollo empresarial.
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1.4.3 Mecanismos para obtener informacién del medio ambiente

En “La Comunicacion en las Organizaciones”, de Fernandez Collado, se narran
formas en que una organizacion obtiene informacion de su entorno, éstas son:

e Feedback o Retroalimentacion

« Busqueda activa de informacion

o Control directo a través de la reglamentacion

e Control directo a través de la incorporacién externa

s Control indirecto a través de redes de relaciones publicas

Existe una retroaccion 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 interaccion se obtiene la remuneracion que sera utilizada para
la propia existencia de rentabilidad en el negocio.

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

Alterno a lo anterior el area de Circulacion y Eventos, siempre se encuentra
absorbiendo las inquietudes, propuestas y demas 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 asi, hacer los cambios o estructuraciéon
pertinentes en el siguiente evento.

Por otro lado, el esquema de Relaciones Publicas en la organizacion es amplio y
variado; se presenta para reforzar o adquirir imagen publicitaria en eventos, foros,
convenciones y demas circulos que representen una oportunidad para su propio
desarrollo. En el transcurso del afio 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.

e World IT Gobierno, evento donde se reunen las empresas de
telecomunicaciones del sector gobierno y en donde la Revista RED también
tiene presencia con stand.

j9%)
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e Convencién de Tiendas de Autoservicio y Departamentales de la ANTAD,
evento donde la asociacion retune 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 Computacion” organizado por el periddico "El Universal’, el “Foro de
tecnologia” que organiza el Instituto Politécnico Nacional y demas Ferias de libros
en varias ciudades del interior de la republica 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 organizacién Editorial Red.

1.4.4 Toma de decisiones con respecto al entorno

La incertidumbre que se presenta en el entorno de la organizacion, 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
organizacion lleva a cabo el proceso de toma de decisiones.

Para complementar. es necesario situar a la organizaciéon objeto de estudio, en un
estilo de administracién organico:

Para el autor Tom Burns y G. M. Stalker, identifican estilos de administracion que
desarrollan dentro de la teoria contingente.

Un estilo mecanico se desarrolla “en un medio estable que nos recuerde a la
teoria clasica: Estructura formal y altamente diferenciada. definicion de deberes y
derechos muy articulados, jerarquia de autoridad formalizada y patrones de
comunicacion también formales y esencialmente verticales. Un estilo
administrativo organico se caracteriza por su fexibilidad e informalidad
organizacional. Dentro de el hay una mayor interrelacion y participacion en los
distintos niveles para la solucién de problemas y la toma de decisiones”. (Burns y
Stalker en Fernandez, 1991:56).

Cabe aclarar que ta organizacion objeto de estudio puede situarse en un estilo de
administracion organico ya que posee una manera informal y la solucion de
problemas y toma de decisiones se determina con la participacion en los distinto
niveles; pero en este caso no implica una amplia comunicacién entre las diferentes
areas que componen la organizacion.
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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 organizacion.

Por otro lado, la falta de redes comunicativas efectivas ocasiona malos entendidos
y toma de decisiones eclaboradas sin pleno conocimiento de las distintas
informaciones que tienen las distintas areas.

1.5 Diagnostico

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

Desde su aparicién en el aio 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 tomarse en cuenta es que no existe material institucional
formal establecido dentro de la organizacion, por tanto no existen manuales de
procesos ni una cultura de empresa que defina correctamente los objetivos o
mision de la compania.

Los numerosos cambios que ha tenido, la llevan a un “Vivir al dia” que no permite
la adecuada cimentacion 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
institucion 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 cred¢ sus propios productos, sino que adopto la revista
RED que era elaborada por otra institucion; decide recibirla y asl lograr
independencia con la elaboracién de las siguientes publicaciones.

Aunque a parlir de ese momento la organizacion -posee el control tanto- de
contenidos como de mercadotecnia, se sigue respetando el esquema tradicional

9
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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 organizacion 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, mas amplitud
en los contenidos, etc., comienza su "Foro de Tendencias” y un afio mas tarde otro
producto mas: los “Seminarios Tecnologicos”.

Estos dos nuevos productos y la circulacion 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
informacién tecnologica y avances de telecomunicaciones al mismo mercado.

Con el tiempo la organizacion comenzd 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 l|a Editorial se posiciona en el mercado con productos
mas rentables y mas organizados que a finales de los arios 90's, pero no exentos
de problemas y limitaciones.

Al elaborar un analisis sistémico y contingente de la organizacion, 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
saciales, econémicos y politicos que obstaculizan o en algtin momento
pueden obstaculizar su desarrollo.

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

« [Esta industria edilorial se opaca frente a otros medios de comunicacién
como la television que cuenta con un nimero gigante de usuarios.

36



Capnulo 1, Entorno Organizacional
L R R SRS

« Las estadisticas sobre lectura en el pais muestran cifras bajas: cada vez se
compran menos libros.
Por otro lado, se consideran las ventajas de la organizacion:

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

« La organizacion se desarrolla en un ambiente relativamente: noble en el
sentido de la posibilidad de encontrar nuevas oportunidades. .

e El mercado al que se dirigen los productos de la organlzamon es especlflco
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 organizacion elabora una lectura correcta y amplia del entorno, el
desarrollo de relaciones publicas, 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 organizacion 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 informacion 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 distribucion de 15 a 20 dias.
Respuesta de la organizacion al estimulo: Nulo por presupuesto Ilmltado para
contratacién de otra mensajeria.

Lectura del entorno: Se obtiene informacion sobre la pérdida de clientes
potenciales para asistentes a los Seminarios por lo tardia de la dlstrlbucmn de‘la
revista. }
Respuesta de la organizacion al estimulo: Nulo por la postbllldad de poder adqumr
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 organizacion al estimulo: La toma de decisiones no se da con
rapidez o se decide el hecho de tratar de conciliar sin alternativamente buscar otra
solucién.

Los anteriores son algunos ejemplos de cuales son las decisiones que se toman.
en algunos casos; pero en otros existe una cooperacion entre las diferentes areas
en donde se participa con democracia para la intervencion en los sugunentes

eventos.

En general, esta situacion se da cuando no existe la p05|bll|dad de que’ una sola
area elabore todo el trabajo de determinado proyecto y debe recurrlr
necesariamente a otras para su término.

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

Esta tarea generalmente es de caracter administrativo o tipo secretarial, por lo
tanto todas las areas de la organizacidn tienen los recursos y la capacidad de
hacerla; al final deben desecharse dos porque sélo se requeria una copia.

Asi, puede obtener la organizacion 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 organizacion.

La organizacion 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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CAPITULO 2 .
ESTRUCTURA FORMAL DE LA ORGANIZACION

Después de haber revisado el entorno de la organizacion Editorial Red, el
presente apariado 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 investigacién documental, cabe aclarar que la organizacion
objeto de estudio, no cuenta con escritos que avalen su historia o en donde se
describa su proceso productivo entre otros, por tal razon se escribe la experiencia
del investigador al ser habitante de la empresa.

Asi, se utiliza la consulta bibliografica, revistas y materiales encontrados dentro de
la organizacién que son pertinentes para describir a la misma en su estructura y
describir a Editorial Red en su dimensién formal.

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

Posteriormente se escribe la filosofia que la Editorial publica de si misma, en'éste; 7
apartado, se escribe también sobre la mision, visiébn y valores que la mlsma
organizacion concibe.

Las anteriores se encuentran estrechamente ligados con Ios“‘ObjetivoS" de:la
organizacion, los cuales son descritos asi como su correspondencia ‘con.la
filosofia de la empresa.

En seguida, se elabora la descripcion 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 comunicacion.

En la primera se toman en cuenta los subcapitulos sobre el organigrama,
inventario de recursos humanos y tecnoldgicos y el proceso de trabajo que llevan
a cabo los miembros de la organizacion.
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La red de poder y la red de comunicacion son descritas a partir de la "curva de
control' y de las “representaciones graficas”, planteadas por el autor Renate
Mayntz respectivamente.

Sigue despues la aclaracion del como es que los miembros de Editorial Red, son
reclutados y seleccionados, asi como el proceso de induccion que llevan a cabo
para incorporarse a la organizacién.

2.1 Tipo de Organizacion

Editorial Red, S.A. de C.V. es una empresa mexicana que puede caracterizarse
como “organizacion” conforme a diversos autores que han desarrollado el
concepto y presentado diversas tipologias que sitian a la empresa objeto de
estudio en sus diferentes caracteristicas.

Una primera clasificacion de organizaciones es elaborada por el autor Talcott
Parsons, Editorial Red es una organizacion de proowccron debido a que es una
empresa de bienes y servicios.

Como productos materiales la Editorial ofrece la publicacion . de revistas
especializadas y alterno la elaboracidén de eventos como "Foros de Tecnologla
“Seminarios especializados”.

Segun la clasificacion que elabora Renate Mayntz, Editorial. Red, se caracteriza en
su tercera opcion: tipo de organizacion que busca el logro de ciertos: resultado
hacia afuera, como podemos abservario en el siguiente cuadro.
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DIFERENTES TIPOLOGIAS ORGANIZACIONALES

1. Talcott Parsons

2. Renate Mayniz
(con base a su
objetivos)

3. Peter Blau y a)
William Scott b)
! C)
| o
I

I

!

4. Amitai Eizioni (con a)
ibase en la funcién b)
;control) c)
5,54 Daniel Katz y a)
1 Robert Kahn b)
i o)

Il
I
i
j

a)
b)
c)

a

b

c)

d)

coercitivas

de producmon
de metas politicas
integrativas

que se limitan a la
coexistencia de sus
miembros

que actuan de
manera determinada
sobre las personas
admitidas

que buscan el logro
de cierto resultado
hacia afuera

de beneficio mutuo
firmas comerciales
de servicios

de bienestar comtin

utilitarias
normativas
productivas

de mantenimiento

de adaptacion
politica administrativa

i

a)
b)
c)
d)
a)

b)

c)

a)

b)

c)
d)

"

b)

e

a)
b)

c)

d)

" |TIPOS DE ORGANIZACION |EJEMPLOS

empresas (b:enes y
Servicios)

partidos, sindicatos
policia, bomberos
educativas, culturales
circulos de
esparcimiento o
recreacion

escuelas,
universidades,
hospitales, prisiones
administracion, policia,
partidos, asociaciones
benéficas

sindicatos, partidos
politicos, sectas,
clubes

industrias, bancos,
almacenes
hospitales, escuelas
oficinas
gubernamentales,
policia, bomberos,
institutos de
investigacion cientifica_
prisiones
empresas (bienes y
servicios)

iglesias
empresas (bienes y
servicios)
escuelas, sectas
religiosas
universidades,
institutos de
investigacion
partidos politicos,
sindicatos,
organizaciones de
profesionales
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Como podemos ver, la clasificacion nos ejemplifica en éste tipo de organizacion a
la administracion, policia, partidos y otros; se debe tomar en cuenta el objetivo de
la organizacion en resultados comerciales.

Para Peter Blau y Willliam Scott la organizacion 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 clasificacion de acuerdo a la funcion control dentro de la
organizacion; en éste caso, el control se encuentra determinado por la utilidad en
la labor comercial, por tanto, Editorial Red se caracteriza como organizaciéon de
tipo utilitaria.

Como ullima clasificacion mostrada en el Cuadro 1, Daniel Katz y Robert Kahn
presentan cuatro categorias en donde el objeto de estudio encaja en el tipo de
organizacion productiva.

De acuerdo a las clasificaciones de los autores mencionados, Editorial Red, S.A.
de C.V. es una organizacion de produccion, 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 si
representa al mismo tiempo una dimensién en un sistema pluridimensional de
coordenadas. Dentro de un sistema de coordenadas, cada organizacion puede
situarse con arreglo a sus rasgos concretos”. (Mayntz, 1990:71)

Asi pues, clasificar la organizacion dentro de un concepto especifico resulta
complicado ya que se toman algunos de los distintos y multiples rasgos que
caracterizan a una organizacion, en éste caso Editorial Red.

En el escrito “Sociologia de la Organizacion” del mismo autor — Mayntz - se
elabora una clasificacion segun el desarrollo de las organizaciones mediante el
proceso histdrico de su surgimiento: empresa, iglesia, ejército y otros.

El objeto de estudio Editorial Red, se encuentra situado en la categoria 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 ofro lado, la organizacion se define como “la coordinacion planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o
proposito explicito y comuan, a través de la division del trabajo y funciones, y a
través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad” (Schein, 1982: 14)

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

2.2 Filosofia de la Organizacion

Una vez descritos los antecedentes de la formacion de Editorial Red, S.A. de C.V.
y caracterizada como empresa utilitaria / de produccién; se describe [a filosofia
que la organizacion publica como bases y valores para cumplir sus objetivos
comerciales.

Segtin Pérez Davila la Filosofia, Misidon, Vision y Valores de una organizacion,
pueden definirse como sigue:

Filosolia ( o forma er como concrbe a la organizacion, e/ trabafo aentro de ella. /os
servicios y productos que proporciona y las funciones que cumple ante la
sociedad).

Mision (proposito o senlido de su lrabsjo. jpara cudl finalidad superor se
trabaja?).

Vision (;como se concrbe a la empresa en e/ futtiro?)

Valores (conceptos o pautas de conducta consideradas como importantes para el
wvabao dentro de /& orgQamnzacion: - punlialaan, - companersmo, . esmero,
elc.). (Pérez, s/ s/p)
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Asi, la filosofia en una organizacion puede aproximarnos a lo que la organizacion
dice de si misma y de como se describe. En contra parte, los anteriores conceptos
se encuentran publicados o escritos por la organizacion objeto de estudio, Editorial
Red, S.A.de C.V.

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

La descripcion de filosofia de la organizacion se encuentra escrita en su pagina
web hitp://www.red.com.mx como sigue:

Muestra fifosofia corporaliva es /a Siguente.
MIsion.” Fromover la cultira de la Conectividad
Viston. Ser lider de oprion mundial en (as lecnologias ae comunicaciones.

Valores:
1. Gente
2. Trabajo en equipo.
3. Diwersiorn
4. Cormunifcacion.
5. Integridad.

Ahora bien, ésta filosofia se refiere Unicamente a la publicacion de la Revista
RED, uno de sus varios productos, pero es justo éste producto el primerc en la
organizacion, como se menciona en el capitulo de los antecedentes.

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

Al responder las preguntas que se establecen en la definicion de los conceptos
sobre Mision, Vision y Valores mencionados por el autor y lo que la organizacion
publica tenemos:
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En cuanto a Mision: ¢Cual es la finalidad para la que trabaja Editorial Red? Para
promover la cultura de la conectividad.

En cuanto a Visidn: ¢Cémo se concibe Editorial Red en el futuro? Como un lider
de opinidon mundial en [as tecnologias de comunicaciones.

En cuanto a Valores: ;Cuales son las pautas consideradas como importantes para
el trabajo dentro de Editorial Red? La gente, el trabajo en equipo, la diversion, la
comunicacion y la integridad.

Las respuestas corresponden con las caracteristicas de que las definiciones
plantean como filosofia o forma de concebirse de la organizacién objeto de estudio
y como se ha mencionado ésta filosofia corresponde a uno de sus varios
productos.

La informacion encontrada como filosofia de la organizacion, tnicamente se
localiza en su pagina web en Internet. Vista como organizacion o grupo editorial,
esta filosofia 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 mision general de la empresa por ejemplo, no
siempre se refiere a promover la cultura de la conectividad.

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

2.3 Objetivos de la Organizacion

Un objetivo “parece indicar algo de la organizacion misma y puesto por su propia
voluntad” (Mayntz,1990: 75) a continuacion se describe lo que la organizacion
publica como sus objetivos.

Al ser el objeto de estudio: Editorial Red, una empresa de Custom Publisher los
objetivos se encuentran descritos por producto, no por organizacion. Esto es, la
organizacion establece coniratos 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 organizacién de aproximadamente dos afios de prestar
sus servicios, puede establecer las premisas del contrato como sigue:

Determinada asociacion solicita los servicios de la editorial para la elaboracion de
medios escritos principalmente, en su mayoria, estos se refieren a la publicacion
de revistas especializadas.

La organizacion y la Editorial establecen las condiciones en las que se elaboraran
tales publicaciones. por lo general el contrato tiene una duracién anual y la
organizacion solicitante aprobara o reprobara los contenidos editoriales
presentados.

La elaboracién de los contenidos editoriales corre a cargo de Red, asi como su
distribucién, impresion, correccion de estilo y demas procesos; de tal manera que
presenta a la organizacién solicitante el producto terminado. Esta a cambio
remunerara economicamente a la Editorial.

Generalmente, la organizacion solicitante se refiere a alguna asociacién, por lo
que sus miembros, denominados “socios”, poseen caracteristicas particulares y
requieren informacidn especializada.

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

Editorial Red, se encarga de la realizacion de la revista “Al Detalle” quien va
dirigida a los asociados de ANTAD. El lector de la publicacién es el propietario,
comprador, gerente, etc. De las mas de 100 cadenas comerciales de tiendas de
autoservicio, departamentales y especializadas. :

Al ser ésta una publicacidon dirigida a los socios, debe contener lnformactén'
especializada y su contenido editorial es en su totalidad referido a. éstos Iectores

Por tanto, la Editorial Red, debera respetar los intereses: de Iectura ‘del tipo de
mercado especifico.
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Asi, la organizacion objeto de estudio elabora también el aspecto comercial de la

publicacion: 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 triptico describen en temas generales los
contenidos de fa revista a la cual se esté refiriendo; los rubros que se tocan son:

Quienes Somos
Objetivo

Tiraje

Distribucion

Perfii de Lectores
Calendario Editorial
Tipos de Patrocinio

El rubro a considerar en éste apartado es el de objetivos, por lo que a continuacion
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 Organizacion

Como se ha mencionado, la organizacion Editorial Red, no cuenta con un “objetivo
general” que englobe la funcion 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

Oyetrvo. Fomentar el conocimiento sobre lecrnologras de vanguarada y difundir su
aplicaclon e negracion &n los procesos de operacion de /as empresas, en
beneneio oe unNa mayor paricipacion y compelencra en e/ mercado, a lraves de
Lroporcionar mlomiacion actiahzada y veraz oe /os avances en malena de
conectividad y telecomunicaciones.

‘Este objetivo también es publicado en la pagina web del producto revista Red
(http//www.red.com.mx)
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2.3.1.2 Producto Revista Al Detalle
AL DETALLE

Objetivo: Al ser la revista de la Asocracion Nacional ae Tiendas de Awloservicio y
Departamenlales sus pilares son:

Compromiso. Actuar proactivamente, con responsabilidad, honestidad y lealtad.
Confidericialidad. Mane/o responsable de /a irformacion.

Unidad e individualidad. Defender los intereses legitimos de /los Asocriados y
respetar su individualidad.

Liderazgo. Ser e/ imedio a6 comuneacion ae vanguardia.

2.3.1.3 Producto Revista Punto Gob
PUNTO GOB

Objetivo. Debido a que /a lecriologra es wurn lactor clave para e/ desarrollo nacional
e Méxrico, la revista PUNTO GOB contribuirg en /a promocion ae 1deas, proa/ctos
y servicios que -—de fz mano de /a lecrolog/a persiguen afanosamente la
CORPOracion del gobrerno a /i era ael conocinento.

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
el tema.

Lo anterror se lograra a través ade /a mnovacion, objetniaad e indeperndercia corn
un alfo serntido critico.

Hasta éste momento queda claro que la organizacion Editorial Red tiene la
caracteristica de formal en cuanto a objetivos se refiere y que éstos son multiples:
es decir, se elaboran conforme a la presentacién de determinado producto.

Recordemos que el autor, Mayntz, plantea tres categorias en las que se pueden
dividir y caracterizar a las organizaciones en cuanto a sus Ob]ethOS' en la prlmera_
la organizacion se limita a la coexistencia de sus miembros.

En e! segundo tipo de organizacion, los objetivos actian de manera determinante
sobre las personas admitidas en la organizacion. En la tercera categoria puede
ubicarse a la empresa Editorial Red.

49



Capitulo 2, Estructura Formal de la Organizacion
LRI

En ésta categoria “se incluyen las organizaciones que tienen como objetivo el
logro de cierto resultado o una determinada accion hacia afuera”. (Mayntz,
1980:78) en el sentido de que la empresa tiene como accién el objetivo de
comercializar sus productos al exterior.

Por otro lado Mayntz plantea también que una organizacion puede tener variso
objetivos, “Los objetivos multiples de una organizacién pueden estar ligados entre
si de tal manera que la energia 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 organizacion para cumplir uno éstos
objetivos se reafirma con el tiempo y con la experiencia.

Aungue el objetivo cambie con el producto, la manera de hacerlas cosas es la
misma y en un término general la funcién de los productos revistas es fomentar el
conocimiento entre sus lectores sobre temas especificos 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
0 son iguales a los objetivos de cada uno de los miembros integrantes de la
organizacion por los intereses personales de cada actor.

En éste espacio interviene en gran medida el factor humano y bien podria
preguntarse a los miembros cuales son sus intereses o la razén por la pertenecen
a la empresa; esto sera 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
organizacion, menos se identificard con él y menos luchara por él” (Mayntz, 1990:
83) y por lo tanto el objetivo de la organizacién se vera afectado.

Los objetivos en la Editorial continuamente son “abandonados". La primera
explicacion sobre la razon de éste abandono radica en la naturaleza propia de la
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empresa: el estilo de negocios “Custom Publisher”. La segunda razén en la no
identificaciéon 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 organizacién
no tiene que ser necesariamente el mismo que mas adelante se identifica con el
objetivo de la organizacion y que lucha por su preservacion”. (Mayntz, 1990: 83).

En general, Editorial Red, S.A. de C.V. posee la caracteristica de sucesion de
objetivos que se define como “El cambio operado cuando el objetivo que ha tenido
hasta ahora una organizacion 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 distribucion y orden de las partes que componen a la organizacion.

Podemos diferenciar el conjunto estructurado de su formalidad, de poder y de
comunicacion para constituir a la organizacién en su disposicion 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 construccién, una ordenacion
relativamente duradera de las partes en un todo. La estructura de la organizacion
es, por tanto, el modelo relativamente estable de la organizacion”. (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 analisis de la estructura de la organizacion puede comenzar por
describir los papeles que desemperfian todos los miembros”. (Mayntz, 1990: 106)
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Como menciona Mayntz, puede explicarse la estructura forma! en la organizacion
Editorial Red, a partir del grado que exista en cuanto a procedimientos especificos
de trabajo o labores que deben desempenarse para cumplir los objetivos de la
empresa.

Esta estructura serad explicada a partir del organigrama de la organizacion, del
inventario de recursos humanos y tecnoldgicos y por Ultimo de la- divisién del
trabajo que existe en Editorial Red, S.A. de' C.V.

2.4.1.1 Organigrama

El organigrama de una organizaciéon, puede mostrarnos dos dimensiones: “los
diferentes niveles jerarquicos y las diversas areas funcionales de las que se deriva
una divisién del trabajo” (Schein, 1982: 15)

Segun Schein, puede ser necesario también, mostrar ademas de la dimension
jerarquica y de la funcional, una dimension de inclusion o centralidad; para
establecer el organigrama optimo en una organizacion.

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 areas que conforman a
la organizacion; éste seria el organigrama “tipico” de una empresa segun el autor
Schein.

La organizacion objeto de estudio, no publica un organigrama “oficial" de la
empresa, lo mas aproximado se encuentra escrito en su pagina en Internet y en el
Directorio que aparece en las publicaciones.

La ultima edicion 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

n
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» Editor Asociado

= Colaboradores Especiales
» Correccion y Estilo

= Disefio

= Gerente de Administracion
= Gerente de Publicidad

=~ Asistente de Ventas

» Gerente de Proyectos Especiales
= Circulacion y Suscripciones
= Recepciéon

= Mensajeria

Los anteriores puestos, en su mayoria forman parte de la organizacioén. La
excepcion se encuentra en “colaboradores especiales” y “correccion y estilo” ya
que las personas que realizan éstas actividades son contratadas de manera
exierna y no siempre son las mismas.

El directorio publicado en su pagina de Internet posee basicamente las mismas
caracteristicas y se actualiza conforme a los cambios que se presenten en la
organizacion sobre rotacion de personal.

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

Por tal razén el investigador empleando el conocimiento de la misma, elabora el
organigrama que es deducido o intuido por la experiencia en la organizacién
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 organizacion definidos como
“aquellos que deliberadamente conforma un gerente de empresa para realizar una
tarea especifica claramente relacionada con la mision organizacional” (Schein;
1982: 136).
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Organigrama Editorial Red, S.A. de C.V.
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Consejo Editorial

PRESIDENTE

Area

Admimstracion

[ Mensapero

L Asistente
Duector Mercadotecnia
Area - - -
Edonal Arca Area Area Arca
Diseio Proyectos Ventas CGreulacion
Especiales
Asistente Eddonal
Asistente
Asistente Ventas / Greulacion
Proyectos
Especiales
Marketing
Ejecutivo Ventas
Mantenimiento
- — — Base Datos
Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo

*Organigrama propuesto por el investigador de la empresa Editorial Red, S.A. de C.V.
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2.4.1.2 Inventario de Recursos Humanos y Tecnoldgicos

En cuanto a los recursos humanos y tecnolégicos con los que cuenta la
organizacion 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 Unica instalacion con la que cuenta la empresa. Cuando 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 tecnolégicos con los que cuenta la empresa son
principalmente:

= Lineas telefonicas (28)

= Fax (1)

= Impresora en Red (1)

» |mpresoras Generales (3)
= Computadoras (25)

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

= Asistente / Chofer de Direccién
= Mensajero
= Mantenimiento

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

La red presenta la caracteristica de convergente y cableada; compatible a las
computadoras personales. De igual forma se encuentra la impresora de uso
comun; ademas de la conexién general de acceso a Internet.

En cuanto al inventario de recursos humanos con los que cuenta la empresa se
contabilizan los siguientes:

w
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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)
Administracion
Editorial
Proyeclos Especiales
Circulacion
« Disefo (2 personas)
* Ventas (2 personas)
* Asistentes (5 personas)
De Presidencia
De Editorial (2)
De Ventas / Publicidad y Proyectos Especiales
De Circulacion
*  Marketing (3 personas)
= Ventas Suscripciones (1 persona)
+ Base de Datos (2 personas)
* Mensaijeria (1 persona)
* Mantenimiento (1 persona)
La organizacion Editorial Red, al ser una empresa pequefa, cuenta con recursos

humanos, los cuales intervienen en su mayoria con todos los procesos de trabajo;
por tanto, la intervencion de cualquier factor repercute en todo el grupo.

S0
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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 como es que dividen las
tareas en la empresa.

El concepto sobre division del trabajo y cooperacion es tratado por el autor Carlos
Marx en su escrito “E! Capital” donde hace una diferenciacién de los distintos
procesos de produccion.

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

Este proceso formal de trabajo se determina mediante la cooperacion y division de
las diferentes actividades que se llevan a cabo en la organizacion. 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 ejecucion para lograr el objetivo de la empresa y/o los productos que
ofrece al exterior.

Sin embargo, cada area dentro de la organizacion conoce sus responsabilidades
y la manera en que debe desempenar |las funciones por la experiencia, el proceso
productivo y la cooperacion 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 organizacion. Cada uno se refiere a los dos
productos generales que ofrece |la organizacion respectivamente.

Los diagramas de flujo se refieren a una manera grafica de representar tales
procesos: Diagrama del proceso productivo del producto denominado “Revista”y
Diagrama del proceso productivo denominado “Evento”.
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Segun el texto que publica el Ministerio de Salud Puablica y Asistencia Social,
llamado “Dlagramas de Flujo" en su Diplomado Gerenma de Calidad, existen
flujogramas de primer y segundo nivel.

El primero muestra los pasos principales de. un' proceso y es de direccion
descendente. El segundo es mas delallado e |nc|uye puntos de decision, ciclos de
retroalimentacion y otros. .

Ademas clasifica un tercer tipo de flujogramas ' denominado-“de ejecucion” en
donde se representa los procesos a partir del "qu:en se ocupa de realizar los
pasos.

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

El segundo, referente al proceso productivo de las revistas se deduce a partir de la
ultima actualizacion 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 segun la
instruccién o disposicion de la autoridad formal de la empresa

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

Aunque el capitulo que nos ocupa es el reporte de lo formal en la organizacion,
podemos diagnosticar el reconocimiento o no tanto de los puestos existentes en la
organizacioén, asi 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, asi también como el diagrama del proceso seminarios, para
poder aproximarnos al caracter informal de la organizacion.
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Simbologia propuesta para /a e/aboraa/oﬂ a'e D/agra/nas de /o de /los
pracesqs de’ kEd/torlal RED

OPERACION.
Indica la operacion a realizarse o &reas que intervienen en la operacion

DECISION.
Toma de decisiones, Visto Bueno. Aprobacion o Reprobacion.

&

CONECTOR
De'un'pasocon olros, el numeral marca la correspondencna

INICIO /FIN
Del proceso

TRSIS CON
FALLA DE ORIGEN

PRESENTACION
De producto, proyecto, evento
FLUJO

EDO

Direccién de procesamiento de informacion y/o material

e

60)
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Diagrama dé Flujo del Proceso de Trabajo "Revistas” Editorial Red, S.A. de C.V.

Area Editorial
Junta de consejo

2

A 4

Area Editorial
Creacion de contenido

v

Area Editorial
Pablo Payro verifica
cantenido

TEETE CON

FALLA DE ORIGEN

No

Aceptado

Visto
Bueno

Aceptado

L 2

Area Edilorial
Asignacion de articulos

Area Editorial
Recopilacion de
material 50%

2

Area Editorial
Carreccion 50%

.

i

v

Area Disefio
Creacién de
cuadricula

Area Disefio
Envié a Disefio

Area Disefio

Recopilacion

Material 50%
restante

!

Area Disefio
Correccion

O

¥
Area Publicidad
Venta de contenidos

v

Area Publicidad
Elaboracion de promo
de numero

v

Area Publicidad
Entrega de prepauta

Y

Area Publicidad
Pauta final, cierre final
de publicidad

v
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Area Disefo
Envio a disefio

v

Area Diseno
Cierre
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Area Publicidad
Ciarre de disaiin

v

Area Circulacion
Cierre de suscripciones,
cortesias y renovaciones

Area Publicidad
Entrega de matenales a
imprenta

|

v

Produccion
Entrega a imprenta

. 2

Produccion
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Como hemos visto, los anteriores diagramas describen la manera en que
formalmente se realizan los procesos en la organizacién, éstos se encuentran
formados por las actividades que realizan los miembros de la organizacion para
otorgar el producto.

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

Recordemos también que al ser una organizacion pequefa, la mayoria de los
miembros intervienen de alguna u otra forma en el proceso productivo, sin
embargo ésta diferencia serd aclarada en el capitulo siguiente al abordar la
comparacion entre la ruta y el diagrama real.

2.4,2 LaRed de Autoridad

La estructura de autoridad en la organizacion 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; asi tenemos diferentes
tipos de elevaciones que caracterizan el control que ejerce un grupo o instancia
determinada sobre otros grupos de la organizacion.

La curva de control “expresa cuanto control ejerce un grupo determinado o una
instancia determinada sobre otros grupos o sobre otras instancias en una
organizacion” (Mayntz, 1990: 129).

Mayntz elabora clasificaciones de la anterior curva de control:
» Democratica: La Mayor influencia esta en los simples miembros.
e Autoritaria: Domina la cabeza de la organizacion.
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« Laissez Faire: Expresa una situacién 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.

» Poliarquica: Muestra que la medida de control ejercido es generaimente
alta, sin que un grupo de determinado rango domine a todos log demas
funtos.

Segun la clasificacion que Mayntz ofrece sobre formas de curvas de control; la
organizacion objeto de estudio, Editorial Red, se ubica en democrdtica y
polidrquica, “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 area sin que se dominen
unas con otras.

Curva de Control de Editorial Red, S.A. de C.V.
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LLa estructura en la organizacion Red, posee también una estructura de autoridad
a la que se denomina como “la division entre las facultades de decisiéon y de
mando establecidas en reglas en papeles, de una parte, y las obligaciones de
ejecucion y obediencia, de la otra" (Mayntz, 1990: 125).

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

Ademas 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" sera descrito en el capitulo siguiente sobre la estructura de
comunicacion, ya que una razon principal para la comunicacion es ia “orden” en
etaboracion de tareas.

El autor Schein en "Psicologia de la Organizacion®, aclara que “la autoridad no es
lo mismo que poder” (Schein, 1982: 23), el poder implica que los otros, no tengan
mas alternativa que obedecer, a esto le llaman los sociologos “autoridad no
legitima”

Por otro lado, la autoridad legitima “implica que los subordinados obedecen los
reglamentos, las leyes y las drdenes voluntariamente porque aceptan también el
sistemma por medio del cual se llego a éstos reglamentos, a esas leyes 0 a ese
nivel de autoridad para dar érdenes”, (Schein, 1982: 23).

Para el autor, el primer tipo de autoridad encuentra sus bases principalmente en la
fuerza fisica, el controt del premio y el castigo o el control de la informacién. E!
segundo tipo tiene sus bases en cuatro premisas principales.

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

La tradicion, 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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Asi 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, estd menos
sujeto al "antojo”.

l.a base sobre carisma, se refiere a la identificacién del subordinado con el lider
por diferentes causas. Weber hizo la observacion de que muchos movimientos
politicos o religiosos basaban su autoridad en las cualidades personales del lider.

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

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

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

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

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

2.4.3 La Red de Comunicacién

La estructura de comunicacion en la organizacién 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.
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“Las estructuras de la comunicacién no siempre necesitan estar descritas con
palabras, pues también pueden estar representadas graficamente” (Mayntz,
1990:119); utilizando simbologias retomadas de la teoria matematica de los
grafos.

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

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

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

Editorial Red, posee una estructura de comunicacion que puede caracterizarse
conforme al grafo de tipo “arbol”", éste es uno de los mas recurridos en cuanto a
estructuras de comunicacion en las organizaciones.

El modelo en forma de arbol, tiene un minimo posible de lineas; las cuales
representan un minimo de relaciones de comunicacién, al menos en el sentido de
procesos de trabajo y de como la informacion es descendente.

Grafo de Estructura de Comunicacion, Ediforial Red, S.A. de C.V.
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Segun Mayntz, el grafo en forma de arbol, tiene inconvenientes en la estructura
de comunicacion de la organizacién, 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 mayoria representan un punto de
enlace y la informacion 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 comunicacién, se encuentra ligada
estrechamente con la estructura de autoridad. Las ordenes son comunicadas
entre los diferentes miembros y de acuerdo a las posiciones que éstos ocupen en
la organizacion.

2.5 Reclutamiento de los Miembros y Motivacién

El proceso formal de reclutamiento, seleccion, induccion y socializacion de. los
miembros en |a organizacion objeto de estudio se escribe a partir de la respuesta
a ;Como recluta Editorial Red a su personal?

Basicamente por recomendacion de los miembros internos y por ofertas de
vacante exhibidas en servicios de internet, especificamente paginas sobre bolsas
de trabajo como hiip://www.occ.com.mx que proporcionan entre otros, el servicio
de exhibir fa vacante en su pagina e internamente la empresa recibe las
postulaciones.

La primera opcion es la mas acudida y el proceso parte de la solicitud de cada
area para la contratacion de uno u otros miembros a la organizacion; ésta corre a
parir de amistades o conocidos que la misma area indique puedan desempefiar el
cargo correspondiente.

Por supuesto, dentro de la organizacion no existe departamento o area de
Recursos Humanos que se encargue de las labores de seleccién de personal; por
lo tanto, la seleccion de los candidatos se encuentra determinada por cada area
especifica. Y es el area correspondiente de la vacante solicitada la encargada de
conseguir a su personal, previo |a autorizacion de direccion general.
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Este tipo de seleccion puede tener sus ventajas y al mismo tiempo limitantes que
finalmente repercutiran en el desempedfio que tenga el trabajador y nuevo miembro
de la organizacion, asi como de la propia empresa.

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

Por otro lado, la recomendacion personal no toma en cuenta examenes reales ni
capacidades especificas del candidato y aunque puede tomarlas en cuenia, existe
una evaluacion 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
organizacion y de los motivos para su ingreso”. (Mayntz, 1990: 144) que
primordialmente se determinan por la necesidad de la organizacién en cuanto a
recursos humanos se refiere.

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

Cuando es integrado el nuevo miembro a la plantilla laboral, el trabajador es
presentado ante los demas miembros de la organizacion e inmediatamente
comienzan sus tareas. En el proceso de la elaboracion de éstas se desarrolla su
socializacion.

La socializacién es entendida como el proceso de ensefiar al nuevo integrante
"como funcionar en la organizacion, cuales son las normas y reglas de conducta y
como comportarse con otros miembros de la organizacion”, (Schein, 1982: 19).

Este proceso el integrante va conociéndolo a medida en que se desenvuelve en la
organizacion; basicamente por la experiencia, al reconocer la forma de hacer las
cosas Y la manera en la que debera comportarse en la empresa.
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Por otro lado, la motivacion en los miembros de la-organizacion juega un papel
importante. Esta. principaimente y vista' con'la mirada de la empresa es para
conseguir la cooperacion de los individuos en'sus'tareas laborales.

Esta cooperacion es conseguida principalmente por la prestacién 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 organizacion de manera formal pero
son establecidos mediante tablas de comisiones que son aclaradas en cada
proyecto de venta, cabe mencionar que las areas editoriales no cuentan con éste
tipo de incentivo.

Sin embargo, existe una motivaciéon implicita por el propio caracter informal de la
misma organizacion 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 nomina.

Por uitimo, también se presenta en ia organizacion objeto de estudio, ia motivacion
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 organizacion de éstos eventos corre a cuenta de
cada area.

2.6 Diagnostico

Editorial Red es una organizacion de produccién, una firma comercial, utilitaria y
productiva; segun las clasificaciones de tipo de organlzacuon elaboradas por los
autores mencionados en el presente capitulo.

Para poder llevar a cabo el cumplimiento de.tales.objetivos comerciales, posee
una estruclura, un "como esta configurada‘la‘organizacion” y al tratar de indagar
cémo es esta caracterizacion de la empresa, nos encontramos que no se
encuentra escrita.
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La estructura formal de la editorial se encuentra aun en proceso, ya que a medida
que determinada forma de trabajo es adoptada siempre y cuando haya funcionado
y se hayan entregado los resultados optimos al final de cada proyecto.

Basicamente, 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 produccion.

Estructuralmente, la organizacion no posee manuales o documentos oficiales que
puedan dar a conocer éstos procesos productivos, de hecho nunca han existido.
Tampoco tiene escrilos que describan la historia 0 antecedentes u organigrama
que defina a sus integrantes y funciones.

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

En la organizacion, se deja de lado la planeacion estructural en cuanto al
desarrollo de manuales y se toma en cuenta como primordial las labores en
practica.

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

La forma en como se concibe la organizacién, objetivos, valores, vision y mision;
pueden acercarnos al tipo de estructura que en general posee la empresa. Esta
estructura formal, la estructura de poder y la estructura de comunicacion nos
describen de manera formal el como se concibe a si misma.

En cuanto a estructura formal, hemos visto que la organizacién adopta como
mision, vision y valores; la forma en como 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 dwersnon la comunicacion y la
integridad. Estos se encuentran en la organizacién de manera parcial; existe gente
y el trabajo en equipo visto como la conjuncién de todos los esfuerzos para lograr
la meta de determinado proyecto.

La diversion, no es precisamente propiciada por la organizacion y mas bien
depende del individuo miembro del sistema "Red”. En cuanto a integridad y
comunicacién como se aclara mas 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 Kit's de venta.

Cada objetivo mostrado en éstos materiales, se encamina principalmente a “ser
lider de opinidn” e informar sobre las actividades, avances y temas relaclonados.
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 integraran la presentacion general del proyecto. En: cuanto Ia Editorial :
adopta o crea una revista, crea consigo también el nuevo Obje(IVO ’

De manera general, Editorial Red trabaja por proyectos; e's'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 funcion de llevarlos a cabo.
En éste rubro. el factor humano juega un papel importante.

El desempeno de los miembros de la organizacion que se encuentre laborando
para cumplir con el “objetivo” depende de un sin nimero de factores; por ejemplo
fisicos y emocionales, ademas de la actitud frente a la organizacion.

En el organigrama e inventario de recursos humanos, se observa la cantidad de
personas que conforman la organizacion; ésta como empresa pequena debiera
tener una estructura de comunicacion mas directa.
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Sin embargo presenta una estructura de comunicacién que se puede representar
en un grafo llamado de “arbol" y en donde las lineas de flujo de comunicacion se
presentan de manera descendente pero no horizontal.

Este tipo de estructura crea retrasos en el flujo de informacion, ya que las distintas
areas no estan plenamente “conectadas’. Es cierto que cada area conoce en
términos generales el trabajo de las otras, pero a detalle puede pasar por alto las
actividades que las demas estan realizando.

Ejemplo de lo anterior es el encargo de una misma actividad por: parte de
Direccion a dos o mas areas; por lo que en determinados momentos estos
esfuerzos de desperdician al trabajar en lo mismo.

En la presentacion de resultados quedara uno y se desecharan los demas;
presentando una manera de “concurso” innecesario debido al descuido en
transmitir la informacion.

Esta caracteristica no solo se presenta de manera descendente sino también
paralela al encargar un area cierta actividad a otra que elabora mientras que una
tercera ya la habia realizado tiempo atras por encargo de direccidn pero
solamente éstos dos ultimos se enteraron.

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

Aunque en general, los recursos tecnologicos son suficientes para el desempefio
de las actividades, -recordemos que cada miembro de la organizacion 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 areas 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 organizacion un area de Recursos Humanos" cada area 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 area trae consigo la incorporacién de nuevos miembros, basicamente los
consigue entre sus propios contactos y somelidos a seleccion y autorizacion
conforme a las habilidades presentadas en su Curriculum Vitae.

Esta es la razon principal por la que los grupos formales en la organizacion, es
decir las areas, representan al mismo tiempo grupos informales; ya que la mayoria
presenta la caracteristica 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 duefios de la empresa.

Por lo tanto, en algunas ocasiones la estructura familiar es incorporada a la
organizacion 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 organizacion de "Flujo de Cambio vy
Transformacion”, término desarrollado por el autor Morgan en el sentido de
representar sistemas auto productores que se crean ellos mismo seguin su propia
imagen.

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

Las posibilidades de que la organizacion se adecue al 100% de los requerimientos
dependeran de un sin nimero de factores; sin embargo el lider de la organizacién
marcara una pauta importante y sera factor determinante

"El liderazgo es el fenomeno de poder mas influyente en las organizaciones. Es. ..
una logica, una racionalidad que se impone sobre otras posibles en’ Ia vuda )
organizacional”. (Pérez, México: 2002).

En la organizacion objeto de estudio, el lider principal llevara de la manda “su”
Editorial y la conducira de la manera en que mejor crea posible hacerlo. Esta
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responsabilidad es completa en cuanto a que asumira la consecuencia por ser
ademas duefio de la misma.

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

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

Por otro lado, se reconocen también formalmente puestos que tampoco forman
parte de la misma pero que participan de alguna manera, aun asi puede
reconocerse los procesos ideales de la organizacion, los reales seran escritos en
el apartado siguiente.
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CAPITULO 3 .
FUNCIONAMIENTO REAL DE LA ORGANIZACION

Una vez descrita la manera ideal en que se concibe la organizacién, veremos el
funcionamiento real de la misma mediante técnicas cuantitativas y cualitativas de
investigacion y ast identificar y diagnosticar problemas concretos en la estructura y
funcionamiento de la organizacién “Editorial Red, S.A. de C.V.", sefalando 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 organizacion 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 creacion fue en el'afo 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 jerarquias,
puestos o funciones.

Aun asi, es del conocimiento general dentro de la organizacion, los puestos 'y
delimitacion de trabajos, ya que funciona con delimitacién de areas de trabajo y
responsables de las mismas.

Estas areas se conforman de personas, miembros, que llamaremos “actores" y
que son en dltima instancia los directamente relacionados y ejecutores de todos'y
cada uno de los procesos llevados a cabo en la organizacion.

3.1 Los Procesos en Editorial Red.
Los procesos en la organizacion fueron vistos a partir de la manera ideal en que

debieran realizarse, 0 al menos en la forma en que la propia organizacién 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 organizacion a partir de la teoria de sistemas se
ubican los elementos y relaciones problematicas.

En la organizacion, Editorial Red, existe una estructura, término que se entiende
como “El ensamble de una construccion, una ordenacion relativamente duradera
de las partes de un todo. La estructura de la organizacion es, por tanto, el modelo
relativamente estable de la organizacién”. (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 analisis de la estructura de la organizacién puede comenzar
por describir los papeles que desempenan todos los miembros”. (Mayntz, 1990:
106)

Para lo anterior se describe el organigrama de la organizacion objeto de estudio, el
cudl se ubica en lo "formal” de la organizacion; 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 estan en
concordancia con el elemento escrito.

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

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

El funcionamiento real de la organizacion, 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 organizacion.
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3.1.1 La Teoria de Sistemas y Seleccién 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 organizacion objeto de estudio.

La organizacion puede ser vista como un sistema, con componentes 'y elementos
que interactian 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 Teoria de Sistemas. i

En un sentido amplio, la Teoria de Sistemas se presenta como una: forma
sistematica y cientifica de aproximacion y representacion de la realidad y al mismo -
tiempo como una orientacion hacia una practica para formas de trabajo.

La idea de la Teoria General de Sistemas fue desarrollada por L. Von Bertalanffy
alrededor de 1930, él propuso la teoria de sistemas abiertos, esto es, sistemas
que intercambian informacién con el medio ambiente como todo snstema vuvo o~
hace. : o

A partir de ése momento diferentes autores han desarrollado las diferentes.ideasy.
conceptos que se ubican en la Teoria de Sistemas que pueden ser apllcadas al:
analisis o estudio de las organizaciones.

Conceptos como ‘relaciones”, “retroalimentacion” , “ambiente”, . “insumos’,
“productos”, “entropia”, ‘regulacién” etc. Han sido desarrollados: ‘como
fundamentos para su aplicacion en las organizaciones. o A

En “Teoria de la Comunicacion, Epistemologia y Analisis de la Referencia" el autor
Manuel Martin Serrano, desarrolla conceptos en cuanto a la seleccién: de los
elementos componentes del sistema, ademas de sus relaciones y distinciones
entre los mismos.

En cuanto a la seleccién 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” (Martin,;
1982: 96).
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Bajo éste concepto, se tienen implicaciones obligatorias u optativas, la primera se
refiere a cuando la desaparicion de ése elemento tiene como consecuencia la del
sistema y la segunda cuando el sistema puede funcionar sin desaparecer.

Ademads, 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 distincion entre los elementos componentes de un
sistema, es decir, se distinguen unos de otros "Cuando las diferencias que existen
entre ellos , o sus diferentes comportamientos son necesarios para que el sistema
funcione” (Martin; 1982: 98).

Existen diferenciadores estructural y funcional que distinguen a los elementos
componentes de un sistema, asi 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, acompana o sucede el cambio de otro u otros componentes y
viceversa. A > B

« Causales. Cuando el cambio del componente significa necesariamente que
le antecede, acompana o sucede el cambio de otro u otros componentes
perono alainversa. 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 afectacion o no con los demas componentes
como lo veremos en el siguiente apartado.

3.1.2 La Teoria de Sistemas en Editorial Red

Los elementos vy las relaciones son definidos por el autor Martin Serrano vista a la
organizacion 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 seleccion de los elementos componentes de un sistema, se aprecia
la distincion 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 |a desaparicion de éste tiene como consecuencia la desaparicién
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 transformacion del mismo sistema.

Una distincion mas incluye los elementos incorporados, los cuales aparecen
frecuentemente y pueden ser confundidos como parte del sistema u organizacion,
debido a que se les atribuye una implicacion en el interior del sistema.

En cuanto a la distincion 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 algin componente que es necesaria
para la existencia de tal sistema, sin que su functon o posicion, pueda ser ocupada
o reemplazada por otro componente.

La diferenciacion funcional se deriva del hecho de que determinado componente
es necesaria para que asuma alguna funcion, 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 ~ organizacion “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 elaboracion de “productos a la medida”,
especificamente, revistas y eventos conforme a las necesidades de cada cliente.
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Basicamente éstos son los productos principales; Revistas para lectores definidos
y Eventos relacionados con los temas del estilo editorial de las revistas.

En la aplicacion de los conceptos de Martin Serrano para la organizacién Editorial
Red, es necesario distinguir sus componentes conforme al Organigrama, el cual
ha sido elaborado mediante la experiencia y - observacion del mvestlgador
(Capitulo 2, apartado 2.4.1.1) -

Cabe aclarar que la empresa editorial es pequeiia en cuanto’a‘:numero’ de
empleados se refiere, en total 25 personas. Por lo que las’ reIacnones entre’ éstas
son de dialogo constante, conviven en el mismo espacio y sus éreas generales se
conforman de la manera siguiente: : .

» CONSEJO. Encargado de la aprobacion de los contemdos edltorén Ies de las -
revistas y los calendarios y participacion en evenlos : :

+ ADMINISTRACION. Area administrativa de recursos materlales;’ pagos
nominas, etc. :

» EDITORIAL. Elaboracion de contenidos editoriales'de Iés reVistas. i

» PROYECTOS ESPECIALES. Elaboracion y ventas de patrocmuos para'
eventos y ediciones especiales.

*+ VENTAS. Area de venta para anunciantes y publicidad - en ‘las
publicaciones.

« CIRCULACION. Encargada de la distribucion de las publicaciones y ventas
de espacios en eventos, asl como su organizacion.

¢ MARKETING. Encargada de actualizacion de las bases de datos'y la venta
telefonica de los espacios para los eventos.

« DISENO. Encargado de la elaboracién de materiales i impresos pubhcttarlos
y disefio de las publicaciones.

En cuanto a “La Seleccion de los Componentes del Sistema”, en Editorial Red, se
tienen como clases de implicaciones las siguientes areas:
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TELEMENTOS
INCORPORADOS

OPTATIVA

B x | Proveedores

I . e Proveedores

| Proveedores

% "Proveedores
i

OBLIGATORIA

d [ e s —
Edltonal L X
Proyectos Especiales |

. Proveedores
' Proveedores
U S . _i. . Proveedores
X e . Proveedores

En cuanto a “La Distincién entre los Elementos Componentes de un Sistema”, en
la organizacion se tienen como clases de diferenciadores los siguientes:

!

ESTRUCTURAL | FUNCIONAL

Admlmstracuon
Edltorlal

| Rol obligatorio
IROI obligatorio
| Rol obligatorio
iRoI optativo
Rol obligatorio

: Papel optativo
i Papel optativo
l Papel optativo
: Papet optativo

Circulacion {Rol obligatorio ~ . Papel optativo
| Marketing ; Rol oplativo . Papel optativo ~ )
Disefio { Rol obligatorio “Papel optativo )

"Papel optativo

*Cabe sefalar en el caso de los siguientes puestos el Rol es obligatorio en el

sentido estructural y funcional (Puestos ocupados por duerios de la empresa):
* Director General
« Director Operaciones
» Director Mercadotecnia

En cuanto a "Las Relaciones entre los Elementos Componentes de un Sistema”,

en Ia organizacion Editorial Red, se aprecian las siguientes:

_AREAS | SOLIDARIAS | CAUSALES | ESPECIFICAS ~
Edllorlal ) ) (Todas las areas) Todas las areas
'Administracion (Todas las areas) iTodas las areas

Editorial
Proyectos Especiales
Ventas
Circulacion___
‘Marketing

Diseftio

Todas las areas)
(Todas las areas)

" [(Todas las areas)

Todas las areas)
(Todas las areas)

Circulacion, Disefio

Todas las areas

i
f
]Admm'stracién
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En cuanto a los puestos directivos sefnalados’'en el-organigrama, tienen una
relacién causal con todas las areas de la-organizacion, 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 asociacion (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 pequena en
cuanto a numero de empleados, por lo que los miembros integrantes de la
organizacion participan de manera muy directa en los procesos de produccién de
la misma.

Todas las areas participan de manera directa o indirectamente en la elaboracion
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 punio a considerar en cuanto a las relaciones
problematicas 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 llevara a
cabo el inicio o seguimiento de cada producto.

Otra consideracion se refiere a los tiempos de entrega o “pasos” de informacion en
los diagramas de flujo, de una area a otra. Como se escribe en los anteriores
cuadros sobre los elemenios obligatorios para llevar a cabo el proceso de la
revistas son:

* El area editorial que es la encargada de elaborar los contenidos

» Los puestos directivos que son los encargados de las aprobaciones
» El area de disefio que es encargada de la impresion del producto

« El area de ventas encargada de la publicidad

+ El area de circulacion encargada de distribucion de la revista

Las relaciones entre las areas se encuentran determinadas por las aprobaciones
antes mencionadas y el tiempo que transcurre en pasar de una a otra area.
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£n un sentido amplio, todos los elementos en la organizacion tienen una clase de
dependencia solidaria con las demas areas, 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,
extraido del capitulo anterior que se refiere al funcionamiento real de la
organizacion, como el real.

La organizacion Editorial Red, sigue basicamente dos grandes procesos que se
refieren a la elaboracién de revistas y elaboracion de eventos o seminarios
tecnologicos.

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

De igual manera, la simbologia propuesta para la elaboracion de Diagramas de
flujo de los procesos de Editorial Red es la misma que en primer diagrama ideal de
la organizacion.

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 eI proceso real.

El tercer diagrama se refiere al proceso real de especff" carhehte la edicion de
febrero de 2003 de la revista RED, una- de las-principales: publlcacuones 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.




DIAGRAMA IDEAL Y
REAL DEL PROCESO
DE EDITORIAL RED
“REVISTA"

Area Ednoral
Junta de consejo

2

Area Editonal

No

A 4

Creacion de contengo

I
h 4

Area Eaitonal
Direccién General venfica
contendo

Arantadn

N

Aceptado

h 4

Area Edttorial
Asignacion de articulos

A 4

Area Editorial
Recopiacion de matenal
50%

Area Editonal
Carrereidn B0,

v

y

v

Area Disefio
Creacién de
cuadticula

Area Disefto
Enwvi6 a Disefio
50%

Area Disefo

Recopiacion

Matenal 50%
restante

v

Area Disefio
Carreccion

Y

Area Puplicigad
Venta de contenidos

A 4

Area Pubiicidad
Elaporacion de promo de
numero

A 4

Area Pubhcrdad
Entrega de prepauta

A 4

NTOMO 2d VTTvd
KOO SISAL

Area Publicidad
Pauta final, crerre final ge
pubicrdad

v




A 4

Area Disefio
Envio a aiseflo

. 4

Area Disefio
Cierra

Area Pyblicigad
Carra e ricadn

A 4
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Area Disefio
Envig a disedo

—

fals

y \ 4
Area Circutacion Area Disefo
Area Publicidad
11 nes, 144
Cietre ce suscnpciones, Cierre iare da Aicadn
.
h J

conestas y renovaciones

v

Area Circulacion
Cierre de suscripciones,
cortesias y renovaciones

Area Publcidad
Entrega de matenales a
imprenta

T

A 4

Prog
Entrega

uccion
amprenia

Produccion
Oranranca

\ 4

Pro;
Firm,

duccion
a pliegos

y

Produccion
Impresion

NIDIO 50 VTTyg
NOD SISTL

A 4

Area Circulacion
Elaboracion de
eliquetas

|
h 4

Area Circulacion
Solictud ge cheques
para SEPOMEX

|
A 4

Area Circulacion
Bolsas. enquetas y
documentos de imprenta

I

v

®

Area Publicidad
Entrega de materales a
imprenta

SRR |

Vo.Bo. de

Direccion de
Operaciones y
Mercadotecnia

A 4

Produccion
Entrega a mprenta

Produccion
Pranranea

A 4
Produccion
Firma pliegos

Vo.Bo. de

Direccién de
Operaciones y
Mercadotecnia

) 4

Area Circulacion
Elaboracién de
eliquetas

|
v

v

Area Circulacion
Solicitud de chegues
para SEPOMEX

Produccion

v

Impresion

Area Circulacion
Bolsas. enquetas y
documentoes de imprenta

I

v

0
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Area Circulacion
Embolsado y etiquetado

'

Area Circulacion
Entrega de revista a
Editonal RED y a CITEM

'

Area Circulacion
Pago 2 SEPOMEX

v

Area Circulacion
Envio de revista a
SEPOMEX

Y

Area Circulacion
Distnibucion

Fin

A 4

~rea Circutacion
Embolsado y enquetado

|
h 4

Y

Area Circulacon
£nlrega ge revista a
Ecional REDy a CITEM

Yo 8o ge

Dreccion ce
Operacones y
Mercadotecnia

Area Circulacion
Pago a SEPOMEX

Vo Bo. ce

Drreccion de
Operaciones y
Nercadotecrua

Area Crreutacion
Envio de rewista 3
SEPQMEX

]

Y
Area Circulacion
Distribucion

T

Fin
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DIAGRAMA REAL E
IDEAL, SEMINARIOS
EDITORIAL RED.

Area Proyectos

especiales desarrofla
agenda anual

v

Dweccion
General

v

No
Aceptado Visio
Bueno

v Aceptado

Consejo
Editonal

\

No

Aceptado
Visto
Bueno

Aceptado

Direccion
General

I

A 4

Y

Area
Circulacion
Planeacion ae
Evento

Atea
Proyectos
Especiates
Planeacién de
Evento

v

©

A 4
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Area Proyectos
especiales desarroila
agenda anual

-
BT

Venta y busqueda
de posibies
patrocinadores

Area Disefo
Pubhcidad en
revista de evento

®

v

Dwreccion
General

Visto
Bueno

Consejo
Editorial

Visto
Buena

Direccion
General

Y

Visto
Bueno

e



|
|
|

A 4
Area Disefo
paraia
on de
imagen
pubhcnana

I
v

Area
Circulacion

Y

N

No
Aceptade

Aceptado
A 4

Planeacion
estrategia de
venta para
posibles
asistentes

———
A 4 y

Y

Atea

Pudlicidag Area Marketing
en internet para venta
ae Evento

Y.

¢ Cuentas

A

Reahzacion de evento
Area circulacion marketing
y proyectos

A 4

Area de
Circulacion y
Proyectos
elaboran
resultados

A

Direccion
General

Direccién
de Operaciones

l
>

Visto
Bueno

Direccién
de Mercadotecnia

i
oS

Visto
Bueno

v

Area Circulacion
Planeacion de
Evento

®

y

NIDNO 1A VTITvd
NOD SISAL

Area Proyectos
especiales
Planeacion de evento

-

Venta y bisqueda Area Disefio
de posibles publicidad en
patrocinadores revista de evento

11

e

1

e,
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h 4

v

Area
Circulacron

v

Visto
Bueno

Planeacion
estrategia de venta
para posibles

Area
Administracion /
Cuentas
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h 4 \ 4
Publiedad en Area Marketng | |
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Evento

!

L |

A 4

Cueulacion entrega
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Mercacotecnia y
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Real:zacion ge evento
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marketing y proyectos
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y proyectos
elaboran resultados

I

h 4

l

ATEEIERD

Area Disefio

NTONO 2d VT1Tvd
NOO SISal

4 A 4
Drreccion de Direccion Orreccion de
Mercadotecnia Generat operaciones
Y
Fin
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DIAGRAMA REAL
E IDEAL, REVISTA
RED, EDICION
FEBRERO 2003

y

Capitulo 3, Funcionamiento Real de la Organizacion

P

Area Editoral
Junta de consejo

v

Area Edional
Creacion de contenido

v

Atea Lditonal
Dreccion General venfica
conterndo

N

Aceptada

Aceptiado

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

\ J

Area Editonal
Asignacion de articulos

Y.

Area Editonal
Recoplacion de matenal
50

v

Arear 114
Ctrp e o

T

—

v

L4

Area Disefio
Creacion de
cuadricula

Area Diseno
Envio a Disedo
50%

Area Disefio

Recopitacion

Matenal 50"
restante

v

Area Disefo
Correccion

Y

Area Publicidad
Venta de contenidos

¥

Area Publicidad
Elaboracion de promo de
Dumerno

v

Area Publicidad
Entrega de prepauta

4

Area Publicidad
Pauta linal, cierre final de
publicidad

o

®
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Area Disefio
Envio a disefo

¥ v

Area Diseto e Pubhcidad _»1 Area Circulacion
N & 5 o SUS
Cierre PR A Cierte de suscripoiones,

Asea Publicidad
Entrega de matenales a
noprenta

— J

Vo Bo de

Direccion de
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Produccion
Entrega a mprenta

Produccion
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Area Cditonal Anexa
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'
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'
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otra cuadncula

v

Imprenta reahza
redjuste

¥

Produccion
Firtma plhiegos

v_

Produccion
Imprestén

cortesias v renovaciones

Vo Bo. de
Direccion de
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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 organizacion.

Los anteriores diagramas plantean una representacion grafica de como debiera
llevarse el proceso de la produccion 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 publicacion
por el consejo editorial o la asociacion con la que se tiene contrato determina la
linea editorial a seguir.

Después el area editorial desarrolla fos contenidos mientras el area de ventas
elabora la prospeccion de clientes en publicidad; asi con éstos dos materiales se
conforma el contenido general de la revista.

Los materiales completos son entregados al area de disefo para la realizacion de
los formatos que deberan ser impresos y una vez listos el area de circulacion se
encargara de distribuir los ejemplares entre los usuarios finales o lectores.

El proceso real o diagrama de flujo real para la produccion de la publicacion es en
cuanlo 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 arbitrarias en el sentido de que pueden
presentarse en cualquier momento del proceso y a decision del cliente o de -
direccion general, aun estando el proceso en el punto de “impresién de'la revista”.

Es decir, aunque los materiales hayan sido entregados ‘a:los: provéedores
encargados de impresion y tiraje, pueden regresarse o devolverse ‘éstos para
ultimas adecuaciones. . e .

98



Capitulo 3, Funcionanjiehfomﬁle _
Por otro lado, pueden integrarse nuevos contenidos o espacios publicitarios si
existieran a peticion de los lideres de la organizacion 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 aprobacion de parte de Direccién General, en
el real existen tres aprobaciones por parte de Direccién General, Direccion de
Operaciones y Direcciéon de Mercadotecnia.

Esta caracteristica se presenta en los tres diagramas anteriores, por tal razén en
cuanto a pasos o direccion en los diagramas de flujo se encuentra
correspondencia entre las areas por lo tanto la medicion se enfocara 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 area a otra dificulta o retrasa el
proceso, el cual debiera realizarse en un tiempo 6ptimo de resultados.

Cabe aclarar también que los tiempos de entrega adecuada en la organizacion
representan una de las mayores caracteristicas 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 organizacion.

3.1.4. Medicién con “Hoja Inspeccion”

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 utilizé la hoja de inspeccion.

Estas permiten reunir datos basados en la observacion y detectar tendencias de
un proceso, es decir, permite establecer que tan frecuentemente ocurren ciertos
evenios.

al de la Organizacion
T A R R
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Las hojas de inspeccion se construyeron a partir de las variables sobre toma de

decisiones y retrasos en la entrega de material de una a otra area en el proceso
productivo de Editorial RED.

En la aplicacion de las anteriores se observéd la frecuencia en que ocurren
determinados eventos que aparecen en los procesos idoneos y basados en
tiempos de entrega acordes con el mes y numero de publicacion 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 inspeccion se construyeron en un total de cuatro y se
realizaron mediante tres semanas de observacion correspondientes a las dos
Ultimas semanas de enero y la primera semana de febrero de 2003.

Las cuatro Hojas de Inspeccién se encuentran como sigue:

* Hoja de Inspeccién sobre los dias de retraso y entrega en el proceso
productivo de la revista "RED" en la edicion correspondiente al mes ™ de
Febrero de 2003.

* Hoja de Inspeccion sobre los dias de retraso y entrega en el proceso
productivo de la revista "AL DETALLE" en la edicion correspondiente al mes
de Febrero de 2003.

* Hoja de Inspeccién sobre los dias de retraso y entrega en el proceso
productivo del Seminario Tecnolégico"Cémo Configurar y Operar una Red
Eficiente y Funcional” que se llevd a cabo el dia 27 de Febrero de 2003.

* Hoja de Inspeccion sobre los Vistos Buenos o Aprobaciones de las
diferentes areas integrantes de Editorial Red a los Directivos de la
organizacion.

De acuerdo a lo anterior se obtuvieron las siguientes frecuencias:
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HOJA INSPECCION  VERIFICACION
“Dias Retrasos en Proceso Revista RED"
Revista RED Edicion Febrero 2003

Primera Semana Medicion Segunda Semana Medicion Tercera Semana Medicidn
Jera. Semana Enero 2003 Ala, Semana Enero 2003 1era. Semana Febrero 2003
TOTAL DiAS

Actividades Generales FECHA IDEAL | FECHA REAL | Dias Atraso | FECHA IDEAL | FECHA REAL | Dias Atraso | FECHA IDEAL | FECHA REAL | Dias Atraso ATRASO
Delimitacién Contenidos 02-Ene-03 02-Ene-03 0 9
Desarrollo Contenidos 15-Ene-03 27-Ene-03 12 12
Venta - Publicidad 16-Ene-03 24-Ene-03 8 8
Primera Entrega Disefio 09-Ene-03 07-Ene-03 -2 ]
Segunda Entrega Disefio 16-Ena-03 27-Ene-03 11 11
Entreqa Preprensa 23-Ene-03 27-Ene-03 4 4
Revista Impresa 30-Ene-03 03-Feb-03 3 3 :
Circulacion 31-Ene-03 04-Feb-03 4 4 i
Total 23 3 16 22
OBSERVACIONES / COMENTARIOS:
*En de dlas de retraso se cuentan dias laborales y no labores ylo

* Se i el p de menor nomero a 52 p para esta edicién . B ]
e considera el primer rubro como causa y subsecuentes en efecto. i
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HOJA INSPECCION / VERIFICACION
"Dias Retrasos en Proceso Revista AL DETALLE"
Revista AL DETALLE Edicién Febrero 2003

Capitulo 3. Funcionamiento Real de la Organizacion

Primera Semana Medicion Segunda Semana Medicion Tercera Semana Medicion
3era. Semana Enero 2003 4ta. Semana Enero 2003 1era. Semana Febrero 2003
TOTAL
FECHA FECHA Dias FECHA | FECHA Dias DIAS

Actividades Generales FECHA IDEAL | FECHA REAL | Dias Atraso}  IDEAL REAL Atraso IDEAL REAL Atraso | ATRASO
Delimitacién Contenidos 01-Nov-02 01-Dic-02 30 30
Desarrollo Contenidos Dic-02 Ene-03 30 30
Aprobacion Cliente ANTAD | 13-Ene-03 18-Ene-03 5 5
Venta - Publicidad (Cierre) 15-Ene-03 | 04-Feb-03 19 19
Primera Entrega Disefio 01-Ene-03 15-Ene-03 14 14
Segunda Entrega Disefo 15-Ene-03 | 04-Feb-03 19 19
Entrega Preprensa 15-Ene-03 | 04-Feb-03 19 19
Revista Impresa 03-Feb-03| 17-Feb-03 14 14
Circulacién 03-Feb-03| 17-Feb-03 14 14
Total 79 57 28 164

OBSERVACIONES / COMENTARIOS:

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

MO 40 YTV

14

L
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HOJA INSPECCION / VERIFICACION
"Dias Retrasos en Proceso Seminario XIII"
"Cémo Configurar y Operar una Red Eficiente y Funcional®
Evento a realizarse el 27 de Febrero de 2003

Pnmera Semana Medicion Segunda Semana Medicion Tercera Semana Medicion
3era. Semana Enero 2003 4ta. Semana Enero 2003 1era. Semana Febrero 2003
FECHA Dias FECHA Dias FECHA Dias DIAS

stividades Generales IDEAL FECHA REAL| Atraso DEAL FECHA REAL iraso IDEAL FECHA REAL | Atraso | ATRASO
elimitacién Tema Seminario 02-Ene-03 | 02-Ene-03 0 '}
2nta Patrocinadores 31-Ene-03 19-Febd-03 19 19
nta Asistentes 19-Feb-03 27-Feb-03 8 8
iblicidad Internet 02-Ere-03 08-Fne-03 6 6
iblicidad en Revista 01-Dic-03 01.-Dic-03 0 0
tleccién Lugar de Evento 02-Ene-03 | 15-Ene-03 13 27-Feb-03 27-Feb-03 ] 13
rento 27-Feb-03 27-Feb-03 0 0
rsultados / Reporte 28-Feb-03 05-Mar-03 5 5
Hal 19 19 13 51

3ISERVACIONES / COMENTARIOS:

in sumatonia de dias de retraso se cuentan dias laborales y no labores (sabado y/o domingo)
e consideran las fechas posteriores de entrega real debido al aviso previc al investigador
ie i el primer rubro como causa y 10s subsecuentes como efecto.

TECIS CON
FALLA DE ORIGEN
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HOJA INSPECCION / VERIFICACION
"Aprobaciones y;o Vistos Buenos de Directivos ¢/ Areas”

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

Capituto 3. Funcionamiento Real ce la Organizac:on

Primera Semana Medicion | Sequnda Semana Medicion| Tercera Semana medicion
3era. Semana ENERQ | 4ta. Semana ENEROQ 2003 | tera. Semana FEFRERO
AREA D1 D2 D3 D1 D2 D3 D1 D2 D3 TOTAL
EDITORIAL 6 8 2 4 14 ! 3 9 1 48
ADMINISTRACION 1 0 4 1 3 4 8 8 9 38
DISENO 10 15 1 1 14 1 8 10 0 60
VENTAS 15 10 0 10 9 0 15 7 0 66
PROYECTOS ESPECIALES 0 1 0 2 1 0 4 1 1 10
CIRCULACION 3 5 2 4 5 2 3 5 6 35
MARKETING 0 0 0 0 0 o} 0 0 0 0
Total 35 39 9 22 46 8 41 40 17 257
Corresponde a:
D1 Director General / Presidencia
D2 Director Mercadotecnia
D3 Director Operaciones

OBSERVACIONES / COMENTARIQS:

* Area de Disefio se contemplan aprobaciones de jos dos disefiadores

* Area Ventas se contemplan aprobaciones de los dos pueslos en ventas

* Area Proyectos Especiales se contempla una persona

© Area Circulacién se contempla una persona

* Area Marketing depende del area de circulacion por lo que !a aprobacion no es directa

* Aprobaciones y Vistos Buenas se contemplan los observados por el investigador
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Como se ha visto en la aplicacién de las hojas de inspeccion, el total de dias de
atraso que presentan los diferentes proyectos de la Editorial son cuantiosos y
repercuten en costos para |la organizacion.

En la edicion de febrero de 2003 de |a 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 area, se considera una demora al usuario final que es el lector.

Ademas en ésta edicion, como se establece en el diagrama de flujo ideal y real, se
considera el complemento a mayor numero de paginas por instruccion de
Direcciébn 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 edicion de la revista Al Detalle del mismo mes, tiene la misma caracteristica de,
con un total de 164 dias de atraso y debe considerarse también la actividad de
delimitacién de contenidos para la edicion como causa de los efectos posteriores
de rezago.

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

En cuanto a las aprobaciones de los directivos a las diferentes areas, se
contabilizaron un total 257 en el periodo de observacion, recordemos que un
nimero mayor de vistos buenos aparece en el diagrama de flujo real de los
procesos en la organizacion, 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 direccion de operaciones, 98 de direccion
general y 125 de direccion de mercadotecnia; dato que nos establece que aunque
formalmente las instrucciones son dadas por direccién general, en el
funcionamiento real éstas son establecidas por direccion 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 organizacion que disminuyen la productividad, podemos establecer los
costos para la Editorial.

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

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

Existen elementos que se consideran como bases para poder escribir sobre
calidad en una organizacion, por lo tanto, cuando existen variables que retrasan o
posponen el proceso de produccion, 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 satisfaccion del cliente, hacer
productos vendibles, incrementar la participacion en el mercado, proporcionar
ingresos por ventas y obtener buenos precios.

Mediante la ausencia de deficiencias, la calidad propicia a la organizacion a
reducir los indices de error, 10s re procesos y desechos, los fallos post-venta, la
insatisfaccién del cliente; ademas 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 organizacion objeto de estudio; la primera se define
como la capacidad para determinar los objetivos adecuados.

La eficiencia, como la capacidad para reducir al minimo los recursos usados para
alcanzar los objetivos de la organizacién, 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 |a organizacién y en el propio sistema.

Como se ha visto en la realizacion de las hojas de inspeccion y la construccion de
los diagramas de flujo en los principales procesos de Editorial Red, se perciben
costos economicos, materiales y psicologicos o humanos en la organizacién.

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

Asi también, se debe considerar la participacion de los actores en los procesos, ya
que la complejidad de la personalidad de éstos influye en sus actividades, por lo

tanto el siguiente apartado 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, ademas de problemas.
de productividad de la Editorial, nos avocaremos en quienes realizan las
actividades en la organizacion.

Los actores, personas, miembros, etc. son los que realizan o lievan a cabo los
procesos productivos en la organizacion, representan el elemento principal para la
configuracion 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 Unicas de la persona o por
experiencias compartidas con otros. Los atributos pueden también resultar.de la
influencia hereditaria o de la interaccién de herencia y ambiente”. (Wittig, 1990:
227).
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Son éstos atributos los que determinan la forma en que interactian unos con
otros; asi la personalidad individual de los actores influye de manera determinante
en la forma de llevar a cabo los procesos en la organizacion Editorial Red.

3.2.1 Caracteristicas Base de los Actores

Para poder determinar la relacion de los actores con los procesos productivos de
la Editorial y como interviene su personalidad en los mismos, se establece las
caracteristicas base y personalidad de los miembros de la organizacion.

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

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

Para identificar las caracteristicas base se recurrio al conocimiento que el
investigador tiene de la organizacidn, a partir de platicas informales con los
mismos actores; recordemos también que al ser una empresa pequena. los
espacios comunes son afines a todos los integrantes.

Al establecer las caracteristicas, la descripcidon de los actores que habitan la
organizacion resulta mas clara en el sentido de conocer las particularidades de los
integrantes, asi también la tendencia en los perfiles de cada area.

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

Sigue el nivel maximo de estudios y el lugar donde se realizaron, estableciendo
asi un promedio entre los egresados de escuelas particulares, publicas y con
estudios en el extranjero, asi como la nacionalidad a la que pertenecen. Conforme
a esto el compilado de resuitados se encuentra como sigue:
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CARACTERISTICAS BASE DE ACTORES DE LOS ACTORES DE EDITORIAL RED

ACTOR AREA SEXO | EDAD| NIVEL ACADEMICO | LUGAR ESTUDIOS | NACIONALIDAD
1 CIRCULACION F 25-30 Universidad UNAM Mexicano
2 ADMINISTRACION F {30-35 Universidad MEXICO Mexicano
3 PROYECTOS ESPECIALES F 25-30 Universidad UNAM Mexicano
4 EDITORIAL M 40-45 Universidad EXTRANJERO Uruguayo
5 VENTAS F [30-35 Universidad MEXICO Mexicano
6 EDITORIAL F 30-35 Universidad UNAM Mexicano
7 ICIRCULACION M [30-35 Universidad PARTICULAR Mexicano
8 VENTAS M 135-40 Universidad EXTRANJERO Argentino
9 DISENO M | 25-30 Universidad UNAM Mexicano
10 |CIRCULACION F 13035 Preparatoria UNAM Mexicano
11 CIRCULACION F ]20-25 Universidad PARTICULAR Mexicano
12 CIRCULACION F 25-30 Universidad UNAM Mexicano
13 |DISENQ F |25-30 Universidad EXTRANJERO Argentino
14 VENTAS F 25-30 Universidad MEXICO Mexicano
15  [CIRCULACION F [25-30 Universidad UNAM Mexicano
16 [CIRCULACION F |25-30 Universidad UNAM Mexicano
17 [ADMINISTRACION F  [40-45 Preparatoria MEXICO Mexicano
18 EDITORIAL M 25-30 Universidad PARTICULAR Mexicano
19 GENERAL M | 40-45 Secundaria MEXICO Mexicano
20 |ADMINISTRACION M [25-30 Secundarna MEXICO Mexicano
21 |CIRCULACION F 13540 Secundaria MEXICO Mexicano
22 EDITORIAL F {30-35 Universidad MEXICO Mexicano
23 QPERACIONES M 55-60 Universidad EXTRANJERO Mexicano
24 GENERAL M 35-40 Universidad EXTRANJERO Mexicano
25 |MERCADQTECNIA F 13540 Universidad EXTRANJERO Mexicano

g (]
TESI® CON

\ FALLA DE ORIGEN
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Conforme a los resultados, nos encontramos con [a tendencia de contratacion en
la empresa Editorial Red, de personas del sexo femenino:

Sexo

0 Masculing !
36%

B Femenino
64%

La edad de los actores predominante en [a Editorial fluctua entre los 25 y 30 afios
y el nivel maximo de estudios que tiene ta mayoria es el de Universidad:

Edad

055-60 anos

W 40-45 afios 4% 020-25 afos

4%

12%

£135-40 anios
16%

® 25-30 arfos
40%

030-35 anos

24%

Nivel Academico ;

[ Secundania
12%
J—
® Bachilierato
8%

O Universidad i
80%
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Una vez establecidas las caracteristicas base de los actores integrantes de la
organizacion, 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 segun la autora Adriana Ulloa
en su texto “La comunicacion, mas que una habilidad para el trabajo de grupo” en

cinco tipos.

Estilos de Comportamiento y Hablilidades segtin e/tipo de personalidad.

Tomado de '"La comunicacion, mas que una habiidad del trabaso para el trabajo de grupo "

[ ESTILOS DE COMPORTAMIENTO Y HABILIDADES SEGUN EL TIPO DE PERSONALIDAD
[PEHSONALIDADES|  ORGANIZADOR CONTROLADOR | ANALITICO "' PERSUASIVO
Sensible ' “Lides ‘Visionano ' Clow
e Como hacerio? Que? . Por que? < Quien 1o hace?
X _leQue quieren los otios? i Cuat? Como se aphca” < Qué siente?
T SUS HABILIDADES i, Dénde” «Quién lo dice? Lo reconoce?
;LCuandO"

Para tomar
deesiones

Bara plantearse
metas

3
Para comunicarse
i
l
|
{

Para manejar sus
CIocones

Orgameza a la gente

Le interesa mas el
proceso, los
procedimientos y el
progreso que la uthdad
e los resulladas

ttace [}rééuniué

Modera opiniones
De trato faci

Prersonal

Procura las relacones
interpersonates y la
cstabihdad .
Responsivo (sensible,
que responde)
iAmigable

Evita la confrontacion
Atnerto

;Ll"ara que?
Decsivo

i

i/\ux odisciplinadn

{
Ilomn fas
|

responsatibdades a su

iLe nteresa mas oblener
jventaas o conveniencas
‘que los procednmentos

|
’,l)c opniones fuertes,
idrecto

Controla sus emociones

Demandante
Le gusta negociar

|

h

i
{Quiere conocer los
hechos y delalles
NECeSATos

Busca la precision y
correccion

Caulo

iSislemalico

Le interesa mas el
proceso. la ejecucion de
tna tarea, que las

Hace pregunt

Habla calmadamente
Catculador en sus
OpnNIoNes
impersonat

Sus emocion

Formal

fosouos

{Icmn decisiones
{vapndas

" Le interesa mas obtener

Iven!a;as. utihdades u
joportundades que los
I’pu)cmmnmnlus

informal

Habla catmadamente
Toma inciativa en las
relaciones socales

Respo
Impulsivo
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Para caracterizar a los actores miembros de la organizacion objeto de estudio, en
ésta tipologia sobre personalidad se llevo a cabo la aplicacion del “Test de
Personalidad” que la misma autora, Adriana Ulloa presenta, a todos los
integrantes de Editorial Red.

F

Un test, o un perfil, ha sido disefiado 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 recoleccion de
informacién y dan al psicologo la capacidad necesaria para comparar las
respuestas de los sujetos con otro u otros que hayan realizado el mismo test".
(Wittig, 1990 : 18)

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

En el instrumento aplicado, test, se pidid senalar 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 continuacién se presenta el test aplicado:

TEST

[FECHA:

Nombee: ' o e ]

}INST RUCCIONES En cada grupo de cuatro };abilidades.reshloéfdé vida o carac;é'résgn'hisia—aoﬂs', senala con una "X" aquella palabra o '
ilrase que mejor te describa o corresponda con tu forma de ser. No elijas aquella caracleristica que admiras, te gustaria o "debieras"
itener Déjate llevar por tus primeras impresiones y trata de conlestar rapidamente. Aseglrate de elegir solo una

|

1 e R [

[THANOUILO

IME TICULOSO. DETALLISTA o eapaicioso

[Df OPINIONES FUERTES TESTARUDO, REACIO A CONGEDEA
[SOCIABLE. AMIGABLE

FSIABLE TEMPLADO T T [CONVINGENTE

PRECISO GENTIL
INEIRVIOSO o _ 1| [HuMILDE, MO
ltspoNtANED ORIGINAL




VALIENTE )

CHEATIVO, CON INVENTIVA
ENTREGADO
INTROVERTIDO

COMPETITIVO
JOVIAL, GOZOSO
CONSIDE RADO
CONCGILIADOR

RESPETUOSO

¥ MBRENDEDOR
OPTIMISTA
SERVIGIAL

IARHIE SGADO. TEMERARIO
IDISPULSTO A AYUDAR
{CALIDO Y SINCERO
CENTRADO NO § XTREMO

AGRESIVO
ANELUENCGIASLE
KINI)! [M1{0]
IMBPUL SIVOY

(COMUNICATIVO
CONTHOLADOR
DECIHIVO. FIRME
SISTEMATNICO

,('()N” NTO
(CONEIADO
PACHICD
POSITIVO

APEGADO A PHOPIAS DECISIONES
A FAVORDE NUEVAS IDEAS

IS TO PAHA HACER FAVORES
SOCIARLE | AMIGARLE

_f'\H/\lIll(:()
JTARO DIRECTO
P HCANTADON
TEA

{01 TE RMINAGION PARA APOYAR A LOS OTROS MORALMENTE
EVITO LA CONFRONTACION
LOBSTINADO. NECHO
SOCIABLE . AMIGABLE

3URO DE Mi MISMO
SIMPATICO . [
RTIVO PARA TOMAR DECISIONES
ABIER 1O A ACEPTAR OPINIONES

DE TRATO FACH

OHRGANIZADO, ME TODICO
ENERGICO .
"CAMPECHANO" SOBHLLLEVO LAS COSAS

I HiiscieLinano o

| | IGENLROSO -

L jvvaz tamalvo
HIPERSISTENTE, NO ME HINDO

§ 1 CAUIELOSO. o

; E ETERMINADO i

;| ELOCUENTE o

;1 BONDADOSO

| INQUIETO
DPOPULAR
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i ;/\IHG—VH)O. AUDAZ
HsansrEcho

T EXPRESIVO

| ANSIOSO

| IMPACIENTE

{ DISPUESTO
| CONSECUENTE, FLEXIBLE

L ADAP TARLE

'PREOCUPADO, INTERESADO POR LOS OTROS.

IGUSTO POR EL ESPARCIMIE

PACIENIE
FACILIDAD PARA HIABLAR
INDE l’tNl!lCNlli_

i
!
;

HIENDO A EXPRESAR CUALQUICR DESACUERDO

lhesuitaDos
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Una vez aplicado el test a todos los integrantes de la organizacion, los resultados
se presentan enumerando a los actores, como lo fue en el caso de sus
caracteristicas base.

También se registra el area de la organizacion a la que pertenecen, asi 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 relacién que
tiene ésta con los procesos productivos que ellos mismos realizan, los resultados
se aprecian en cuanto a posicion del actor en la organizacion y personalidad.

Se consideran también tres varnables que se refieren a las tres principales
personalidades que presenta o responde el actor en la aplicacién del “Test
Psicologico”. es decir. organizador, controlador, analitico y persuasivo.

Al observar los resultados obtenidos acerca de la aplicacion del test, nos
encontramos con una organizacion en donde la mayoria de sus integrantes
pertenecen al tipo de “controlador”, 10 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 fas responsabilidades a su cargo; se plantea
metas donde le interesa mas obtener ventajas o conveniencias que los mismos
procedimientos.

Por otro lado, 7 del total pertenecen a la categoria 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 elaboracion de los procesos de la organizacion si
éstos actores no logran establecer la manera en que sus opiniones encuentren un
punto en comin, se comunicen y dialoguen, ya que mientras a unos le |nteresan
mas los procesos a los otros los resultados.

A continuacion se presentan los resultados de estilos de comportamiento y
personalidad de los actores de Editorial Red:



Capitulo 3, Funcionamiento Real de la Organizacion

TiPOS DE PERSONALIDAD

1

OorR | Puesto | AREA TIPOS PERSONALIDAD PERSONALIDAD
(Cantldad " Eleccliones)
o c A P PRIMERA SEGUNDA TERCERA
ORGANIZADOR [ CONTROLADOR | ANALITICO | PERSUASIVO VARIABLE VARIABLE VARIABLE
GERENTE _[CIRCULACION 2 5 [ [ ANALITICO PERSUASIVO
GERENTE  |ADMINISTRACION 5 Y 7 3 CONTROLADOR  |ANALITICO
GERENTE |PROYECTOS ESPECIALES 5 10 ] 1 CONTROLADOR  |ANALITICO
GERENTE _[EDITORIAL 7 8 A 5 CONTROLADOA _ |ORGANIZADOR
GERENTE |VENTAS 5 v 0 3 ANALITICO PEASUASIVO
GERENTE _[EDITORIAL 1 13 5 4 CONTROLADOR  |ANALITICO
CIRCULACION 6 4 [ 5 ANALITICC ORGANIZADOR PERSUASIVO
VENTAS 7 3 3 5 ANALITICO ORGANIZADOR
DISENO 10 3 3 8 ORGANIZADOR PERSUASIVO
CIRCULACION 4 10 5 5 CONTROLADOR  |ANALITICO PERSUASIVO
CIRCULACION 7 3 5 ) PEASUASIVO ORGANIZADOR
CIRCULACION [ 5 5 5 ORGANIZADOR PERSUASIVO
DISENO 3 7 5 7 CONTRAOLADOR  |PERSUASIVO
VENTAS 12 2 7 3 ORGANIZADOR ANALITICO
CIRCULACION 7 5 7 1 ORGANIZADOR ANALITICO
CIRCULACION [ 2 6 7 ORGANIZADOR PERSUASIVO
ADMINISTRACION 11 2 5 5 DRAGANIZADOR ENALITICO
EDITORIAL 3 5 7 5 PERSUASIVO ANALITICO
GENERAL 7 8 4 5 CUNTROLADOR ORGANIZADOR
ADMINISTRACION 13 [ 3 7 ORGANIZADOR PERSUASIVO
CIRCULACION 5 10 3 5 CONTROLADOR _ |OHGANIZADOR PERSUASIVO
EDITORIAL 0 16 7 1 CONTROLADOR  |ANALITICO
DIRECTIVO |OPERACIONES 3 8 1 1 PERSUASIVO CONTROLADOR
DIRECTIVO |GENERAL 4 7 3 10 PEHSUASIVO CONTROLADOR
DIRECT VO [AERCADOTECHIA 3 12 2 7 CONTROLAROGHR _ |PERSUASIVO
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3.2.3 Clima Organizacional

El clima organizacional se entiende como la forma de percepcion que tienen los
actores de los otros actores y de la propia organizacion, en éste caso de Editorial
Red, S.A.de C.V.

Para caracterizar el clima organizacional de la Editorial, se aplico una encuesta a
los actores integrantes de la organizacion objeto de estudlo Ia muestra referlda 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 p05|b|I|dad de .conocer el
comportamiento de los integrantes en la Editorial.

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

La encuesla se presenta con dos posibilidades de aplicacion, es decir, un
cuestionario se realizo para los empleados pidiendo que respondieran conforme a
sus opiniones y la otra se realiz6 para los directivos pidiendo tratasen de adivinar
lo que contestarian la generalidad de los empleados.

3.2.3.1 Construccion del Instrumento

Existen dos formas de acercamiento para el analisis de clima comunicacional de
una organizacion las cuales son satisfaccion o insatisfaccion 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 diagndstico es establecido por George Odiorne
que dispuso una autoria de comunicacién con el propdsito de medir la exactitud
del manejo comunicativo y el grado de aceptacion de sus empleados.
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David T. Burhans Junior trabajé mas tarde con las técnicas de Odiorne y menciona
gue en la aplicacion de la "Medida de Discrepancia” encontré que “La empresa
estaba operando con un sin numero de no aceptaciones por parte de los
empleados”.

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

La aplicacion del instrumento establecio la percepcion colectiva de los integrantes
de la organizacion, recordemos que se aprecia la personalidad y caracteristicas
base de los actores individualmente y su situacion en la Editorial.

Asi, para establecer la percepcion que se tiene de si mismo y de los otros en la
organizacion y diferencias respecto a la satisfacciéon individual y colectiva, se
establecieron las siguientes categorias:

Nombre de la | Definicion Categoria Procedimiento de
variable verbal clasificacion
R R Preguntas Numero:
Clima Percepcion que 1. Satisfaccion 18, 20 21, 22, 24, 26,
organizacional | se tiene de si 27, 28, 31, 32, 33, 34,
mismo y de los 36, 37, 38, 39, 40.
otros en la
organizacion,
diferencias 2. Comunicacion | 1,3, 4,5,8, 10,12, 13,
respecto a la 14,15, 17,19, 23, 25,
satisfaccion 29, 30, 35.
individual o
colectiva 3. Participacion
en latoma de
decisiones 2,6,7,9,11,186.
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En cuanto a las preguntas que pertenecen a la categoria de satisfaccion, referidas
al cumplimiento de las necesidades de los actores de la organizacion, tenemos las

siguientes:

Categoria

Satisfaccion

Procedimiento de clasificacion
Pregunta

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

20. Todos en la compadia tienen hbertad de decir lo que piensan sin temor a
represalias

21. Si doy buenas deas a m jefe seré recompensado o por lo menos felicitado

22. Tengo muy clara fa responsabilidad de mi trabajo y hasta donde influye la
buena realizacion de éste en los objetivos globales de la empresa

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

26. Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas deberan ser informados
de las razones de ese rechazo

27 cada empleado tiene el derecho a expresar su optmon, el derecho a reclificar
sus posturas y el derecho de apelacion

28. S) se presenta un problema en el que un empleado quisiese intervenir
tomando la responsabilidad sobre la oficina se siente libre de hacerlo

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

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

33. Tengo todo tipo de informacién incluso los lips y trucos que necesito para
realizar mi trabajo de la mejor manera posible

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

36. En el ultimo 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 ultimos seis meses alguien ha hablado conmigo sobre mi progreso en
la empresa

40. En la empresa he tenido oportunidad de aprender y crecer

18



Capitulo 3, Funcionamiento R

al de la Organizacion
;z:zmmmm

En cuanto a las preguntas que pertenecen a la categoria de comunicacién,
referidas a transmision y entendimiento de informacién entre y para los actores de

la organizacion, tenemos:

Categoria

Comunicacién

Procedimiento de clasificacion
Pregunta

1 La mayoria de los empleados entiende claramente los objetivos especificos
de ésta

3 Los empleados deberian sentirse hibres para discutir con los supervisores
acerca de cualquier problema de empleo

4. Tengo muy clara la wdea de lo que la compaiiia quiere de mi en el trabajo

5. ta direccidbn deberia comunicar a los empleados Unicamente aquelios
asuntos pertinentes a su trabajo

8. La cmpresa debe reconocer la importancia de mantener un flujo de
comunicacion mutua entre empleados y direccion

10 Los empleados deberian ser informados de problemas en su propio
ambiente de trabajo

12. Los empleados bien informados seran mas cooperativos y trabajaran mejor
| en equipo
|

| ; ;
1 13. Los empleados deberian tener informacion sobre utilidades, estandares de
ganancia y estado tinanciero de la empresa

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

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

17. La direccidn deberia dar informacion completa acerca de la planeacion
general y especifica tanto de corto como de mediano y largo plazo

19. Los empleados deben ser informados de cuando las cosas marchan bien o
mal en la empresa

23. No tengo idea de las metas de la empresa

25. Los empleados deberian tener informacidn continua acerca del proceso de
la produccion en la empresa

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

30. La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca de la empresa de la
cual forman parte

35. Los empleados deben estar bien informados de los productos y servicios de

laempresa
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Por ultimo, para la categoria de participacion en la toma de decisiones entre los
actores de la organizacion, tenemos:

‘Procedimiento de clasificacion

Participacion

decisiones

[Categoria
{Pregunta

en la toma de

2. La empresa debera contar con un sistema formal por medio del cual los
empleados puedan expresar con completa Iibertad los problemas de trabajo

6 En el momento en que se tomen decisiones por parte de direccién deberan ser
comunicadas a los empleados afectados antes de realizar cualquier accion para
llevar a cabo tales decisiones

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

9 La direccion deberia dar sena y pronta atencion a cada queja 0 sugerencia
hecha por tos empleados

11. Cuando en la empresa se informa de cambios en las politicas. es importante
que también informe del por que de tales cambios

16. Los miembros de delerminado grupo afectado, deberan ser informados de
asuntos que les conciernen antes de que tal informacion se de al resto de la
compania

3.2.3.2 Analisis de Resultados

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

Editorial.

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

A continuacion se presentan los resultados de las tres categorias: satisfaccion,
comunicacion y participacion en la toma de decisiones:
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Las anteriores nos muestras los niveles de las categorias de las encuestas
aplicadas a los empleados, recordemos que los resultados se encuentran divididos
entre directivos y empleados.

En cuanto a satisfaccion, se encontré que la mayoria de los empleados hizo
énfasis en que deberian sentirse con libertad para consultar sus inquietudes y el
derecho de expresar su opinion, ademas de ser informados sobre las razones de
rechazo en caso de no ser aceptada alguna sugerencia.

Los valores encontrados en la categoria de comunicacién son los mas altos; se
hace énfasis en que la empresa debe reconocer la importancia de mantener un
flujo de comunicacién mutua y en que si se encuentran informados trabajaran
mejor.

El énfasis en cuanto a participacion 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 decisién 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 presentan en: graflcas
comparativas de cada una de las preguntas. -

Recordemos que fa técnica de auditoria de Odiorne, ftrala de revelar las
discrepancias entre los grupos clasificados de directivos y duefios con empleados,
actores de la organizacién.

El clima organizacional refiriéndose a la forma de percepcién que tienen los
actores respecto de los otros, nos presenta la apreciacién que tienen los unos de
los otros en la organizacion.

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

A continuacion se presentan las graficas comparativas de empleados y directivos
obtenidas en la aplicacion de la encuesta de clima organizacional;
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GRAFICA EMPLEADOS

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

O En fuerte B Enfuere

acuerdo desacuerdo
5% 50/
& De acuerdo °
30%
; % En
; O Sin opinion desacuerdo
“ 5% 55%

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

GRAFICA DIRECTIVOS

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

B De acuerdo
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desacuerdo
34%
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GRAFICA EMPLEADOS

2.- La empresa debera contar con un sistema formal por
medio del cual los empleados pueden expresar con
i completa libertad los problemas de trabajo.

m En muy fuerte

acuerdo
15% 0] Sin opinion
B En fuerte 5%
acuerdo

5%

B De acuerdo
75%

GRAFICA DIRECTIVOS

2.-La anpresa debera contar con un sistema formal por
medio-del cual los empleados pueden expresar con
completa libertad los problemas de trabajo.

B En fuerte
desacuerdo
33%

B De acuerdo
67%
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GRAFICA EMPLEADOS

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

| En muy fuerte

60% |

acuerdo :
10% | I
| G En fuerte i
% acuerdo De acuerdo i
: 30% :
|

TESIE OON
GRAFICA DIRECTIVOS FALLA DE ORIGEN

; 3.- Los empleados deberian sentirse libres para discutir
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i 4.. Tengo muy clara la idea de lo que la compaifia quiere de
i mi en el trabajo.

OEn muy fuerte

BEn fuerte desacuerdo
acuerdo 5%
15% a En

desacuerdo
25%

»L1Sin opinion
: M De acuerdo 5%
i 50%

TESI CON
FALLA DE ORIGEN

GRAFICA DIRECTIVOS

4.- Tengo muy clara la idea de lo que la compaiiia quiere de ]
‘ mi en el trabajo.

O En muy fuerte
desacuerdo
33%

M De acuerdo
67%
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GRAFICA EMPLEADOS -

: 5.- La direccién deberfa comunicar a los empleados
| unicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo.

OEn muy fuerte
desacuerdo

M De acuerdo 5%

X 35%

O En

; desacuerdo
0,

i O Sin opinion 45%

! 15%

i

GRAFICA DIRECTIVOS

5.- La direccnén deberia comunicar a los empleados
unicamente aquellos asuntos pertinentes a su trabajo.

OEn muy fuerte
desacuerdo
33%

M De acuerdo
67%
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GRAFICA EMPLEADOS

6.- En el momento en que se tomen decisiones por parte de
direccion deberan ser comunicadas a los empleados i
afectados antes de realizar cualquier accién para llevar a ;
cabo tales decisiones.

10%

! B En muy fuerte [m) En

: acuerdo desacuerdo . -

! S {0 Sin opinion
: 20% 5% 5%

i 0

: R Nr——— l‘

! OEn fuerte
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|
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GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON
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6.- En el momento en que se tomen decisiones por parte de ‘
direccion deberan ser comunicadas a los empleados
afectados antes de realizar cualquier accién para llevar a i
cabo tales decisiones. :

W De acuerdo
33%

B En fuerte
acuerdo
67%
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GRAFICA EMPLEADOS

7.- Se deben tomar en cuenta los puntos de vistas de los
empleados antes de tomar cualquier decision que afecte su
empleo o interes.

i

(m] En !
| WEn muy fuerte desacuerdo g opinion
; acuerdo 5% 5%

30%

OEn fuerte B De acuerdo
acuerdo 50%
10%

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

GRAFICA DIRECTIVOS

. S . . . -
; 7.- Se deben tomar en cuenta los puntos de vistas de los |
empleados antes de tomar cualquier decision que afecte su i

empleo o interes. i

O En fuerte
acuerdo
33%

@ De acuerdo
67%
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GRAFICA EMPLEADOS

8.- La empresa debe reconocer la importancia de mantener :
un flujo de comunicacién mutua entre empleados y direccion i

MmEN muy fuerte
acuerdo
20%

BEn fuerte De acuerdo
acuerdo 60%
20%

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

GRAFICA DIRECTIVOS

{ 8.- La empresa debe reconocer la importancia de mantener
‘ un flujo de comunicacién mutua entre empleados y direccion

B En muy fuerte
acuerdo
33%

L1En fuerte
acuerdo
67%
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9.- La direccién deberia dar seria y pronta atencién a cada
queja o sugerencia hecha por los empleados i

i B En muy fuerte

! acueordo O Sin opinion
] OEn fuerte 15% 20%

: acuerdo ' ‘-

; 10%

E B De acuerdo
! 55%

TESIS CON

GRAFICA DIRECTIVOS

FALLA DE ORIGEN

9.- La direccién deberia dar seria y pronta atencién a cada
queja o sugerencia hecha por los empleados

O En fuerte
: acuerdo
‘ W En muy fuerte 33%
: acuerdo
: 67%

131



GRAFICA EMPLEADOS

| 10.- Los empleados deberian ser informados de problemas
en su propio ambiente de trabajo.

M En muy fuerte

acuerdo
| B En fuerte o 00 Sin opinion
i acuerdo 5% #

: 5% 20%
| ° 2 [

M De acuerdo
70%

TESIS CON

GRAFICA DIRECTIVOS

10.- Los empleados deberian ser informados de problemas
en su propio ambiente de trabajo.

W De acuerdo
33%

H En muy fuert
acuerd
67%
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11.- Cuando en la empresa se informa de cambios en las
politicas, es importante que también informe el por que de
tales cambios.

BEn muy fuerte O En
acuerdo desacuerdo
OEnN fuerte 5% 5%
! acuerdo j
: 15%

W De acuerdo
75%

GRAFICA DIRECTIVOS ‘-’L’IS CON

FALLA DE ORIGEN

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

@ De acuerdo
33%

) B En fuerte
acuerdo
67%
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12.- Los empleados bien informados seran mas cooperativos
i y trabajaran mejor en equipo.

!

B En muy fuerte

: acuerdo 0 Sin opinion

15% 10%

! W De acuerdo
25%

QO En fuerte

acuerdo

: 50%

GRAFICA DIRECTIVOS

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

i 12.- Los empleados bien informados seran mas cooperativos
y trabajaran mejor en equipo.

B8 En muy fuerte
acuerdo
33%

3 En fuerte
acuerdo
67%
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13.- Los empleados deberian tener informacion sobre
utilidades, estandares de ganancias y estado financiero de la
empresa.

B En muy fuerte DEn muy fuere

atzu;;do desacuerdo O En
O En fuerte ° 5% desacuerdo
acuerdo 15%

5%

O Sin opinion
25%

40%

TESIS CON
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13.- Los empleados deberian tener informacion sobre i
utilidades, estandares de ganancias y estado financiero de la ’
empresa. ;

GRAFICA DIRECTIVOS

BEn fuerte
acuerdo
33%

& De acuerdo
67%
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14.- Es obligacion del supervisor solicitar y escuchar los
puntos de vista de aquellos a quienes supervisa.

P e

aEn muy fuerte
acuerdo
20%

OEn fuerte
acuerdo De acuerdo
15% 65%

TR61S CON
FALLA DE ORIGEN

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

GRAFICA DIRECTIVOS

M De acuerdo
33%

B En fuerte
acuerdo
67%
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15.- L.a comunicacion es parte integral del trabajo, asi como
responsabilidad del empleado.

B En muy fuerte i
acuerdo i
20%

B De acuerdo

B En fuerte 55%

acuerdo
25%

TESIS CON
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15.- La comunicacion es parte integral del trabajo, asi como
responsabilidad del empleado.

OEn fuerte
acuerdo
33%

@ De acuerdo
67%
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16.- Los miembros de determinado grupo afectado, deberan

ser informados de asuntos que les concierne antes de que
tal informacion se de al resto de la compania.

® En muy fuerte & En

acueordo desasi?erdo OSin opinion
OEn fuerte 10% ; 5%
acuerdo
20%

W De acuerdo l
60%

TESIS CON
GRAFICA DIRECTIVOS FALLA DE ORIGEN

! 16.- Los miembros de determinado grupo afectado, deberan
j ser informados de asuntos que les concierne antes de que
j tal informacién se de al resto de la compaiiia.

\

| B De acuerdo
g 33%

O En fuerte
acuerdo
67%
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17.- La direccion deberia dar informacién completa acerca de
la planeacién general y especifica tanto de corto como de
mediano y largo plazo

3 En muy fuerte O En ’

acuerdo desacuerdo
OEn fuerte 5%, 5%
acuerdo 1 Sin opinion
15% 20%

; | De acuerdo
55%

TESIS CON
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GRAFICA DIRECTIVOS

17.- La direccion deberia dar informacion completa acerca de
la planeacién general y especifica tanto de corto como de
mediano y largo plazo
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acuerdo
33%
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67%
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18.- El empleado se deberia sentir con libertad para :
consultar en cualquier momento a los miembros del
departamento de personal.

WEn muyfuete O En

acuerdo desacuerdo
SEn fuert 15% 5%
n fuerle
acuerdo m_‘_ y
15%

M De acuerdo
65%

GRAFICA DIRECTIVOS

t
18 El empleado se deberia sentir con libertad para i
consultar en cualquier momento a los miembros del g
departamento de personal. ;
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19.- Los empleados deben ser informados de cuando las
cosas marchan bien o mal en la empresa.

BEn muy fuete 0O En i

acuerdo desacuerdo i
15% 5% i
OEn fuerte ' !
acuerdo (e %
10% l
B De acuerdo
70% K
o
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19.- Los empleados deben ser informados de cuando las
cosas marchan bien o mal en la empresa.
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33%
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acuerdo
67%
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20.- Todos en la compaiiia tienen libertad de decir lo que
piensan sin temor a represalias.

@ En muy fuerte @ En fuerte {

; acuerdo desacuerdo O En
o o, desacuerdo
QEn fuerte 5% 5% 10%
acuerdo
10% 0 Sin opinion
15%

M De acuerdo
55%
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! 20.- Todos en la compaiiia tienen libertad de decir lo que
piensan sin temor a represalias.

B Enfuerte
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M De acuerdo 34%

33%
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33%
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21.- Si doy Vbuerias,idevz'gs a mi jefe seré recompensado o por
lo menos felicitado.

W En muy fuerte

D En fuerte acuerdo En
acuerdo 5%, desacuerdo
5% 5%

O Sin opinion
25%

| De acuerdo
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21.- Si doy buenas ideas a mi jefe seré recompensado o por i
lo menos felicitado. :
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33%
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E 22.- Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta
‘ donde influye la buena realizacion de éste en los objetivos
globales de la empresa.

M Enfuerte
0O
W En muy fuerte desacuerdo En

B De acuerdo
50%

acuerdo 10% desasc;erdo |

20% o . ,
- CISin opinion i

OEN fuerte acsnsm 5% }
acuerdo !
10% é
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22.- Tengo muy clara la responsabilidad de mi trabajo y hasta
donde influye la buena realizacion de éste en los objetivos
globales de la empresa.
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33%
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67%
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23.- No tengo idea de las metas de la empresa.

D En muy fuerte |
; CEn fuerte desacuerdo

: acuerdo 10% W En fuerte
; 10% desacuerdo
f 5%
E W De acuerdo
| 30% [m] En
! desacuerdo
: D Sin opinion 30%
15%
i
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! 23.- No tengo idea de las metas de la empresa.
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67%
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24.- Hay una atmosfera de franqueza; candor y honestidad
entre todos los miembros de la empresa.

OEn muy fuerte

‘ desacuerdo i
i W De acuerdo 15% :
20% | Enfuerte
desacuerdo
10%
O Sin opinion
25% O En
desacuerdo
30%

24.- Hay una atmésfera de franqueza candor y honestidad
entre todos los miembros de la empresa.
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25.- Los empleados deberlan tener informacién continua
acerca del proceso de la produccion de la empresa.

BEn muy fuete O En

acuerdo desacuerdo
10% 5%

DO Sin opinion

OEn fuerte 10%

acuerdo
25%

H De acuerdo
50%
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25.- Los empleados deberaan tener informacioén continua
acerca del proceso de la produccion de la empresa.
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! 26.- Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas
deberan ser informados de las razones de ese rechazo. i

W En muy fuerte
acuerdo O Sin opinion
CEn fuerte 10% 5%
acuerdo
15%

BDe acuerdo
70%

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON
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26.- Los empleados cuyas sugerencias sean rechazadas
deberan ser informados de las razones de ese rechazo.
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27.- Cada empleado tiene derecho a expresar su opinion, el
derecho a rectificar sus posturas y el derecho de apelacién.

B En muy fuerte En
cuerdo desacuerdo . .
a 5% O Sin opinion
15% 5%
OEn fuerte
acuerdo
10%

M De acuerdo
65%

27.- Cada empleado tiene derecho a expresar su opinién, el
derecho a rectificar sus posturas y el derecho de apelacion.

EEn fuerte
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33%
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67%
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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.

En fuerte
W De acuerdo desacuerdo
15% 10%

desacuerdo
50%

GRAFICA DIRECTIVOS

28.- Sl se presenta un problema en el que un empleado
quisiese intervenir tomando la responsabilidad sobre la
oficina se siente libre de hacerlo.

o En
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29.- Puedo describir los trabajos y funciones de casi todos
los departamentos de la empresa.

O En muy fuerte
desacuerdo M Enfuerte

5% desacuerdo
# De acuerdo 5%
j 35%
| . » i D (W] En
01Sin opinion desacuerdo
5% 9
50%

TESIS CON
GRAFICA DIRECTIVOS FALLA DE ORIGEN

? 29.- Puedo descrlbnr los trabajos y funciones de casi todos
i los departamentos de la empresa.
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33% 34%
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30.- La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca
de la empresa de la cual forma parte.

BEn muy fuete O En
acuerdo desacuerdo
OEn fuerte 5% 15%
acuerdo o
25%

O Sin apinion
15%

8 De acuerdo
40%

TESIS CON
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30.- La mayoria de los empleados quieren saber mas acerca
de la empresa de la cual forma parte.

; M De acuerdo
! 33%

O En fuerte
acuerdo
67%

izacion

SRR
R

152



Capitulo 3, Funcionamiento Real de la Organizacion
N TheoE RN T X R 5 3 PR el

GRAFICA EMPLEADOS

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

: OEn muy fuerte B En fuerte :
| desacuerdo  desacuerdo

! B En fuerte i
! acuerdo 5% 5% !
10% o En i

desacuerdo :

15% §

0 Sin opinion :
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W De acuerdo
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31.- Siempre se con exactitud que tan bien estoy realizando
mi trabajo.

O Sin opinion
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32.- La empresa entiende claramente mis metas personales y
lo que espero de la vida.

. m Enfuerte
W De acuerdo desacuerdo
; 15% 5%

| (.
“ O Sin opinion E
| 20% 2

En
desacuerdo
60%

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON
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32.- La empresa entiende claramente mis metas personales y
lo que espero de la vida.
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33.- Tengo todo tipo de informacion incluso tips y trucos que
necesito para realizar mi trabajo de la mejor manera posible.

.

: OEn fuert D En muy fuerte

i e

; desacuerdo

! acuerdo 10% & Enfuerte

‘ 5% desacuerdo
M De acuerdo 5%
: 35%

En
desacuerdo
' 45%

GRAFICA DIRECTIVOS TESIS CON
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33.- Tengo todo tipo de informacién incluso tips y trucos que
necesito para realizar mi trabajo de {a mejor manera posible.
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34.- Tengo todo tipo de herramienta tecnolégica para realizar
mi trabajo de la mejor manera posible.

O En muy fuerte

’ desacuerdo

| 15% B Enfuerte

; ® De acuerdo desacuerdo i
; 35% 5% i
| :
| |
; O Sin opinion 0o En !
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34.- Tengo todo tipo de herramienta tecnoldgica para realizar
mi trabajo de la mejor manera posible.

® Enfuerte
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35.-Los empleados deben estar bien mformados de los
produtos y servicios de la empresa. i

W En muy fuerte
acuerdo
25%

0 Sin opinion
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W De acuerdo

B En fuerte 50%
acuerdo
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35 Los empleados deben estar bien Informados de Ios
produtos y servicios de la empresa.
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36.- En el Ultimo mes he recibido de mls superiores el
reconocimiento o elogio por hacer un buen trabajo.

W En muy fuerte ® En fuerte

acuerdo desacuerdo '

O En fuerte 5% 59% o En i
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10% (NP~ 0y, f
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36.- En el ultimo mes he recnbldo de mis superiores el
reconocimiento o elogio por hacer un buen trabajo.
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37.- Mi supervisor o alguien en el trabajo se preocupa por mi
' persona.

BMEn muy fuerte O En
acuerdo desacuerdo
5% 10%

0 Sin opinion
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70%
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37.- Mi supervisor o alguuen en el trabajo se preocupa por mi
persona.
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f 38.- Todos los miembros de la empresa realizan un trabajo
de calidad. |

®En muy fuete O En muy fuerte !
acuerdo desacuerdo m En fuerte
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a En
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l 38.- Todos los miembros de la empresa realizan un trabajo
? de calidad.
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39.- En los dltimos seis meses alguien ha hablado conmigo
sobre mi progreso en la empresa.

OEn fuere
acuerdo
10% O En
desacuerdo
35%

i W De acuerdo
35%

[ Sin opinion
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39.- En los tltimos seis meses alguien ha hablado conmigo
sobre mi progreso en la empresa.
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40.- En la empresa he tenido oportunidad de aprendery
crecer.

i | En muy fuerte
i acuerdo B En fuerte

10% desacuerdo O En
OO En fuerte 5% desacuerdo
acuerdo 10%
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O Sin opinion
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40.- En la empresa he tenido oportunidad de aprendery
crecer.
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Al observar las graficas comparativas, nos encontramos con que se aprecia la
discrepancia en cuanto al reconocimienio de las ideas u opiniones de un grupo
con otro, en términos generales los directivos lograron acertar en cuanto a las
respuestas que darian la generalidad de empleados.

Se aprecia un cierlo grado de “optimismo” en cuanto a los directivos y los
razonamientos de sus empleados, las graficas muestran sin embargo, que “las
cosas no estan tan bien" como parecen, en cuanto a comunicacion y satisfaccion.

Sin embargo cuando se pregunté a los empleados sobre si tenian fa libertad de
decir lo que piensan sin temor a represalias contestaron en su mayoria que
estaban de acuerdo.

En contra parte, los directivos pronosticaron que los empleados contestarian tres
alternativas diferentes, es decir, cada uno de los directivos pronosticé una
respuesta distinta: Direccién General respondio que los empleados responderian
"En Desacuerdo”, Direccion de Operaciones respondid "En fuerte Desacuerdo” y
Direccion de Mercadotecnia respondio "De acuerdo”.

Por otro lado, se aprecia también la idea que tienen unos de otros en cuanto a las
metas de fa empresa, el grupo de directivos pronosticod que sus empleados
responderian que “no tenian idea de las metas de la empresa” y que ademas
existia una atmosfera cédlida en la empresa. Los empleados respondieron lo
contrario.

Al comparar y observar las respueslas de un grupo (directivos) con el otro
(empleados) se aprecian tales discrepancias por pregunta, sin embargo, los
empleados permanecen en la organizacion.

Asi, partiendo de lo detectado de las particularidades de rasgos de caracteristicas
base, personalidad y opiniones de los actores en la organizacidon podemos
considerar aspectos que influyen para demorar las autorizaciones.

Recordemos que ésta caracteristica, la demora de revisiones, 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 organizacion.
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Sin embargo, aunque los directivos entienden las necesidades de informacion y
comunicacion 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 areas no logran encontrar un punto en comun.

Ahora bien, la caracterizacion de los actores también esta relacionada a la forma
en que los individuos interactian con los otros, es decir, éstos pueden asumir
cierto tipo de comportamiento en diferentes circunstancias.

Por su parte la organizacién ofrece a sus integrantes la posibilidad de obtener una
renumeracion economica 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 organizacion obtiene la parte operativa necesaria para llevar a
cabo los procesos que generen a la misma ganancias mediante la cooperacion de
sus integrantes.

Ademas de este tipo de dinamica, los actores buscaran oportunidades que puedan
otorgarles situaciones favorables para si mismos y establece estrategias de accidon
que apenas pueden ser predecibles debido al constante movimiento vy
adecuaciones que se presentan en cualquier interaccion. :

Para continuar exponiendo sobre el comportamiento de los actores en la Editorial,
continuaremos con el apartado sobre el tema del poder y su relacién con los
mismos integrantes de la organizacion.

3.3 El Poder y el Actor en Editorial Red.

Si bien el actor o actores forman parte central en la organizacion, es importante
mencionar y caracterizar el concepto de “Poder”, segtin el autor Michel Crozier
que define en su escrito "E! actor y el sistema”.

“El poder, en el plano mas general, implica siempre la posibilidad, para algunos
individuos o grupos, de actuar sobre otros individuos o grupos” (Crozier, 1990: §5),
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en la organizacion Editorial Red, lo anterior se presenta en un principio por la
transmision de ordenes.

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 especificos.

Segun 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 organizacion.

El poder se encuentra presente en casi todas las relaciones humanas, y puede no
tener sentido fuera de la relacion de sus mismos miembros; la organizacion "es un
constructo humano” (Crozier, 1990: 43)

El autor menciona que existen diferencias de comportamiento en donde deben
tomarse en cuenta tres elementos: la siluacion estratégica en el ciclo de
produccioén, el grado de calificacion profesional y el grado de |nteraccuon de los
miembros del grupo.

Asi, el autor define el Poder como una relacion que se presenta de uno hacia otro
actor, siempre y cuando el otro lo acepte; por tanto el poder segiin Crozier es una
relacion “un contexto y un constructo son ante todo relaciones, estas relaciones
son relaciones de poder” (Crozier, 1990: 54)

Visto al poder como una relacién y no como caracteristica o atributo de los
actores, Crozier distingue al poder como una relacién instrumental, una relacién no
transitiva y una relacién reciproca pero desequilibrada.
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El poder es entonces "una relacion de fuerza de la cual uno puede sacar mas
ventaja que el otro, pero en la que, del mismo modo, el uno no esta totaimente
desvalido frente al otro” (Crozier, 1990: 58).

Por lo tanto, las relaciones o interacciones que se dan entre los miembros de una
organizacion, son relaciones de poder ya que el mismo poder en una relacion
entre individuos que elaboran negociaciones.

3.3.1 Estrategia y Poder

Como hemos mencionado, los actores conservan cierto grado de libertad dentro
de la organizacion para realizar arreglos y obtener beneficios y sus relaciones se
determinan por la propia capacidad que tenga el actor conforme a sus cabidas.

Asi el actor se adapta a las circunstancias, el planteamiento estratégico se
determina porque el miembro de |a organizacion “es un agente auténomo capaz
de calcular y manipular, que se adapta e inventa en funcién 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 caracteristicas formales de la organizacion delimitan sus campos de
accion.

Es decir, “Las estructuras y reglas que rigen el funcionamiento oficial de una
organizacion son las que determinan los lugares donde podran desarrollarse esas
relaciones de poder” (Crozier; 1990: 66).

Por lo tanto, el poder y ias capacidades de accién de los actores o de los grupos
dentro de la organizacion, 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 contro!
de una competencia particular y de la especializacién funcional.

£l segundo a “incertidumbres que se desarrollan alrededor de las relaciones entre
la organizacion y su medio" (Crozier, 1990: 71) y se encuentran ligadas a las
relaciones entre una organizacion y su entorno o entornos.

El tercero a las que nacen del control de la comunicacion y de la informacion y se
caracteriza porque “la organizacion crea poder simplemente por la forma en que
organiza la comunicacion y los flujos de informacién entre sus unidades y entre
sus miembros" (Crozier, 1990: 72)

La cuarta y ultima se refiere a las que “"provienen de la existencia de reglas
organizativas generales” (Crozier, 1990: 74) y en donde se admite que las reglas
estan en manos de los superiores.

3.3.3. Caracterizacion de los Actores

Conforme a la relacion de poder que mantienen los actores dentro de la
organizacion objeto de estudio, se caracterizan de acuerdo a su posicién en la
empresa y a los recursos que poseen.

Recordemos que todos los actores de la organizacion intervienen en los procesos
de la organizacion, en total son 25 integrantes que se caracterizan conforme a tres
niveles:

¢ Directivos

Como se ha mencionado, éstos son los duefios 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 organizacion y a los diferentes
puestos que cada uno ha tenido en diferentes instituciones.

Ei nivel académico de los tres es de licenciatura y los cargos se encuentran
determinados por una autoridad legitima; sus relaciones en la organizacion se
presentan con todos los miembros, sin embargo establecen referencias de
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coordinacion y vigilancia con los gerentes de cada una de las areas para indicar
las actividades que cada una de éstas realiza dentro de la organizacion.

+« Gerentes

Conforme a lo descrito en las caracteristicas base, nos encontramos con que el
nive! 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 analitica.

Las relaciones que establecen en la organizacion son de supervision y
coordinacion con el personal a su cargo, por otro lado, dan cuenta a los directivos
de las diferentes actividades realizadas en las areas correspondientes.

Los puestos se encuentran en una posicion caracteristicas al ser transmisores de
la informacion, se presentan en un rango medio y controlan la misma. Su posicién
les permite estar en contacto con diferentes niveles jerarquicos en la organizacion
y al mismo tiempo con elementos externos a la misma.

« Ejecutivos, asistentes

Los 16 actores pertenecientes a ésta condicion 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, analitico, persuasivo y en su
mayoria organizador.

La rotacion de personal en ésta jerarquia es variada, por lo tanto las relaciones
son establecidas por un lapso corto de tiempo, mientras, las relaciones se
presentan con los gerentes de area a quienes reportan las actividades realizadas.

En general, los actores en la organizacién cuentan con cierto grado de
especializacion ya que han adquirido conocimientos que les permiten llevar a cabo
sus actividades, con el paso del liempo 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
organizacion y su medio, en éste caso todos los niveles mencionados mantienen
contacto con el exterior, con relaciones publicas, proveedores y clientes.
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Por otro lado, las reglas organizativas que mantiene la ednorlal 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 organizacion 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 pequerio grupo” del autor Michel Olmsted; caracteriza diversas acepciones del
término “grupo”. éstas seran tratadas para distinguir a los mismos en la
organizacion objeto de estudio, Editorial Red, S.A. de C.V.

En primer término, el autor distingue a los grupos denominados primarios y
secundarios segun la tradicion externa que se refiere a la tradicion sociologica e
historica det pensamiento social.

El grupo primario se caracteriza porque “los miembros se hallan ligados unos a
otros por lazos emocionales calidos, intimos y personales; posee una solidaridad
inconsciente basada mas en los sentimientos que en el calculo” (Olmsted, 1966:
11).

Por otro lado, el grupo secundario tiene caracteristicas 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 tradicion interna, que se deriva de la psicologia, “se centra en el rol
del grupo” (Olmsted, 1966: 15) y tiene un sentido mas 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 comun de importancia”
(Olmsted, 1966: 17).
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En éste sentido, todos los integrantes de la organizacién objeto de estudio,
Editorial Red, conforman un grupo que se reconoce como tal y que ademas
pertenecen a un grupo secundario en términos estrictamente laborales.

Asi mismo, el autor caracteriza tres tipos diferentes de grupo: el democratico, el
autoritario y el laissez faire; distinguidos por la personalidad del lider 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
organizacion como autoritario y democratico dependiendo de la personalidad
presente en cada situacion.

Segun Oimsted, la personalidad del lider puede determinar la manera de
comportamiento del grupo, mencionando estudios sociologicos en donde a un
mismo grupo se le asignan diversos estilos de liderazgo y éstos van cambiando su
comportamiento conforme al lider

Por ultimo, Olmsted aclara que ei grupo posee funciones y disfunciones, positivas
0 negativas, que los hacen importantes en su existencia y determinantes para
comprender su organizacion y desenvolvimiento.

Nos encontramos entonces con que la organizacion establecio grupos formales de
trabajo para establecer una division de ftrabajo, al mismo tiempo éstos se
presentan como informales por la manera en que se recluta al personal.

Recordemos que en el capitulo anterior se establecio la seleccion de personal
llevada a cabo por cada una de las areas al no existir un departamento de
recursos humanos especializado en el tema.

Existe pues, la organizacion con actores que poseen personalidades distintas, que
al mismo tiempo pertenecen a grupos primarios por la relacidon emocional al
ingresar por recomendacion en cada area.

Por io tanto se establece la existencia de grupos conformados por su
especializacion y funcion dentro de la empresa que interactian en una
negociacion constante para el beneficio propio del grupo al que pertenecen.
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3.5 Diagnéstico

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 organizacion 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 ademds influye en los procesos de
trabajo de la empresa.

Asi pues, al describir el funcionamiento real de la organizacion 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 estan
considerados de manera formal en la organizacioén, ademas 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 repeticion de la misma tarea o
estructuracion de la actividad.

Después encontramos la incidencia que tienen los actores en los procesos al
eslablecer negociaciones de poder y permanecer ubicados en grupos que no
interacttian productivamente con los otros grupos.

Las razones que favorecen este tipo de comportamiento se encuentran
determinadas por la percepcion de cada uno de los actores y los objetivos e
intereses propios dentro de la organizacién.

Conservar o construir una posicion privilegiada es uno de los ideales inherentes en
el ser humano que conilevan cierto tipo de comportamiento para establecer los
intereses propios ante los de la organizacion.
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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 seran 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 anticipacion.

De éste modo, la forma de llevar a cabo las actividades en la organizacion se
determina en cada area y conforme a la percepcion que se tiene de los olros
grupos, los mismos flujos informativos lo condicionan asi.

Al mismo tiempo, mayor participacion en la toma de decisiones, pero la autoridad
en la Editorial no es presentada en todos los puestos; la organizacién posee flujos
de comunicacion en forma de pirdamide y esto repercute en quien tienen la
informacion y por tanto quien puede transmitirla.

Recordemos el poder como una relacion que se da de unos con otros en la
organizacion, influidos por el puesto que ocupe determinado actor y que se
encuentra también influido por su personalidad.

Observamos en niveles medios personalidades controladoras y analiticas, las
primeras preocupadas por resultados y logros y las restantes preocupadas mas
por la ejecucion de una tarea. Puede decirse que trabajan a “ritmos” distintos y no
siempre pueden coordinarse de manera idonea.

Debe tomarse en cuenta que tales personalidades puedes ser las adecuadas para
el lipo de tarea que requiere su puesto y adecuadas 0 no, son las que presentan
en la organizacion 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 area,
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 percepcion de cada integrante se conjuga para
establecer |la forma de llevar a cabo los procesos.
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Tal percepcion 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 contexio es diferente.

Al establecer los problemas de productividad, podemos decir que existe una
centralizacion de la informacion la cual no permite que los procesos se lleven a
cabo en tiempos optimos, las actividades de cada proyecto no son realizadas en
una integracidn de equipos o areas de trabajo.

Esta caracteristica resulta imprescindible en las organizaciones y son notadas
toda vez que sus integrantes intervienen en cada uno de los procesos productivos
de la empresa. por ésta razon la investigacion apuntala hacia una interpretacion
en el plano comunicativo para puntualizar los flujos informativos y como éstos
permiten 0 no la retencion de las actividades, insumo prescindidle para el
desarrollo de ias tareas en la empresa.
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CAPITULO 4 .
LA COMUNICACION EN EDITORIAL RED.

A lo largo del presente capitulo, retomaremos la importancia de la comunicacion
en las relaciones de los actores de Editorial Red, ya que los procesos de
interaccién entre éstos tienen que ver con su percepcion e influyen en el
cumplimiento de las tareas de la organizacion.

El cumplimiento de estas metas requiere un flujo eficiente de comunicacién, sin
embargo, como hemos visto los flujos de la misma son presentados de manera
lineal, es decir, se transmite la informacion conforme a la jerarquia de cargos en la
organizacion.

Por tal razon, el proposito del apartado es destacar la importancia de Ia
comunicacion en los procesos de trabajo de la organizacion, deducida como el
intercambio de informacion que conlleva a generar determinadas representaciones
y acciones de los propios actores.

En este sentido, la comunicacion cumple con un papel importante y determinante
en los procesos productivos de Editorial Red, ya que la comunicacién representa
la relacion entre el aspecto pasivo y operativo de |a organizacién.

Para establecer los conflictos comunicativos, resultado de la interaccion de los
actores durante los procesos productivos, tomaremos en cuenta los costos que
provienen los problemas productivos de la organizacion y los acuerdos y
negociaciones que se establecen en el mismo.

4.1 El Costo de la Accidn

Una de las problematicas para la organizacién al momento de detectar ‘bajas. de
productividad es establecer como se traduce en costos |0s. errores 0-bajasen.sus: .
procesos de trabajo.

Se trata de destacar el costo relacionado a la. accién como un-‘modelo de
comportamiento del ser humano, la accion. parte de cémo.el:individuo se sittia -y
desenvuelve en un contexto determinado y dé como 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 auténomo del estimulo que le viene del exterior. Son estos
estimulos los que van a determinar la naturaleza de su comportamiento: acto
inmediato retrasado, desencadenamiento de un acto en otro individuo por
mediacién de una orden o comunicacion con vistas a la accién” (Moles, 1982: 30)

Moles plantea la percepcion que el actor tiene en un contexto establecido, esto es
lo que lo motiva para determinada accion, "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 ultimo no actuara” (Moles, 1982: 30)

Esta accidon entonces, se deriva de la percepcion que el actor tiene de su contexto
y dicha accion sera ejecutada en funcion del beneficio que pueda obtener, el costo
de la accion va en funcion de lo que es bueno o malo para cada actor.

Asi entonces, puede establecerse segun Moles, que la comunicacién es un
mecanismo que conecta mundos separados espacio temporalmente y sirve para
regular la cantidad de energia que interviene en una interaccion.

Es decir, "la comunicacidon economiza energia y propicia competencias, al
garantizar las interrelaciones, interacciones y retroalimentaciones, por medio de
las circulaciones de signos y senales, invirtiendo muy poca energia, de este modo
el desarrollo de sefiales variadas y precisas con intervenciones ad hoc, permite la
construccién de una organizacion flexible, adaptable” (Avila, 1993: 27)

Ahora bien, los costos derivados de las acciones en la organizacion, 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 Organizacion

Editorial Red, S.A. de C.V. posee dos procesos principales, que se refieren al
proceso de elaboracién de revistas y el proceso de elaboraciéon de seminarios
tecnolégicos, cada uno de ellos con subprocesos menores que conforman un
macro de produccion.

Los procesos medidos se refieren especificamente a la Edicién del mes de
Febrero de la revista “RED" y al Seminario Tecnolégico XlIl de la revista “Cémo
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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 econdmicos o psicolégicos 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 extraccion efectuada para el desarrollo de la accién de
los recursos disponibles del ser o de la organizacion y es, en ese sentido, el
agotamiento relativo de los recursos, cuales quiera que éstos sean, y es practico
admitir que el individuo actua cuando el interés, mas 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 capitulo anterior, nos encontramos
con que los retrasos dentro del proceso productivo generan costos econdmicos
debido a la repeticion del proceso en el caso de la edicién de la revista.

Recordemos que existia un retraso en cuanto a los tiempos de entrega de un area
a ofra y en la edicion de febrero de la revista RED, se realizé una repeticion del
proceso debido a la segunda instruccion sobre el aumento de paginas.

En el caso del proceso sobre el Seminario, nos encontramos de la misma manera
con atrasos sobre entrega de insumos de un area a otra, ademas de la espera en
aprobaciones para continuar con el proceso que no estan consideradas dentro del
proceso ideal.

Durante el proceso, nos encontramos con un nulo ahorro de energia al no
comunicar en primera instancia los requerimientos de la edicién a publicarse y
tardanza de entregas debido a la falta de calendario que indique fechas de entrega
de la publicacion.

En este sentido, la comunicacion es un elemento que permite ahorrar energia y
por lo tanto costos para la organizacién, de haber sido informadas las: actividades
del proyecto, la duplicidad de tareas no se hubiera llevado a‘cabo y por 1o tanto el
ahorro de energia tanto de actores como para la organizacion seria mayor.
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Asi también, "todo servicio, toda ocupacion humana se traduce necesariamente en
una disipacion de tiempo. Hay un tiempo, hay una duracion afectada para la
realizacidon, duracion modificable, transformable segtn las condiciones del acto,
pero que cuando han sido bien definidas, aparece como impuesto lemporal que
graba toda accion” (Moles, 1982: 50)

Por lo tanto, los costos de energia 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 inversion de tiempo, por lo tanto mayor
energia, este costo energético puede entenderse “en el sentido fisicoquimico del
término, en el sentido de nimero de kilogramos o de kilovatios / hora consumidos
o economizados, o incluso consumidos con miras a un ahorro posible” (Moles,
1982: 52)

Este consumo de energia se refleja en el tiempo que los actores de la Editorial,
luvieron que invertir en elaborar los procesos al no agilizar los flujos de
informacién o establecer interacciones comunicativas que faciliten la elaboracion
de dichas tareas.

También existe un costo psicologico para los actores involucrados en el proceso,
este se encuentra relacionado con la satisfaccion de las necesidades
emocionales, es decir el costo psicolégico se refiere a “la movilizacion de! aspecto
mental del ser en comportamientos, para pasar de la inercia a la accidén y a su
cumplimiento” (Moles, 1982; 53)

Asi, los costos psicologicos que se generan en los actores integrantes de la
organizacion se encuentran relacionados también con el esfuerzo reconocido y
con el trabajo bajo presidon al encontrarse los actores con la premura de tratar de
terminar a tiempo los proyectos.

Al llevar a cabo los procesos con mayor presion es posible la creacion de una
atmosfera de tension y mayores problemas al reaccionar los actores ante tales
estimulos, 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
infraestructurales, estructurales y superestructurales; de acuerdo a los materiales,
procesos de trabajo o representaciones de los actores involucrados en los
procesos productivos de la organizacién.

Los problemas infraestructurales se refieren a la ausencia, presencia o manera de
utilizar los recursos materiales de la organizacion, los cuales son indispensables
para el buen funcionamiento de la empresa.

Los problemas estructurales se refieren al disefio, distribucion y operacion del
trabajo, es decir, la manera en que se encuentran organizadas o distribuidas las
actividades requeridas para el funcionamiento de la empresa.

Por ultimo, los problemas superestructurales se refieren a los conflictos que se
dan en la organizacion relacionados con la cultura, la idiosincrasia, las ideas y las
representaciones de los actores involucrados en los procesos de la organizacion.

4.1.2.1 Infraestructurales

Los problemas de tipo infraestructural, se determinan por la ausencia o presencia
de todos aquellos recursos materiales y tecnolégicos que son necesarios para el
funcionamiento y realizacion del trabajo dentro de la organizacion.

En los procesos de trabajo medidos: Edicion Revista RED del mes de febrero de
2003 y el Seminario Tecnoldgico Xlll 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 idoneo del servidor comun a toda la empresa.

Cabe aclarar que éstos dos procesos se encontraban en tiempo con €l camblo de:
oficinas de la Editorial, por lo que los servicios de los mater|a|es nose
encontraban disponibles de manera inmediata, si no fimitada. . e

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 enla
organizacién.
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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 organizacién no cuenta con el
acceso a ésla de manera inmediata y en el sub proceso de facturacion es
requerida en numerosas ocasiones.

La organizacién sin embargo, provee del servicio a los miembros aunque esto
requiere del tramite necesario para el servicio externo y solncltud aI area
correspondiente. : : ) .

4,1.2.2 Estructurales

Los problemas estructurales se establecen mediante lo referente -al- diseno,
distribucion y operacion del trabajo, es decir a la manera en que se encuentran
organizados los procesos en la organizacion.

A partir de la aplicacién de los diagramas real e ideal de los procesos antes
mencionados, se muestra también la existencia de problemas estructurales en la
organizacion 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 modificacién de fecha o lugar se presenta
después de la inclusion 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 idiosincracia, las
ideas y las representaciones de los actores dentro de la organizacion;, es decir, el
constructo social del que se conforma la organizacion. :
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En los procesos pueden apreciarse ademas de los problemas estructurales que
afectan el desarrollo optimo de la empresa, principalmente en cambios de
ordenes, aprobaciones y ausencia de la informacion; causas superestructurales.

Esto es, en el proceso medido referente a la Edicion de febrero de 2003 de la
revista RED, se observa que cuando el proceso se encuentra en sus Ultimas
etapas, la orden cambia en insercién de un nUmero mayor de paginas en la revista
e impresion ya que se pretende distribuir en una de las ferias en donde la revista
tienen presencia.

La nueva orden sélo es dada a algunos actores y otros involucrados en el proceso
son enterados en un segundo momento, es aqui donde se aprecia también un
costo psicolégico para algunos actores los cuales deben repetir el proceso.

En el caso del Seminario Tecnologico XlIl, se observa ademas de los atrasos en
entrega de materiales e insumos a ofras &reas, una constante aprobacion y
busqueda de informacion para poder llevar a cabo las actividades y fa culminacion
del proceso.

De acuerdo al analisis 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 organizacion.

Existe entonces, un constate atraso de actividades en tiempo real y debe tomarse
en cuenta que la organizacion objeto de estudio funciona mediante proyectos los
cuales determinan el pago de salario a los miembros de la organizacion, es decir,
su prestacién mensual ademas del sueldo base es por comisiones.

A medida que un proyecto es llevado a su término, puede entonces iniciar otro; los
esfuerzos y energias se canalizan en el inmediato, este comportamiento tienen
que ver con las representaciones de los actores y la cultura de la organizacion.

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 principaimente de caracter estructural,
ya que no se tienen definidos los procesos y manera de llevar a cabo los procesos
o actividades en la organizacion.
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Por otro lado, la falta de informacién desencadena duplicidad de actividades,
retrasos de entrega y cuellos de botella en los subprocesos de la empresa, tienen
relacion directa con la informacién que se genera en la organizacion, su flujo y las
interacciones comunicativas que llevan a cabo los actores.

Editorial Red, posee una estructura de informacién que puede caracterizarse
conforme al grafo de tipo “arbol”, éste es uno de los mas recurridos en cuanto a
estructuras de comunicacion en las organizaciones segln el autor Mayntz.

Esto es, la informacion es transmitida por direccién general a los gerentes de las
areas que conforman la organizacién de manera individual, es decir, a cada uno
por separado, de ésta manera los gerentes no siempre estdn enterados de la
informacion que se dio a los demas gerentes.

Este modelo de comunicacion tiene un minimo de relaciones en el sentido de
procesos de trabajo y de como la informacién es descendente pero no horizontal;
también el modelo se presenta en los lideres y duefios de la organizacion 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
informacion se determina mediante la posicidn jerarquica que determinado actor
ocupe en la organizacion.

Ahora bien, este tipo de comunicacién tiene que ver con la forma en que distribuye
la informacion, entendida como “el conjunto de sefiales que el hombre puede
manejar para establecer la comunicacién” (Martin, 1991:84).

Recordemos que dichos flujos de informacién son establecidos de manera
informal en la organizacién ya que no cuenta con un establecimiento de canales
informativos determinado para ese uso y la informacion puede perderse o no
recordarse entre los actores involucrados en el proceso.

También debe tomarse en cuenta que las interrelaciones de los actores carecen
de retroalimentacién de manera horizontal en el plano de jerarquias reconocidas
en la organizacion, es decir, entre las diferentes areas involucradas, por lo que el
resultado final se encuentra condicionado a tales conocimientos de la informacion.
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4,1,5 Costo de una Inadecuada Comunicacién

La comunicacién, como se menciona al principio del presente, puede ser
entendida como una herramienta que permite el ahorro de energia en las
interacciones de los actores y se traduce por lo tanto, en un ahorro de energia
para la misma organizacién.

Si se considera a la comunicacion como un principio basico de ordenacion social,
como forma de interaccion; entonces la organizacion consiste primordialmente en
un proceso de comunicacion.

La inadecuada comunicacion y la calidad de informaciéon que esta contiene,
produce costos econémicos y propicia errores dentro de los procesos en la
organizacion, asi también para los actores involucrados que se traducen en mayor
inversion en tiempo, energia fisica y mental.

Ademas de los costos economicos y psicologicos que se desprenden del hecho de
no existir una coordinacion adecuada en las areas, a mediano plazo se presenta
en la organizacion una rotacion de personal continua.

Los movimientos de personal representan en un principio para la organizacion la
labor extra de capacitar de manera frecuente a nuevos miembros, siempre y
cuando exista éste proceso.

En la mayoria 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 caractleristica de
experiencia previa en su area o funcion.

Lo cual conlleva un tiempo de aprendizaje y capacitacion, aunque la respuesta de
los actores es rapida en cuanto a la adaptacion de nuevas circunstancias e
instrucciones para elaborar las tareas y actividades a realizar.

Como hemos visto, los problemas comunicativos contemplan problemas
informativos que repercuten en la productividad general de la organizacién, los
cuales también son absorbidos por los actores en la misma organizacién.
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4.2 Problemas Informativos

La comunicacién en la organizacion, cumple un papel primordial, es el vinculo
entre sus miembros y logra la interrelacion entre estos, asi pueden ordenarse para
ejecutar los procesos y tareas; se requiere de informacion para que esta pueda
transmitirse y tenerse en cuenta las necesidades a cumplir.

La informacion entonces, contribuye a minimizar la incertidumbre ante situaciones
ignoradas y poder hacerles frente con el conocimiento necesario de tales
necesidades a cubrir en la organizacién.

Recordemos, que la informacion en la Editorial, fluye de manera vertical conforme
a la jerarquia de puestos y dreas que conforman la organizacion; no se establece
entonces un flujo de informacién en ambos sentidos que contribuya a que todos
los actores posean certidumbre de las necesidades que demandan los procesos.

La informacién representa un insumo para elaborar los procesos por lo que la falta
de esta, representa retrasos, cuellos de botella y la misma faita de conocimiento
de las necesidades de la organizacion.

4.2.1 La informacion como Insumo

La informacion se refiere a “el conjunto de sefales que el hombre puede manejar
para establecer la comunicacion” (Martin, 1991:84) ésta se encuentra
estrechamente ligada a las ordenes o instrucciones que se dan en la organizacion
objeto de estudio.

Esta transmision de datos resulta un insumo primordial en la organizacién 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 sefalado en el capitulo 2 de la presente investigacion podemos
establecer que de manera formal la organizaciéon no cuenta en principio con una
vision y objetivos claros acerca de la estructura en la editorial.

184



Capitulo 4, La Comunicacion en la Organizacion

En primera instancia, la informacion acerca de las intenciones de la organizacion
no son establecidas de manera clara y formal, de ahi a 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 caracteristicas, 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 informacion es transmitida
en la organizacion, recordemos que en un sentido formal, la informacion proviene
del rango mas alto en la escala jerarquica y transcurre de manera descendente.

Direccién general comunica de manera verbal a los gerentes de la organizacién
los proyectos, las ordenes o instrucciones que deberan ser llevadas a cabo en la
empresa.

Después, los gerentes se encargan de transmitir esa informacion a los miembros
de cada area a su cargo junto con la manera o forma de trabajo que se llevara a
cabo para el cumplimiento de las funciones necesarias.

Lo anterior también puede realizarse a través del recurso tecnoldgico “mail",
aunque en menos ocasiones, generalmente éste recurso es utilizado en la
transmision de informacién de la organizaciéon al exterior, es decir proveedores,
clientes u otras organizaciones o empresas.

Otra de las menaras en que se transmite la informacion es a través de
memorandums, éstos generalmente son utilizados por el area administrativa de la
organizacion, por ejemplo el cambio de oficinas y los miembros firman de recibido
éste tipo de avisos.

Un uitimo tipo de transmision de informacion es a través de juntas, las cuales son
requeridas por un lado por parte de direccion general con los gerentes de cada
una de las areas y por otro, de cada gerente con el area correspondiente.
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4.2.3 Cuellos de Botella y Retroalimentacién

La retroalimentacion o feedback se presenta en la organizacién en cada grupo, es
decir, los miembros de cada area interactuan y presentan retroalimentacion, sin
embargo las distintas areas no presentan ésta caracteristica.

Existen cuellos de botella en cuanto a los lugares en donde la informacion es
retenida por ejemplo, en las decisiones o aprobacuones que pueden detener 0
postergar determinado proceso en la organizacion.

Lo anterior se muestra en el capitulo pasado en donde se apreua a 'cantldad de
aprobaciones o Vistos Buenos llevados a cabo en tres semanas'd ion; tales
decisiones por parte de los tres directivos de la organizacuon sumaron una
cantidad significativa. pt .

La informacién generada de tales aprobacnones se. traduce en mformacmn como
insumo para el trabajo, ya que los actores requieren esas para contlnuar con-la
elaboracion de los procesos.

Por otro lado, el flujo de informacién o insumos para entrega de un-area a otra
comuinmente es retenido al no contar la orgamzacnon con-un establecimiento’ de
fechas de entrega o calendario preciso. .

4.2.4 El Modelo de la Informacién en la Editorial

Podemos decir que existen dos modelos o formas en las organizaciones de
informacion, el primero se establece como tradlctonal en donde la informacién es
utilizada como forma de poder.

El segundo modelo se refiere al flujo libre de-la informacion, en donde ésta fluye
de tal manera en que los miembros integrantes de la organizacion tlenen acceso a
ella de manera libre.

Editorial Red, presenta la caracteristica de que el flujo de la informacién entre’las
areas se presenta a medida que ésta es solicitada, pero no es transmitida-de
manera espontanea de un area a otra.
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Sin embargo, dentro de cada grupo o area la informacion es libre y existe una
retroalimentacion en los procesos e interacciones de los actores, recordemos
también que los 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 organizacion.

El resultado idéneo de las interacciones entre los actores conlleva a una
comunicacion eficiente para poder coordinar las actividades en los procesos de
trabajo y cubrir las necesidades o peticiones de la organizacion.

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
dindmica de las relaciones humanas.

A medida que dichos conflictos se regulen, utilizan la misma comunicacion como
forma de normalizacion para las mismas interacciones o interrelaciones entre los
actores. R

4.3.1 Conflicto y Problema

La informacion se refiere a "la simple cantidad de datos o sefiales que pueden
ordenar el individuo, tiene una funciéon comunicativa cuando significa algo para los
individuos provocando su reaccion positiva o negativa, que afectara la relacién con
otros individuos. La informacién es igual a conocimiento, si no hay informacion se
genera la incertidumbre” (Ponce, 1998: 150).

En Editorial Red, la incertidumbre se genera a medida que las distintas areas
componentes de la organizacion no poseen toda la informaciéon adecuada para
poder llevar a cabo sus funciones o tareas.
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Al ser la organizacion conformada por un numero menor de miembros, todas las
areas influyen de manera directa en la elaboracion de un proceso productive, en
éste caso el proceso de las revistas o seminarios.

En el proceso medido: la edicién de febrero de la revista RED, todas las areas se
encuentran involucradas, el proceso pasa de una a otra e interactian en el
producto final, afectandose unas y otras si el proceso no es elaborado de manera
idénea. )

En la elaboracion de la revista todas las areas son involucradas de manera directa
en el proceso, el area editorial al elaborar los contenidos, la de disefio al presentar
el paginado, el area de ventas con la venta de espacios y administrativa al elabora
los pagos correspondientes a los proveedores.

Finalmente, el area de circulacion recibe el producto para poder distribuirlo entre
los lectores de la edicion contenidos en la base de datos de suscriptores y.en
posibles eventos o ferias relacionados con la publicacion.

En el proceso de la edicion se observa que la instruccion de incluir un nimero
mayor de paginas en la edicion es informada al area editorial, mientras que las
otras areas siguen trabajando de la manera acostumbrada.

La informacién no es transmitida al mismo tiempo y por tanto no existe una
coordinacion en las tareas y cada area 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 7eoriz de /a Accion Comniniicaliva, presenta
los siguientes como principios éticos que la comunicacion debiera tener:

En cuanto a Igualdad menciona que todos -tenemos el mismo derecho
comunicativamente. Derecho a ser escuchado y. obligacion ‘de escuchar. Tiene
valor lo que cada quien dice. Misma validez en nuestros discursos, lo que yo digo
es tan valido como lo que el otro dice.
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La Autenticidad, se refiere al hecho de no engaiar, 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 opinién.

En cuanto a la Pertinencia, su opuesto seria la impertinencia, es decir una forma
de descalificacion. Lo pertinente se refiere al respeto de las reglas del juego. Toda
relacion establece sus reglas del juego, explicita o implicitamente. Que se vale y
que no se vale. Significa el detenerse a revisar las reglas que Ia organizacion a
establecido y verificar su coherencia.

Por tltimo, el Acuerdo se refiere a la actitud de lograr acuerdo mas no |mposncnon
significa poder llegar a un acuerdo o negociacién. SR

Tomando en cuenta los anteriores principios, se observa que en la comumcacnén;
de la organizacién no se presentan o respetan en su totalidad.ya que: no existe un
proceso de retroalimentacion, es decir, no se llega a un-aclerdo o negociacuén en
las comunicaciones. o

Las distintas areas que conforman la organizacion no se comunican, so ]
informacién a las otras a medida que éstas la solicitan, pero la verlﬁc ,cnén de la
informacion no se establece.

No todas las areas o actores se encuentran bien enterados de. los.términos o
“reglas” en la organizacidn, por lo que la comunicacién no siempre es pertinente y
la validez de las palabras puede determinarse por los puestos que ocupen los
actores dentro de la organizacion.

4.4 Los Actores y sus Diferencias

Durante el transcurso del presente capitulo, hemos hablado acerca de la
importancia de los actores en la organizacion y sus interacciones, asi como la
percepcion que tienen estos de su contexto.

Ahora bien, dada su importancia dentro de los procesos resulta primordial tomar
en cuenta su percepcion acerca de la organizacién donde interactian ya que de
ello depende la accién o acciones que llevan a cabo y por tanto su atribucién 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 mundo.

4.4,1 Método de Analisis para Percepcion de los Actores

Para establecer las percepciones de los actores en la organizacion Editorial Red,
se elaboro la técnica de entrevista semidirigida, conforme al método cualitativo
para tratar de captar los aspectos significativos de la conducta de nuestros actores
y su representacion.

Estas técnicas se encuentran canalizadas a la busqueda de cualidades, a
diferencia de las cuantitativas que buscan datos; entre ‘las cuantitativas se
encuentra la encuesta y entre las cualitativas los grupos de discusion y la
entrevista.

En las técnicas cualitativas se pone énfasis en la interpretacion de los propios
sujetos y no en un analisis estadistico como lo son las primeras. La técnica
utilizada fue la entrevista y se aplicé a los actores representativos de! problema
medido.

La entrevista nos da la ventaja de obtener informacién de la conducta motivacional
de los actores involucrados en los procesos de la organizacion objeto de estudio,
para distinguir la percepcion acerca de su contexto en la propia organizacion.

Recordemos que en los procesos descrilos en el capitulo 3 de la presente
investigacion, establecimos que todos los actores miembros de la organizacion
participan en las tareas para elaborar los productos y servicios que ofrece la
Editorial.

Por tanto, se eligieron a cuatro actores caracteristicos de los niveles jerarquicos
con los que cuenta la organizacion y al mismo tiempo de las areas 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 Circulacion.
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La entrevista tuvo una duracion aproximada de 45 minutos y giré en torno a los
tépicos de motivacién, comunicacion, rotacién de personal, futuro de la empresa,
relaciones de trabajo, objetivos de la empresa e identificacion de grupos.

Estos derivados de las problematicas ubicadas en cuanto estructura,
funcionamiento interno, comunicacion entre areas y flujos de informacion que
definen el comportamiento de los actores en la organizacion.

La guia de preguntas para llevar a cabo la entrevista se realizé como sigue:

¢ Cual es la imagen de RED hacia el exterior?

¢ Cémo perciben los clientes y proveedores a RED?
¢ Cuales 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 comunicacion es eficiente en RED?

¢ Cual 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 Andlisis de Resultados

A partir de la transcripcion de las entrevistas (Disponibles en Anexo) se ubicaron
las respuestas de los cuatro actores entrevistados conforme a los topicos
establecidos.

Eil 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 Circulacion; anotando
sus declaraciones textuales conforme al cuadro de topico correspondiente.

Conforme a lo anterior, los resultados se presentan como sigue:
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i ACTOR 1

{ACTOR 2 IACTOR 3

[ACTOR 4 ;

}
i Queremos atraer a la mejor gente,
y la mejor gente sélo se queda en
+un lugar en el que va poder subir,
res el circulo vicioso, sitienes a la
gente buena, la tienes que retener,
promover, desarrollar y esa gente
| trae a mas gente buena. en el
momento que la empresa pasa por
baches, dificultades, falta de
estrategia, sucede [o que nos ha
pasado en los uitimos aflos, en los
que hay tantos cambios que la
gente se inquieta inclusive la gente
5 buena se ha ido.

| Las areas en éstos momentos
i trabajan unas bien y otras no, yo
siento que Al Detalle esta a los directivos, yo quiero
“funcionando bastante bien. salvo  hacer esto con mi drea. mi
' su problema de ventas. Circulacidn - plan es este y ahi como sea
| esta trabajando bien. Red editorial ~se avanza, pero hay mucha
iy Gl Medios estan trabajando mal ' gente que su estilo no es
| ' ese si No estar un peco mas
nmovil y esperar a que la
‘empresa le ayude a
avanzar, st no ven ese
movimiento, necesita un
,jalén
‘Yo si tengo mucha
icomurucacion  con  Pablo,
todo lo veo directamente
con el aunque algunas
cosas las verifico con los
‘otros dwectivos El  es
siempre quien me informa
‘de los proyectos demas
.directamente.
(A mi me ha gustado la
iforma en la que me han
‘dejado  trabajar,  tengo
i satisfaccion y apoyo. por
! es0 me he quedado.
]

‘Hay gente que aungue no
i se le pregunte o comunican

Yo de un principio, el ambiente de RED
‘me gusté mucho. de enfrada lo sentias
i diferente de cuando entrabas por ejemplo
a otras empresas. sentias el ambiente
ragradable. no como en otras que era muy
ipesado.

| El ambiente de trabajo era muy tranquilo
Y la gente se llevaba bien, todos. y el
;ambiente me fascind. todos trataron de
i gque no me sintiera extrana.

i
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1ACTOR 1

IACTOR 2

'ACTOR 3

ACTOR 4

i Creo que hay que documentar el,Y creo que esto se debe a que el

!cambio para que pueda haber:liderazgo no existe 0 es muy

I mayor continuidad y transferencia. | cambiante, hay otros lideres que

circulacion. telemarking, del i
servicio al cliente, tu tienes que
creerlo y para creerlo tienes que
conocerlo, compartirlo, tener la
oportunidad de debatirio, de que
sea un objetivo gue tu hagas.
Escribirlo y después hacerlo
conocer.

Lo més importante es el trabajo en
equipo primero y luego la
comunicacion clara de los

objetivos para que funcione de
manera idénea, es necesario
plantear una estructura mas
definida.

| entre evento y evento, entre revista  apuntalan ciertas  areas y o
iy revista por la falta de continuidad ; puedes ver en las areas que estan
iy de compartr experiencias de ' bien;
manera ordenada, es una labor tienen un lider que funciona. donde
permanente del departamento de;hay equipo.

las areas gque estan bien

En cuanto a la manera de trabajo
yo creo que nos hacen falta
procesos, porque como ha “abido
mucha rotacion de gente, cada una
tiene su método de trabajo. pero lo
malo es que no io comunican.
conforme ia gente se fue yendo, en
lugar de conservar los buenos
habitos de las areas. se fueron
perdiendo.

Creo que he permanecido en la
empresa porque yo si le he
comunicado a Pablo cuales son
mis objetivos con respecto a m
area y tambien  objetvos
personales y profesionales.

Los errores que pueda tener la
revista en cuanto a impresion por
ejemplo es debido a los procesos.
no tienen una comunicacién. no
hay un calendario. son problemas
que ya estaban superados y que
estan otra vez Incluso hay un
iprograma en la empresa que se
llamaba “justo a tiempo” cuando la
revista salia a tempo. a todas las
areas se les daba un bono por ese
;programa.

: Tal vez hay momentos en los que
|te sientes frustrada por que no
fpuedes hacer o que tu quieres con
iel area, pero el apoyo de Pablo si!
|lo tienes, puedes decir mi plan es

Creo Que en la Editorial no estan
organizados lo suficiente, ha
habido muchos planes, y los
planes han sido muy buenos pero
aun no se han puesto en practica,
y no se han puesto en practica por
falta de organizacion

No hay definicion de
responsabilidades. ni de funciones.

En el viaje se acordd que se iba a
hablar uno por uno y que se le iban
a delimtar sus funciones, tus
responsabilidades y hasta donde
llega tu trabajo y eso no hay aqui,
no se tiene delimitado e! trabajo.

Yo entre como recepcionista,
despues me pasaron a Asistenta
de Circulacion y me dijeron gue
me encargara de los telefonos en
lo que se contrataba otra persona,
eso a mi me ha creado problemas
porque se supone que SOy
Asistente de Circulacién y no sé
dar prioridades a mi trabajo, por
ejemplo cuando me pides alguna
cosa. tambén me piden cosas
Alicia. Pablo, etc... como que tengo |
muchos jefes.

No _hay comunicacién. creo que
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geste me gustaria hacer esto con:
iel area, y te deja probar, es lo que
nuestros perfiles empatan en ese
aspecto.

!
l

!

I
'

|
f

¢
}

' a circulacion y publicidad también,
.y Si no se comunican pues no!

' una revista deberian hablarse mas. |
A veces me entero de las cosas

jimportantes como el cambio de

: , por oidas, pero no de forma directa

{un rumor de hace ya 2 0 3 meses

i Supongo que no se nos informa

‘todas las areas se afectan porque|
no saben como estan las otras ;‘
|

El area Editonal por ejemplo afecta

saben. al menos esas 3 areas de |

por rumores, creo que cosas
domicilio que es importante porque
.incumbe a todos, deberia haber
I sido de otra forma porque era algo

limportante. “
V

{Por ejemplo un dia me llamaron |
para entregar un pedido de comida | j

‘para alguen de Gl Medios pero |
,€Omo yo no sabia regresé a laj
persona  que
| porque segun yo no habia nadie
i con el nombre del que pedia. hasta

trajo la comida

que me hablo alguien de Gl
Medios para decirme que ese dia
se cambiaban y que seriamos
compaﬁeros

A veces me entero de las cosas
y a veces demasiado tarde, por
e;emplo el cambio de domicilio, fue
{"Mafiana nos cambiamos” y habia

pero nos dijeron hasta después.
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porque a veces los directivos o 1a |
mayoria del tiempo no se|
encuentran fisitcamente en las |
oficinas y a veces no parece haber |
direccién, a veces me pregunto Laf
quién le digo? ;A quien le;
pregunto? ;
A veces pregunto en direccién y
me dicen no, conmigo eso no es,
es con aguel, y a veces no sé
quien es © quienes  son
exactamente de direccion general
|0 @ veces hay que verio con los
itres.

A mi me djeron que mi jefe
inmediatc era el gerente de
circulacion y que después era
t Pablo, era mi mayor jerarquia, pero
Iresulta que no porque cuando le
“digo me dice si pero también hay
I'que verlo con Alicia y después con
Enrique, entonces ya no supe
como esta la estructura hoy.

{Antes era directo el asunto, y
i sabias como e por eslabones o
‘jerarquias, cuando m jefe directo
!no estaba por ejemplo, pero ahora
‘yano.

i

‘Por ejemplo: Antes lo de las
vacaciones las manejaba
: directamente con Direccion
‘General mediante el Vo.Bo. de mi
ijefe directo y ahora no; ahora
:ademas de eso &l me dijo que lo!
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viera tambien con Direccion de!
Operaciones y &l que no. que|
itambién lo viera con Gerencia de |
";Administracmn y ya no tengo claro';
i quien es la direccion general

i i

ROTACION DE PERSONAL

ACTOR 1

ACTOR 2

ACTOR 3

!ACTOR 4

... tuvimos a Andres, después a
Alejandro y ya tenemos Nacho, y
por uitimo se tiene al grupo de
circulacion que esta dando soporte
directamente al area 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 areas.

... vamos a lener aves pasajeras
i todo el tiempo....

' La calificacion que yo le pondria a
1AED en funcionamiento es de 7,
ilo que mas falla en eésta empresa
- es el area de Recursos Humanos,
‘pues que no hay. porque no
funciona  bien en  cualquier
rempresa  tanta  rotacion  de
i personal. !
De que yo he estado aqui hay,
mucha rotacion de personal y es lo
;que no esta funcionando en primer
‘lugar. entraban o salian no sé
iporque la gente se salia, no se
fsentian a gusto porque no se
racoplaban al ritmo de trabajo, no
icreo que fueran los sueldos,
| principalmente en e! drea Editorial,
;los cambios eran muy bruscos,
»mas trabajo. mas presién y no
: aguantaban.

‘Los contadores me acuerdo,
icambiaban  muchisimo y los
i proveedores se sentian raros de
 tratar siempre con gente nueva, J
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Insisto en que la rotacion de;
personal ha estado dura, ha;
habido muchos cambios. y a veces |
‘no sé que decrle a los|
proveedores de 1antos cambios, |
isiempre les digo que en eéste!
momento no Se encuentra pero no |
‘existe alguien que fla gente]
iidentiique como totalmente aj|
 cargo de tal revista i

FUTURO DE LA EMPRESA

ACTOR 1 |ACTOR 2 ACTOR 3 ACTOR 4

E! futuro de la empresa es iCreo que e futuro de Ia:Yo creo que si seguimos asi, en: Yo creo que asi como estamos, yo
excelente hacia la vision de | organizacion tiene varios ; este camino, vamos a tener aves creo gque en 5 aios estaremos en
i profesionalizar a profesionales, los escenarics. En  un escenario . pasajeras todc el tiempo, gente.el mismo lugar. sin crecer, tal vez
ivalores es tener a la mejor gente | optimista la revista Al Detalle debe que no se comprometa en sus para atrds, y eso para las 2
i para el puesto, tener a la gente (ir  bien, inciusive abarcando proyectos y que prefiera irse donde revistas principales y si no
con las herramientas, ‘jprobablemente otras areas. -lo lleven de la mano, tiene sus funcionan bien todas las areas.
entrenamiento y motivacion | probablemente nuevas ventajas el que cada quien

adecuadas y sacando los mejores
productos reconocides. Veo una
empresa exitosa como
permanente.

| publicaciones en ese campo, en el
Icampo del "Retall’ 0 con muchas
'actividades a lo mejor tipo
; Seminarios.

i Un Red re estructurado, cambiado
| totalmente y re lanzado. con una
'mucho mejor caldad. con una
! definicion de a quien quiere servir
ly con unos seminarios muy bien
realizados y cumpliendo  su
funcién, no sclo asistiendo a la
“fabrica de diplomitas” que en
cierto modo somos: atacando otros

i
i
i
H

podamos trabajar a nuestro estilo,

< frustracién y la gente se desanima.

" De continuar asi sin delimitar
funciones y sin comunicarse tal vez
desaparezca en unos 10 afios

acomodando nuestros tiempos,
pero hay gente para la que no
funciona esto.

Y creo que esto se debe a la falta:
de comumicacion  entre  los|
empleados. a lo mejor las cabezas ;
no tiene bien en claro los objetivos !
personales y profesionales de los
empleados y por lo mismg no:
tratan de que la empresa les ayude '
a alcanzarlos, empieza haber’
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.campos donde pueda haberi
1 oporiunidades para clientes como ;
;Asociaciones. en donde esta Info
‘Gas por ejemplo. Este es el
. escenario que a mi me gustaria

En otro escenario pudiera suceder‘
que lo Gnico que sobreviviera fuera
Al Detaite.

: :
| 1
|

RELACIONES DE TRABAJO

{ACTOR 1

{ACTOR 2 i

ACTOR 3

{ACTOR 4

Por ejemplo, yo podria decir que
Red si estd trabajando con
ibastante  buen  espiritu  de
jcamaraderia entre Verénica, Paola
y Elena, se llevan bien, no hay
competitividad negativa, son muy
abiertas, se apoyan.

elios, podria ser Guille. con Azu

En general me llevo bien con
todos.

Con Mariana de G! Medios de-
plano no y hay otras personas que -
son un poco conflictivas pero trato
de mantener distancia.

|

-pago  a

.me llevo. no hay contacto en,
absoluto. .
Cada 4rea trabaja bien en;

conjunto. €n su propia area pero:
por ejemplo si pido un cheque oy
proveedores puedo‘
encontrarme  con  barreras yw
Justamente porque antes hab|a>
procesos para solicitudes y ahora !
lya no. f

i Me llevo mejor de la empresa con{Me llevo bien con todos en la:Me llevo muy bien con todo mi
Delia, contigo y con Yareny. meiempresa, pero principalmente con, departamento, gue es Circulacion.
sigo llevando bien con muchas | Elena, con Vero, estaba contando En general,
personas, aungue si son menos;a la gente de G! medios, no que :todos y no tengo ningun conflicto
las intervenciones que tengo con . me lleve mal pero sencillamente no personal con nadie de la empresa.

me llevo bien con
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{ACTOR 1 |ACTOR 2

(ACTOR 3

(ACTOR 4

: En RED veo conflictos pero todos
';La l6gica detras de la adquisicion | relacionados a uno mismao. El
ide la Editorial fue el poder crecer . principal conflicto esta en que no
{la empresa hacia la vision de ;tenemos un objetivo y
‘ayudar a la mejora de los.perseguimos a ese objetivo y éste
| profesionales. inicialmente el area ! objetivo cambia dia a dia :
|de tecnologia yi
: telecomunicaciones, a través de la - El dia de hoy puede ser imponante ;
comunicacion, para hacer eso{sacar la revista de AL Detalle y
decidi implementar una estrategia | mafana puede ser primordial un
‘en la que dependiera de mi la,Seminaroc y pasado mafana
'ejecucion del plan mas que del'atender a Gl Medios.
‘grupo externo gue podria 0 no
estar de acuerdo, entonces la|Todo eso se filira en la empresa y
jvision en su  momento fue:lo que sucede es que no sepas a
promover la cultura de la:que te vas a dedicar 0 cudl es la
conectividad, posteriormente  prioridad de la empresa y tratas de
i evolucionar a crear una compaiia : resolver lo inmediato.
ique ayudara a profesionales de!
i diferentes mercados a hacer mejor | El objetivo que yo considero que
su trabajo a través de productos | deberia ser en Editorial RED es la
especializados que podian ser | publicacion de revistas en un
revistas, entrega de productos en :ambiente que produjera utifidades
Internet, seminarios. 1y rodeandose de las personas que
Ahi fue donde se empez6 a dar la | te ayuden a conseguir es0s
‘expansion pero siempre con la  objetivos y en donde a la gente se
‘misma mira que es tratar de:le pueda ofrecer areas de
'yayudar a profesionalizar a los | desarrollo y una compensacion
profesionales. esa es la misién que | adecuada de distintos tipos: retos,
perseguia encontrar la empresa. | satisfacciones personales,
Se dio la oportunidad de algunas | econdmica, desarrolio personal.
empresas, algunos socios, para 1

i Tengo claros los objetivos de fa
- revista RED y trato de seguirlos.

Ademas no ubico el objetivo de
. RED, me dieron el de ia revista

| Pero no como empresa en general.
: En el viaje solamente me dieron el
| objetivo de RED. peronoelde la
empresa.
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“aumentar la participacién  y:La realidad es que no existe un
asegurarme de que esta mision:objetivo defimdo y es que
Ifuera de una manera mas rapida. . trataremos de matar pulgas como
lmés eficaz. se puede y nos sobrecargamos en
ciertas reas, en otras estamos
1La estrategia es convertirnos en la : sobrados, las decisiones muchas
;’mejor compafia de México que,de ellas no se hacen pensando en
1provee contenidos, insisto para lo que va a impactar en los
‘que los profesionales hagan mejor . resuitados 0 a 10s resultados mas
:su trabajo. y de entregarlo en el visibles, como podria ser que la
formato en el que al profesional le | revista salga a tiempo. :
guste, dejar que esta persona . Se deben empezar a hacer
escoja. El objetivo de RED original ! ajustes, no se podria hacer un
era promover cultura de Ia;cambio total o una estructuracion
conectividad, lo expandimos y lo  de cambio total per que hay
podria englobar que es ' muchos contlictos. Lo gue creo es
profesionalizar a profesionales; es ‘ que se tiene que empezar a
algo que nadie sabe, que no se a|cambiar poco @ poco Ia situacion
hecho un esfuerzo para | para encaminarla a un objetivo a
permanecer a organizaciones, | largo plazo
lanteriormente la cultura de la
;conectividad era  supervivencia
econdmica porque es capaz de
hacer lo que quiera, dinero, y
ahora mas estable identificamos
nuestra comunicacion.

Considero que seria factible
establecer una, el objetivo general
de la empresa, la filosofia, la
primera con toda certeza seria la
comunicacion, la gente no hemos
hecho una buena labor para que
todos sepamos guienes SOmos y a
donde vamos, cada quien tiene su
percepcién personal, nadie sabe y
definitivamente  esto  ayudaria
muchisimo.
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ACTOR1 |

ACTOR?2

ACTOR 3

iACTOR 4

| A veces escucho que el grupo de
iAl Detalle de la empresa, es un
';grupo que a tomado una vida
ipropia, con una personalidad
| fuerte de! director comercial que es
;Orlando y han hecho un equipo
imuy funcional vy de auto
;contenido, no existe mucha
irelacion con el resto de los
ldepanamentos, pero no hay tanta
| comunicacion  porque estan en

'temas que no involucran a otras
;areas y tampoco tienen una forma
'de ser social y por la estructura |
|gque es como una unidad
auténoma, no requiere de un|
equipo de eventos compartidos, ‘
Tenemos un grupo heterogéneo en
Red, y esto se da por el
crecimiento de los dltimos afos,
todo se dio de manera organica,
nos MHevo a cometer muchos
errores que nos hicieron ver para
sobrevivir econdmicamente, no es
secreto que tuvimos dificultades
ecanémicas hace 2 ados y el afo
ipasado todo el dinero que entro
|fue para bajar pasivcs, entonces
esto no permitio pensar en mejoras
de cultura. de organizacién, de
comunicacion, si no solo era
i exclusivamente de supervivencia
ide la empresa, en este momento!

ITu puedes ver aqui 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
circulacion.
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icuando va pasamos de un afo
}bueno estamos teniendo mejores
Iresultados que el afo pasado,
‘iantes yo te diria que no puedes
itratar de embellecer y hacer mas
!eficiente un barco cuando tiene
!'agujeros, entonces, se taparon los
agujeros, ya estamos en una
posicion 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 nacié la empresa y
ha pasado por una cantidad de
cambios tremendos en muy poco
tiempo.

El grupo de Gl Medios ha sido
especialmente retante y que tiene
una posibilidad de inyectarle una
buena vitalidad a fa empresa, tiene
muchos riesgos porque nos distrae
en muchas cosas, pero es
necesaric hacerlo por los cambios
a futuro.
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Las entrevistas realizadas arrojaron informacién acerca de las percepciones de los
actores Director General, Director de Operaciones, Gerente de Proyectos
Especiales y Asistente de Circulacion; puestos integrantes de la organizacion.

Se identificaron diferencias y similitudes en cuanto a la percepcion que cada uno
tiene de la empresa, las cuales tienen que ver con su contexto cultural y personal;
al mismo tiempo con la posicién que tienen en el ambito organizacional.

En primera instancia podemos detectar las diferencias de percepcidén en cuanto a
los directivos y duefios de la empresa, frente a la posicion de la parte operativa, es
decir, de los actores que ejecutan 10s procesos.

La percepcion de directivos se encamina a tener una idea optimista en cuanto a la
motivacion de su personal, asi también el Gerente de Proyectos Especiales afirma
sentirse satisfecho respecto a su trabajo; mientras que la Asistente de Circulacion
se refiere siempre en tiempo pasado como mejor que el actual.

En cuanto a comunicacion, los directivos no perciben que exista problema en tal
apartado, mientras que los actores numero 3 y 4 sefialan y recalcan la importancia
de la misma, estableciendo que no existe comunicacion entre areas y en la falta
de procesos para realizar sus actividades.

El rubro sobre rotacion de personal es identificado por Direccion General pero no
declara esta accion como problema al igual que la Gerencia de Proyectos
Especiales; sin embargo, la Asistente de Circulacion recalca el hecho como
problema primordial para la organizacion.

Por otro lado, la vision sobre el futuro de la empresa es optimista para Direccién
General; para Direccion de Operaciones la empresa se encamina a éxito o fracaso
segun se establezcan nuevas formas y reglas de trabajo; mientras que para
Gerencia de Proyectos y Asistente de Circulacion el panorama es mas negativo.,

En cuanto a relaciones de trabajo, Direccion General percibe un buen
funcionamiento y Gerencia de Proyectos Especiales atribuye a la falta de
coordinacion y por tanto de buenas relaciones laborales a la ausencia de
comunicacion en la empresa.

Para Direccion General los objetivos de la empresa son muy claros, sin embargo
Direccion de Operaciones sefala que cada dia existen prioridades diferentes,
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ademas establece cuales deberian ser, mas no los existentes. Gerencia de
Proyectos Especiales y Asistente de Circulacion, declaran conocer el objetivo de la
revista RED, mas no el de la empresa.

Finalmente, se establece una identificacion 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 organizacion y por lo tanto en costos para todos los
participantes en las interacciones en la empresa.

La problematica comunicativa parece ser resuelta conforme a las declaraciones de
los actores con una estructura delimitada en la organizacién que aclarare
objetivos, funciones y por lo tanto delimitacién de actividades.

4.5 Hacia una Solucion 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 organizacion.

Direccion 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 direccion de operaciones radica en que la empresa no
cuenta con una estructura adecuada, en el mal liderazgo que tiene la organizacion
y acentla a los actores que son lideres como responsables directos del
funcionamiento.

Asi también, la gerencia de proyectos especiales observa como la rotacién 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 circulacion hace énfasis también en la excesiva
rotacion de personal que se presenta en la editorial y menciona que su efecto es la
ineficiencia en las labores, asi también la falta de una delimitacion exacta de
funciones.

En relacién a los problemas, se observa que direccion general y proyectos
especiales tienen una vision optimista en cuanto al proceso, de hecho no significa
problema sino una mejora constante.

Mientras, direccién de operaciones y la asistente de circulacién hacen énfasis en
la mala calidad de los contenidos presentados en los Seminarios Tecnologicos y
aclaran |la necesidad de realizar cambios. )

4.51 La Comunicacion en RED

Como hemos visto, los procesos para llevar a cabo las labores intervienen de una
u otra manera todas las areas de la empresa, se debe tomar en cuenta, que
Editorial Red es una empresa con un nimero de miembros pequefio: 25.

Cada tarea pasa de una a otra area para poder continuar con el trabajo; en la
medicién e incluso en el discurso de los entrevistados se denota un
reconocimiento a que cada area trabaja y se comunica de manera funcional.

En cada “"subgrupo” puede decirse que la comunicacion 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 dptima mientras ésta se
encuentre delimitada y elaborada por los miembros de alguna de las areas
especificas de Editorial Red.

4.5.2 Caracteristicas de la Comunicacién en' RED -

La comunicacién en Editorial Red se caracteriza por poseer. una-estructtra de
“arbol" en el sentido de que las. ordenes, instrucciones y demas. procesos
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comunicativos provienen de la direccion general a cada uno de los gerentes de
area.

En la organizacion no existen mecanismos formales de comunicacion, ésta se da
de manera informal y conforme la informacion es solicitada por los integrantes o
miembros de la empresa.

Las distintas areas involucradas en los procesos productivos.no se comunican, lo
que ocasiona que cada una trabaje independiente de las demas y en algunas
ocasiones puede presentarse funciones iguales que n-llevadas a cabo por
distintas areas. i

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 ala
constante movilidad de la organizacion.

La accion comunicativa debe dirigirse a la mediacion idénea- entre las diferentes
areas que conforman la empresa, asi como a los actores involucrados en el
proceso medido.

Como se describe en el capitulo pasado, los principales problemas existentes en
al organizaciéon se observan en las tareas finales con la falta de entrega de las
revistas a tiempo a sus lectores.

Por ofro lado, en cuanto a los Seminarios Tecnoldgicos, la principal preocupacion
tanto de clientes como de 2 de los 4 entrevistados es el contenido de los mismos y
la operacién durante el evento.

Los otros dos entrevistados: Direccion 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 areas
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 basicos, maquinaria y equipamiento para que
los miembros de la organizacion 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 organizacion,
éste se solicita al area 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 basicos para el funcionamiento de cada area y
miembro es la informacion, la cual como se ha mencionado antes es dada a cada
encargado de area si éste la solicita.

L.a solicitud de la informacién puede tener también retrasos debido a que las
personas que la tienen no siempre se encuentran fisicamente en el espacio de
trabajo, por lo que es necesario esperar a su presencia.

Ahora bien, debido a la continua rotacién de personal en la organizacion, el nuevo
integrante debera enterarse y averiguar como obtener el insumo de la informacion
para la elaboracion de sus tareas o actividades.

El proceso de induccién 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 organizacion del trabajo en Editorial Red, se observa en el
problema medio 3 problemas: la constante aprobacion de las tareas por parte de
los directivos, la duplicacion de funciones y. la deficiente coordinacion de las
distintas areas.

Recordemos que Editorial Red, no cuenta con manuales de procesos y su
estructura de trabajo posee un diseno informal. La forma en que se hacen las
actividades depende también de cada area especifica.

El area de proyectos Especiales, como lo menciona el entrevistado: cyuenta con
oportunidad de poder probar, sugerir e incluso cambiar el. proceso, siempre y
cuando los resultados sean favorables.
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L.o mismo sucede con las demas areas que pueden sugerir o inventar la forma de
trabajo, cambiarla a medida de las necesidades de cada proyecto.

El conflicto aparece cuando cada area interactia con otra y no logra coordinar sus
actividades con el proceso de la otra y viceversa; ademas de no existir una
mediacién entre ambas.

Sin embargo, los procesos gque han funcionado o que se ha comprobado su
funcionalidad para los directivos y duefios de la empresa "han permanecido como
la “manera correcta” de llevar a cabo los procesos. ‘

Al no existir una estructura formal en la organizacion, el objetivo puede cambiar
por completo dia a dia, ocasionando que nos e tenga claro la forma de interactuar
entre areas o el objetivo de la misma.

Por ejemplo, para Direccion General el objetivo de la empresa es “Profesionalizar
a los profesionales”, mientras que para Direccion 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 organizacion Editorial Red,
debera 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 ideologias. creencias y conflictos entre los actores que deberan ser
mediados 0 negociados de manera Optima y de manera general tales conflictos se
encuentran en la interaccion de las distintas areas y su mediacion.

La representacion de los actores involucrados en el problema son diferentes y no
se ha llegado a una negociacion, incluso en tareas especificas, lo que para alguna
area es una problema, la otra puede no percibirlo:

La Asistente de Circulacién menciona en la entrevista que la imagen de la revista
RED se encuentra muy deteriorada y que el prestigio va disminuyendo, opinién
que dice la elabora al recibir las llamadas telefénicas de un gran numero. de
clientes.
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Tal impresion es compartida por Direccién de Operaciones y en general, por las
encuestas realizadas . a todos: los miembros de'la organizacion, para los demas
integrantes.

Sin embargo, Direccién 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 organizacion, ya
que no existe una delimitacion clara de funciones, por lo que puede haber ademas
de duplicidad, un desempefio de varias funciones realizadas por una mismo actor.

El costo psicologico o humano, como se ha mencionado antes resulta elevado, ya
que no es reconocido el trabajo y los miembros no encuentran una motivacién real
en el desempeno de sus funciones al no saber exactamente el por que estan
realizandolas.

4.6 Diagnéstico

Como hemos visto, la comunicacion juega un papel importante en el desarrollo de
cualquier organizacién 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 organizacion de cada actor se determina también por
sus representaciones personales y la misma participacion dentro de Editorial Red;
asi también la percepcion de los duefios y lideres que plasman a la organizacion
con su ideologia.

Esta manera de “ver el mundo” determina ademas de su cultura, la manera en
llevar a cabo los procesos dentro de la organizacion y por tanto su comunicacion.
A medida que la Editorial cuente con una estructura formal en cuanto a funciones,
las maneras de comunicacion informal o formal pueden presentarse para poder
leer los flujos correctos de procesos y comunicacién y asi poder llevarlos a cabo.

El desconocimiento de los objetivos de la organizacion propicia 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 centralizacion 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 comunicacion en la Editorial para llevar a cabo sus procesos se
encuentra ligada a la jerarquia de puestos y posicion que los actores tienen en la
organizacién, la informacion se genera en los rangos superiores y desciende
conforme a la misma jerarquia.

Horizontalmente, es decir, entre las areas integrantes de la organizacion, la
comunicacion es escasa de tal manera que la informacion fluye a medida que ésta
sea solicitada y conforme al seguimiento que cada area establezca para obtener el
insumo.

Por lo tanto la problematica comunicativa es generada desde un nivel estructurai
ya que la forma en que se encuentran organizados los procesos y.los objetivos de
la misma organizacion 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, ideologia, etc.
Que se encuentran en la misma, que permita crear una estrategia acorde a las
necesidades comunicativas de la empresa.
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CAPITULO 5
LA CULTURA ORGANIZACIONAL

A lo largo del presente capitulo, nos orientaremos a la caracterizacién 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 organizacion.

La intencién de caracterizar la cultura organizacional se desprende de la
realizacién de un plan estratégico de intervencién sobre las areas
problematicas de la cultura y comunicacién en la Editorial.

Para la cual se establece el sentido y consideracion de la cuitura en las
organizaciones para dar pauta a describir los rasgos culturales que se
presentan en la organizacién objeto de estudio, se describe el conjunto de
hechos ideoldgicos que son comunes a los miembros o actores en la
organizacién Editorial Red.

5.1 Perspectiva de la Cuitura Organizacional

El concepto o definicion de cultura puede tener muchas acepciones, en éste
caso y refiriéndose a la organizacién, tenemos que la palabra cultura “es una
metafora que designa el estado de espliritu colectivo, o el asi es como se hacen
las cosas aqui” (Abravanel, 1992: 44)

El mismo autor, retoma los conceptos de Allaire y Firsirotu sobre el concepto de
cultura organizacional:

“Sistema ‘de simbolos compartidos y dotados de sentido, que surgen de la
historia y de la gestion de la compania, de su contexto sociocultural y de
- factores contingentes (tecnologia, tipo de industria, etc.) pero formada por el
proceso de atribucidon colectiva de sentido a flujos continuos de acciones y
reacciones. Estos simbolos importantes se expresan con mitos, ideologias y
principios y se traducen en numerosos fendmenos culturales: ritos, ceremonias,
hébitos, glosarios, léxicos, abreviaciones, metaforas y lemas; epopeyas,
cuentos y leyendas; arquitectura, emblemas, etc.” (Abravanel, 1992: 45)

Bowey cita ejemplos del concepto de cuitura organizacional:
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« Lenguaje estenografico que traduce las nociones complejas
necesarias para justificar las acciones.

« Medios para establecer normas de comportamiento.

e« Conjunto de cuentos que sirven para apoyar o condenar el
comportamiento.

* Medio para simplificar las realidades mas complejas.

« Mapas racionales (sistemas de creencias) y sistemas ideolégicos.

« Resultado de la coexistencia de diferentes mapas racionales en
una misma organizacion.

(Abravanel, 1992: 43)

5.1.1 Campo de Accién de la Cultura Organizacional.

La cultura organizacional se refiere a “todos aquellos factores humanos  que
influyen.en el rendimiento y el funcionamiento de una organlzaclén (F‘érez

1998: 15)
Pérez identifica estos factores humanos:

¢ Intereses, aspiraciones o ideales.

+ Emociones, impresiones, caprichos (lo objetivo y lo expresnvo)

 Sistema de Vvalores (ideologia), concepciones, opiniones Yy
representaciones.

« Costumbres, tradiciones, modos de vida.

En éste Gltimo concepto, tenemos entonces que cultura organizacional se
refiere a “la forma de ser” de cada uno de los actores o miembros de la
organizacion 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 organizacion, Pérez las identifica como siguen:

Mision / Proposito

Liderazgo

Valores

Comportamiento

Mitos, cuentos, leyendas, relatos, narraciones
Conocimiento

Ritos

Signos, simbolos

Comunicacion

Claridad organizacional
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5.1.2 Origenes de su Estudib eh las Organizaciones

El estudio :de Lia' cultura* organizacional “proviene de la necesidad de
comprender globalmente:la dimensiéon humana en el trabajo, que por supuesto,
implica factores de orden cultural” (Pérez, 1998: 53)

Los referentes tedricos de su estudio pueden encontrarse en las distintas
escuelas del pensamiento:

Escuela de Pensamiento Antropoldgico:

La primera versién que integran vida social y vida cultural, tiene las escuelas
sincrénicas con estudios del sistema y las escuelas diacronicas con estudios
del desarrollo y cambio del sistema.

La segunda versidon establece una diferenciacion 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 como conjunto de signos y
simbolos colectivos.

Entre los autores se cuenta con Malinowski, Kroeber y Parsons, Wallace, Levi -
Strauss, Goodenough, C. Geertz, D. Schneider.

La escuela Funcionalista, ve a la cultura como un “mecanismo utilitario que
permite al individuo enfrentar mejor problemas especificos que se presentan
durante su busqueda de satisfaccion personal” (Pérez, 1998: 55)

Malinowski se cuenta entre uno de los autores.

La escuela Funcionalista — Estructuralista ve a la cultura como “la adquisicién
de caracteristicas mentales (valores, creencias, habitos) que capacitan para
participar en una vida social" (Pérez, 1998: 56)

Radcliffe Brown se cuenta entre uno de los autores.

La escuela Ecoldgica ~ Adaptacionista ve a la cultura como *un sistema de
esquemas de comportamiento transmitidos por el medio social” (Pérez, 1998:
57)

La escuela Histérico — Difusionista se interesa por las “migraciones de rasgos
culturales de un sistema a otro (difusién), asi como también por los cambios
que se producen en un sistema que sigue procesos de aculturaciéon y
asimilacion” (Pérez, 1998: 58).

La escuela Cognoscitiva ve a la cultura como “un sistema de conocimiento, de
estdndares aprendidos para juzgar, percibir, creer, evaluar y actuar’. Se
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presenta la vertiente de cddigos de control refiriéndose a “todo lo que se
necesita creer y saber a fin de comportarse adecuadamente” (Pérez, 1998: 59)

La Antropologia Estructural hace énfasis en “la existencia de cédigos comunes
que hacen posible la participacion, la comunicaciéon y la interaccion® (Pérez,
1998: 60)

Claude Levi Strauss se cuenta entre sus principales autores.

La escuela de la Equivalencia Mutua ve a la cultura como un “conjuntb de
procesos cognitivos estandarizados que crean un - marco .general ‘para. la.
prediccion del comportamiento entre los individuos” (Pérez, 1998: 61).

La escuela Simbdlico — Semidtica ve a la cultura como *un sistema de
significados y simbolos 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 organizacion 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 organizacién respecto a los
distintos procesos o tareas que se llevan a cabo en la organizacién.

Todo el conjunto de valores, costumbres y significados pueden orientar las
acciones de la organizacion 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 configuracion de'nuestro
objeto de estudio: Editorial Red.
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Asl, para entender como esta conformada dicha cultura en la Editorial se
ubican los elementos que sirven para definir sus rasgos cuiturales y establecer
los ambitos elementos de la misma.

5.2.1 Propésito Organizacional

El propésito o misién en la organizacion se refiere a “|dentificar. exactamente a
dénde vamos, conocer y compartic el para qué ulumo de. la: orgamzacién
(Pérez, 1998: 24).

En capltulos anteriores se ha visto la inexistencia de:ésta *Mision” y su
necesidad de establecerla para ofrecer direccién en al empresa, de éste modo
puede orientarse los esfuerzos de las tareas cotidianas.

Al no establecer una “Misién" o propdsito, se derivan consecuencias que el
autor Pérez identifica como: “La pérdida de vision global y del sentido del
trabajo... ocasiona la ausencia de ideales atractivos para motivar la vida y darle
significado” (Pérez, 1998 24)

La misién permite conocer el camino y el fin de la organizacién, en el capitulo 2
se establecio la existencia de esta misién 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 organizacion, representan
uno de los factores culturales que condicionan los procesos en la Editorial ya
que se afecta positiva o negativamente las tareas.

Existe una relacion de causalidad entre la actitud y el comportamiento de los
integrantes de la organizacién, es decir, una actitud puede orientar determinado
comportamiento.

Los valores son elementos que guian el comportamiento de los miembros de la
organizacion, 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 organizacién a traves de la
comunicacién, la conducta, la tolerancia y el reconocimiento; cada una para
establecer convicciones en la misma.

La comunicacién para hacer visibles los valores y ofrecer identidad a sus
miembros; en cuanto a conducta los lideres formales de la organizacién son
quienes a través de su conducta deben comunicar los valores.

Mediante la tolerancia se respeta la condicién social, politica, ideolégica y
otras, de cada persona; mientras el reconocimiento se refiere al agradecimiento
a los miembros de la organizacién sus ideas y recompensar el seguimiento a
los valores estipulados por la propia organizacién.

En Editorial Red, la tolerancia y reconocimiento se establecen mediante
dialogos de los lideres de la organizacidn 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
investigacion donde establecimos ia falta de la misma en la organizacion.

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 |a organizacién 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 basicamente a través de fa
experiencia; como hemos visto, los miembros en la organizacién son reclutados
a partir de las actividades previas que han realizado los actores en otras
instituciones del ramo.

Aungue en la organizacion 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 ios mismos
conocimientos previos.
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Segun el autor Pérez, pueden establecerse programas de desarrollo del
conocimiento como a continuacién se detallan:

e Capacitacién.- 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.

e« Centros de Informacion.- Dotar el conocimiento de un lugar fisico y
estructural en la organizacién mediante la creacién de centros de
informacién 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 premiacién del conocimiento
(nivel académico, especialidad, investigacion, dominio técnico), uso de
simbolos visibles, constancias, grados académicos, status, etc.

« Trabajos de Equipo.- Equipo de mejora: conformacién de equipos para
el desarrollo de proyectos. Clubes tecnolégicos, equipos informales de
intercambio.

« Retroalimentacion.- Evaluar a quien genera las ideas para traducirlas en
aportaciones y hacerlas aplicables (importante siempre darles salida):
Desarrollo de habilidades de comunicacion gerencial (escuchar).
Reuniones informales de intercambio y solucién de problemas. Buzén
de sugerencias / Programa “DINOS".

5.2.4 Claridad Organizacional

La claridad organizacional se refiere a “la identificacién y eliminacién de las
confusiones, dudas, ambigledades, incertidumbres, etc., que obstaculizan el
funcionamiento de la organizacién 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:

« Informacion que posibilita el trabajo.

« Las expectativas organizacionales e individuales cuya falta de definiciéon
puede impedir el compromiso cton la organizacion.

e Las formas y los criterios de evaluacion que al no ser claros desoriente y
/ o disperse el esfuerzo individual y grupal.

e Demandas, expectativas y efectos del entormo, cuya faita de
conocimiento vuelve obsoteta a la organizacion.
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Conforme a'los anteriores pardmetros, encontramos que Editorial Red no
cuenta con una integracion de las metas personales y grupales, asi como la
sensibilizacion sobre las necesidades de colaboracion entre los integrantes.

Por otro lado, la evaluacidén de potencial y planeacion de desarrollo no es
llevada a cabo, sin embargo, recordemos que uno de los productos que ofrece
la Editorial es la capacitacién mediante Seminarios para sus clientes externos.

Tampoco existe una auditoria de procedimientos formal para la “determinacién
de los rubros, areas o caracteristicas que se van a evaluar y el peso especlfico
que corresponde a cada area, rubro a caracteristica” (Pérez, 1998: 31)

En cuanto a expectativas y efectos del entorno, la Editorial evaltia las opiniones
y demandas de los clientes a través de solicitudes de calificacién sobre el
servicio de Seminarios, sin embargo, las demandas de los proveedores no son
tomadas en cuenta.

La situacion y futuro de la organizacion, permanece conforme a la percepcion
de cada uno de los actores miembros de la organizacién y opiniones
particulares del exterior conforme a la satisfaccion y cubrimiento de
necesidades de cada uno de los clientes.

5.2.5 Comunicacién Organizacional

La comunicacién en las organizaciones “es un instrumento que orienta una
actuacién o un comportamiento organizacional aftamente efectivo” (Pérez,
1988: 45)

Al orientar el comportamiento de los actores dentro de la organizacién, la
comunicacién juega un papel importante en el desenvolvimiento idéneo de las
actividades o procesos que son llevados a cabo en Editorial Red.

El instrumento “comunicacion” sirve en las organizaciones para cumplir las
tareas de conduccién / direccién, enculturizacion, adaptacion y coordinacion /
articulacion.

De lo anterior se deriva, la necesidad de la organizacion de crear instrumentos
de comunicacion utilizando verbales y no verbales dirigidos al interior y exterior
que permiten articular las relaciones o interacciones y den una unidad a la
organizacién.
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En cuanto a los simbolos verbales, existen mitos, ideologia, principios y
valores; los no verbales a los habitos, ritos, costumbres, ceremonias,
arquitectura, emblemas, uniformes, colores institucionales, afirmaciones no
verbales o héroes.

Mediante el establecimiento de tales instrumentos se crea una organizacion
articulada promoviendo condiciones de unidad en la organizacién para dirigir
esfuerzos laborales a un mismo rumbo.

5.2.6 Liderazgo Organizacional

Desde el punto de vista cultural, el liderazgo “Esta encargado de interpretar y
reforzar la identidad y el sentido colectivo de la organizacion. 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 simbélico y es reconocido por la organizacién 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 senudo colectlvo
de las organizacion 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 patron general de conducta colectlva en
cuanto a cultura se refiere. .

Horacio Andrade en su articulo “El Papel de la Cultura y-la 'Comuni‘cadién en:
las Crisis Organizacionales propone una tipologia sobre- cultura, desde el
punto de vista de crisis en Ias 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 basandose
en las combinaciones .de caracteristicas de cultura débil ~ fuerte y cultura
funcional - disfuncional.

La cuitura fuerte se refiere a que en la organizacion los valores son claros,
definidos y difundidos entre sus miembros, ademas de regir.su conducta y
tener una jerarquizacion en funcién de su importancia.-

La cultura funcional se da cuando ésta permlte alcanzar Ia mislén y cumplir las
metas, ademas de motivar, comprometer e |ntegrar a»sus’miembros en un
ambiente sano. .

Editorial Red, presenta una: culturaéde tlpo Débil — Funcional” ya que
excsten poco significados compartldos itré :los miembros integrantes de la
organizacion, sin embargo la empresa es’ utllltana

Como hemos visto, Editorial no cuenta con una estructura de valores, objetivos
o mision definidos y tampoco difundidos dentro de la cultura de la organizacién
objeto de estudio.

En éste tipo de cultura de la organizacién, se tiene la creencia de que lo que ha
funcionado sigue vigente y puede tenerse una percepcion de la crisis poco
realista ya que la manera de enfrentarla estd basada en experiencias pasadas.

Estas experiencias no se apoyan en un conjunto de valores asumidos por los
actores integrantes de la organizacién y el riesgo es alto en momentos en los
que en la organizacidn se presenten crisis.

Por otro lado, la estrategia comunicativa se encuentra en relacién 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 organizacién acerca de la
informacién que se genera en la misma empresa y sobre el porque de las
acciones Yy decisiones a tomar, asl como el rumbo a sequir.

De tal manera que la cultura se vea como un recurso para el buen
funcionamiento de la organizacién, orientando la accién de los miembros de la
empresa y que ésta accion se apoye en los valores,
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5.3 Diferencias y. Similitudes Organizacionales

Comunicacién y. cultura se encuentra ligados de manera estrecha en Editorial
Red, entendidas a partir de las distintas percepciones que tienen los aclores
dentro de la organizacion.

La comunicacidn, vista como un instrumento de la cultura organizacional puede
ayudar a encontrar acuerdos o negociaciones adecuadas para eI buen
funcionamiento de la empresa.

Las diferencias humanas, resultan determinantes en:.los: procesos: en - al
Editorial y canalizan esfuerzos y energlas en sentidos opuestos por lo-que los
costos pueden ser fuertes. Y

Al utilizar la comunicacién como un recurso para_éste -ahorro de energlas,
pueden establecerse acuerdos que ayuden a mejorar los procesos y por lo
tanto el buen funcicnamiento de la organizacion.

Por lo tanto, la consideracién de las imagenes sobre los distintos aspectos que
componen la organizacion permite conocer los enfoques y fortalezas y
debilidades de la organizacion.

5.3.1 Debilidades en Editorial Red

De manera general, existe una similitud entre las diferentes imagenes 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 organizacién, o
al menos esa afirmacién se plantea en las respuestas de la encuesta aplicada
a los miembros.

La misma situacién existe con respecto a la misién, visién y valores de la
Editorial; la imagen del personal concluye sobre su desconocimiento, al igual
que la imagen oficial, individual y del lider.
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Objetivos, misidn, visibn y valores; desde la estructura formal de la
organizacion no son reconocidos como tales, asi mismo, existe una fuerte
similitud 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 transmisién de dicha informacion hacia el personal de la
empresa, aunque para el lider 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 medicidn de los problemas descritos en el
capitulo tres:

« Retrasos en tiempos de entrega de producto final a usuario final

* Retraso en tiempos de entrega de insumo de un 3rea 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 ocasion

Por efecto, otra de las principales debilidades en la organizacién se determina
por los continuos cambios y rotacién de personal que existe en la organizacion,
y ala poca o nula cooperacién entre las distintas areas.

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 integracién 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”, asi como su visién, misién y
valores, asi también encuentra una credibilidad, reputacién y experiencia
conforme a su liderazgo.

Al ser una editorial especializada posee la capacidad de adaptacidn 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
expresion de ideas.
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5.3.2 Debilidades en Editorial Red

Ademas de los factores que pueden poner en riesgo la existencia de la
organizacion, 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 econdmica por la que atravesaba en pasadas etapas ha desaparecido
y se encuentra en constante estructuracién para su desempefio; tiene por
tanto, nuevas oportunidades de negocio y mercados especlficos.

La problematica organizacional compartida se refiere a la estructura formal de
la Editorial, a una falta de objetivos, mision, valores reconocidos o conocidos
por los miembros de la empresa.

La problematica parcialmente compartida se refiere a la falta de cooperacién y
comunicacién entre las diferentes areas que la componen, as{ como entre los
diferentes actores de la empresa.

La problematica organizacional no compartida se refiere a la forma de
elaboracién de las distintas tareas y procesos que se lievan a cabo en la
empresa: la mayoria 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 organizaciéon que delimite el rumbo y claridad de funciones
organizacionales, ademas de la desinformacién y desconocimiento acerca de
los otros.

Por lo tanto la propuesta de intervencion se encuentra encaminada a disminuir
los problemas en el funcionamiento de la organizacién 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 caracteristicas que afectan el funcionamiento de Editorial Red,
descritas en el apartado anterior podemos ubicar fortalezas y debilidades en la
organizacion.
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Una de las principales consideraciones se refiere al comportamiento de los
actores mediante la percepcién que tienen los mismos de su contexto y que se
determina en gran medida al desconocimiento de los fines y objetivos de la
organizacion.

Ademas el esquema de comunicacién existente en la Editorial no permite una
retroalimentacién en las diferentes areas y grupos existentes en |la
organizacion, por lo que los procesos de trabajo son ejecutados con errores y
demoras. . :

los actores

El objetivo es construir un conjunto de conceptos . afines:
integrantes de la organizacién para encamipar esfuerzo
cumplimiento de las metas organizacionales.

cional”, la

Recordemos que la Editorial posee una cultura del_ tipc -
ganizacion ya que

cual representa una de las mayores debilidades de’la
existen pocos significados compartidos entre los mlembros s

Los riesgos ante una posible crisis pueden ser varios  al no existir una unidad
de “cohesion” dentro de la organizacién, como hemos visto las distintas areas
trabajan de manera independiente y no existe comunicacion entre ellas.

Los problemas dentro de los procesos de trabajo, surgen al no contar con toda
la informacién necesaria para poder llevar a cabo una correcta toma de
decisiones y en una duplicidad de funciones que conlleva costos tanto
materiales como psicolégicos 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 organizacién 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 energias pueden canalizarse en determinada
tarea y en el siguiente momento cambiar.

Asi también no existe una estructura que ayude a la delimitacién de tareas y
funciones y a que las distintas areas trabajen conjuntas, todas reportan
directamente a una direccién y el proceso de coordinacién 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 organizacién es la ordenacién 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 estructuraciéon tendra la finalidad principal de recopilar las funciones y
tareas de cada una de las areas de trabajo para el conocimiento de las otras,
asi como de sus logros y proyectos.

Alterno a las actividades de integracién y motivacién entre los - integrantes
resuita otro de los factores importantes que pueden neutralizar la- apatla de Ias.
diferentes dreas y por efecto la comunicacion. :

La conformacién de una estructura relativamente formal y la integjrécién de
todos los integrantes de la empresa representa un proyecto lnstntucnonal
compartido por los actores de la organizacion.

Con una claridad de funciones, areas, tareas, objetivos vision, valores, misién,
de la organizacién pueden contrarrestarse varios problemas en: los procesos
productivos, como la duplicidad de funciones por eyemplo L

La principal atencién al resolver los problemas se presenta en la: clarldad hacia
a los miembros de la organizacién sobre los objetivos y.-fines de la misma, ya
que éstos no se encuentran establecidos y mucho menos difundidos en la

organizacion.

Al encontrarse la organizacién con una adecuada estructura, concisa y al
mismo tiempo fuerte puede requerirse la contratacién 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 Yy alcanzar los objetivos deseados que sea
compartido por tedos los actores de la organizacion.

5.4.1 Proyecto Organizacional

Para caracterizar el proyecto organizacional encaminado a minimizar los
problemas de la Editorial, definiremos las medidas de accién a partir de los
siguientes parametros:
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Nombre: Columna Vertebral de Editorial Red mediante una propuesta de
intervencion comunicativa en la cultura organizacional.

Objetivos:

Establecer conceptos rectores: en la cuitura organizacional de Editoria! Red
para mejorar su funcionamiento. :

Establecer una estructura concisa y fuerte para canalizar esfuerzos hacia
objetivos comunes.

Promover la e]ecuclén de actlwdades encaminadas al cumpllrmento “de los
objetivos de la organizaciéon mediante flujos comunicativos idéneos.

5.4.2 Normas de Accién

Conforme al proyecto organizacional, las normas de accién se encaminan a
reducir la incertidumbre en los miembros de la organizacidn mediante una
claridad que defina las necesidades y el cumplimiento de los objetivos.

Mediante la estructuracion de las funciones de los actores de la organizacion
se realiza una distribucién del trabajo delimitada y se hacen ptblicos: los
objetivos y fines de la empresa.

Asi también se propicia la participacion de los miembros en los procesos de
trabajo y se reconoce el conocimiento de los actores y su misma intervencién
en los diferentes procesos de la organizacién.

En este sentido, la interaccion con las diferentes 4areas que conforman la
Editorial, se propicia mediante un flujo comunicativo que en los niveles
jerarquicos establecidos por la organizacién sea en todas direcciones.

Conforme a la mayor comunicacion y el flujo de informacién eficaz se fomenta
la cooperacién en los procesos en tiempos 6ptimos y las entregas de insumos
idéneas para el flujo y cumplimiento de los distintos proyectos de la
organizacion.

La evaluacion 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 relacion a la inversidn econdmica se valla mediante la
administracion correcta de los recursos con los que cuenta la organizacion, ya
que el costo inmediato es para los actores involucrados en cuanto al esfuerzo
invertido en el proceso.

5.5 Estrategia de Comunicacion

En base al proyecto organizacional, la estrategia de comunicacién esta
encaminada a servir como un mecanismo que permita a la Editorial llegar a los
acuerdos pertinentes entre sus dareas para - el buen funcionamiento y
desenvolvimiento de las mismas.

As|, 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 comunicacién puede dar la posibilidad de mediar entre los actores
involucrados en un proceso de interaccion y negociacion, creando un discurso
y canales adecuados para su implementacion.

Dicho discurso debe ser congruente con las acciones y funcionamiento en los
procesos de la Editorial, as/ como el liderazgo presentado y la forma de
coordinar las distintas tareas y dreas integrantes.

Se pretende promover una mayor comunicacién en la organizacién, de manera
que esta sea tanto vertical como horizontal, recordemos que al describir la
estructura de comunicacién en la empresa, ésta solo se presenta de forma
vertical.

Debido a la cantidad de actores presentes en la organizacién, la cual es menor,
la comunicacién basicamente se presenta interpersonal por lo que es factible
dicho proceso a través de una red comunicativa en la que pueda distribuirse la
informacion.

5.5.1 Mensaje Institucional

En cuanto al mensaje institucional planteado, se refiere al establecimiento de la
“columna vertebral” de la organizacion en cuanto a estructura formal:
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Nuestro objetivo es.
Nuestra vision es.
Nuestra mision es.
Nuestros valores son.
Somos.

E! objetivo es crear, presentar y transmitir dicha estructura para crear un
discurso en comun entre los miembros de la organizacion y establecer las
pautas que canalicen esfuerzos hacia una sola direccion.

As[ mismo se presenta dicha informacién como un insumo para poder ejecutar
y establecer las funciones y tareas de cada area, asi como de Ios actores
involucrados.

El propésito del mensaje institucional se determina con el’fin de promover
significados que puedan ser compartidos entre los actores mlembros de la
organizacion.

As| también puede influirse o determinarse ciertos comportamientos entre los
actores que se encaminen al buen desempeﬁo y funcionamiento idoneo de'la
organizacién y sus procesos.

Los procesos de comunicacion que se propohen llevar.a cabo para la creacion
y transmision cultural en la orgamzacnén son’ de interaccién grupal y de dialogo
interpersonal.

Lo anterior tomando en cuenta el nimero de miembros en la organizaciény a
los propios procesos formales de trabajo, creando asi una retroalimentacion en
distintas solicitudes y conociendo las formas de representacion distintas de los
actores.

5.6.2 Proceso de Comunicacion

Los procesos de comunicacion para llevar a cabo en Editorial Red debe tomar
en cuenta la transmision masiva para dar a conocer e informar el objetivo como
grupo editorial, dando sentido con un caracter oficial para asegurar la
transmisién de la informacion con el seguimiento correspondiente.

La interaccién entre las areas resulta primordial para llegare a los acuerdos
pertinentes mediante la organizacion del trabajo en reuniones que estimulen la
participacion de los integrantes de fa organizacion.
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E! didlogo 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 areas de trabajo.

El proceso se encamina en primera instancia a los integrantes de la
organizacion ya que la finalidad se establece a partir de la cultura
organizacional comun y afin a los propios actores.

La forma de aproximacion es a través de materiales escritos formales sobre los
lineamientos de los objetivos de la organizacion, asi también el aseguramiento
de la recepcién de estos y el seguimiento conforme a eva|uaclones y
retroalimentacion para la adecuacion de los mensajes.

6.6 Plan de Comunicacion

Editorial Red es una organizacion con constantes cambios tanto-de estructura
como de personal, sin embargo la imagen externa de la: organizacion . se
presenta en buenas condiciones aun 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 organizacion
debido a su calidad de especializada.

La imagen interna por el contrario, presenta los - mayores conflictos y
discrepancias, asi como la falta de motavacubn y comunicacién 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 comunicacion 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 comunicacién interno tiene como objetivo transmitir las metas e
ideales de la organizacién a sus miembros, asi como propiciar un dialogo
permanente y motivacional entre los mismos.

Por tanto los lineamientos comunicativos deberan hacer hincapié también en la
cooperacion y comunicacién entre las distintas areas, asi como la vision a
mediano y largo plazo de la propia organizacion.

Los objetivos se encaminan a establecer un flujo de informacién continuo que
sea capaz de coordinar a las distintas areas de trabajo, describir las
expectativas de la organizacion, dar a conocer las responsabilidades de cada
area de trabajo y las formas de participacion.

Ademas establecer un didlogo permanente con los integrantes y clientes de la
organizacién informando acerca de los logros y metas alcanzadas, de esta
manera se otorga sentido a las diferentes actividades que realizan los
miembros de la organizacion.

Por otro lado, la retroalimentacién y el flujo de informacién entre los diferentes
niveles jerarquicos debe propiciarse para el establecimiento de toma de
decisiones basada en la mayor cantidad posible de informacién en cada uno de
los proyectos a elaborarse en la organizacién.

En general la conducta de los integrantes de la organizacién debe atender
acciones comunicativas que se lleven a cabo bajo una légica en comun que
tome en consideracion los intereses de la empresa.

Por lo tanto el vocabulario rector debe hacer referencia a la participacion 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 formatmente, asi como la
integracién de unidades de trabajo encaminadas a un mismo fin.

En sintesis, la elaboracién escrita de la estructura formal de la organizacién
presenta el rubro general para la ordenacién de la empresa Editorial, para lo
cual se requieren de programas especificos de comunicacién interna y
comunicacién externa.
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5.7 Programas de Comunicacién

Conforme a los objetivos del plan de comunicacion, debe tomarse en cuenta
los programas internos y externos para la estructuracion de dispositivos
comunicativos masivos, interpersonales, grupales o individuales.

Los cuales se traducen en productos comunicativos para beneficio y
estructuracion de adecuados flujos de informacién considerando su aplicacién,
evaluacién y de ser necesario su arreglo.

5.7.1 Comunicacién Interna

Mediante la informacién necesaria para el desarrollo de las actividades
laborales, podemos caracterizar la- comunicacion administrativa  en Editorial
Red conforme a las siguientes direcciones:

El area administrativa se encargard de la creacién o contratacion de un
integrante especializado en recursos humanos para seleccionar personal
adecuado, elaborar el proceso de induccién de nuevos integrantes, elaborar
programas de capacitacién o mantenimiento en el personal.

Asi también de la evaluacién del personal para contrarrestar debilidades y
fortalecer conocimientos, lo cual puede plantearse debido a la continua rotacion
de personal y por tanto la continua necesidad de nuevos integrantes.

La elaboracién de escritos formales donde se establezcan y. aclaren los
objetivos organizacionales mediante ia planeacién y adecuacion constante por-
parte de Direccion General que unifique esfuerzos y entregas a través de
calendarios o rutas en cada proyecto. '

Asi como el seguimiento a la recepcién de informacion. y notificacion de-
enterado tanto de la tareas generales como de cada area de trabajo en la
organizacion.

Los flujos de informacidn deberan tomar en cuenta todos los involucrados en el
proceso de trabajo y por tanto a todos los integrantes de la organizacién
mediante juntas de trabajo y coordinacién entre las 4reas.
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Es importante que |a organizacién cuente con una estructura comunicativa que
permita unificar las diferentes percepciones de los actores y sus modelos de
representacion.

Para lograrlo, los modelos de mediacidn que se proponen tienen la finalidad de
propiciar la participacion en los procesos de trabajo de manera coordinada a
través de la integracion e instruccion de los lideres de la organizacion.

De tal manera que la realizacibn de las actividades se encuentren
fundamentadas en una claridad organizacional que defina las expectativas y las
necesidades de la empresa, asi como la disposicion e contingencias para
lograr establecer acuerdos.

Para el establecimiento de lo anterior es primordial la existencia de manuales
de induccién y recopilado de informacion dispersa para acceso a los actores
que lo requieran como insumo para el trabajo.

6.7.2 Comunicacion Externa

La comunicacion externa de Editorial Red debe estar encaminada a restablecer
los puentes que se encuentran fracturados u o|vndados en cuanto aimageny
presencia en el mercado.

La reactivacién de la cartera de clientes presenta la poslbllldad de relaciones
en el contexto que establezcan una difusién comercial‘y- promocién de .las
actividades de la empresa.

El mantenimiento de las paginas web, asi como la unificacion de RED como
grupo editorial establece un medio de comunicacidn para propiciar una opinién
favorable en el contexto.

La difusién de los objetivos y fines de la empresa posiciona la imagen al
exterior y define una cultura organizacional tanto interna como externa,
tomando en cuenta la congruencia entre la visién, misién y valores publicados
con su propio funcionamiento interno.
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Conclusiones Generales

La comunicacion, resulta un factor primordial en el desenvolvimiento de las
organizaciones, como instrumento para lograr acuerdos pertinentes entre los
individuos encaminados al funcionamiento idéneo de cualquier agrupacion.

Por otro lado, la organizacién son los individuos que la conforman y como hemos
visto, su percepcion personal influye de manera determinante en todos y cada uno
de los procesos de trabajo.

La comunicaciéon continuamente se presenta en lo cotidiano de la organizacién y
representa un mecanismo primordial para mejorar no solamente los procesaos
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
guian el estudio de las organizaciones abogando solo por estructuras definidas y
jerarquicas o una clara definicion de funciones no son suficientes para explicar el
fendomeno complejo de la problematica organizacional.

Es aqui donde la comunicacion 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
organizacion.

El papel de la comunicacion es preponderante teniendo siempre en cuenta que las
organizaciones estan conformadas por seres humanos con intereses, metas,
necesidades, en general toda una historia de vida, la cual “flota” en la
organizacion,

La organizacién, entre otras, es entonces la suma de los intereses de cada uno
de sus miembros, compartidos o no con los de la propia organizacién; por lo tanto,
se presenta una complejidad que debe ser tomada en cuenta.

La organizacién, a través de la comunicacion, debera tomar en cuenta a sus
integrantes y valorar sus necesidades y percepciones para poder ajustarlos a las
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Conclusiones Generales

metas organizacionales, de tal manera que se logren disminuir costos econémicos
en la empresa y emocionales en los actores.

Se trata entonces de una negociacion fructifera y que al mismo tiempo sea
lucrativa entre la organizacién 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 investigacién efectuada a Editorial Red, S.A. de C.V. presenta
una organizacion 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 investigaciéon se ha enfrentado a
la incorporacion de un nuevo grupo editorial, cambios de direccion y expansion
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 mas miembros en la organizacion y proyectos, la realidad
organizacional se vuelve ain mas compleja y en determinado momento, la falta de
una estructura basica en la organizacion puede crear la desorganizacion.

Ante tales circunstancias, la comunicacion puede intervenir de manera favorable
en la cultura de la organizacién 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 investigacién en la organizacién a través de la evaluacion de los
resultados obtenidos mediante la aplicacion de la propuesta comunicativa de
intervencién.



Conclusiones Generales

Asi también, se trata de contribuir en la investigacién de las organizaciones
mexicanas, a través del presente reporte generado dentro de la opcion de
titulacion de la ENEP Acatlan: “Organizacién, Comunicacion y Cultura” que
establece nuevas lineas de investigacion en el area de comunicacion
organizacional.
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ENTREVISTA A DIRECCION GENERAL DE EDITORIAL RED
ACTOR1

¢ Como es que te decides a adquirir la empresa editorial?

La légica detras de la adquisicion fué el poder crecer la empresa hacia la vision de ayudar
a la mejora de los profesionales, inicialmente el area de tecnologia y telecomunicaciones,
a través de la comunicacion, para hacer eso decidi implementar una estrategia en la que
dependiera de mi la ejecucion del plan mas que del grupo extemno que podria o no estar
de acuerdo, entonces la vision en su momento fue promover fa cultura de la conectividad,
posteriormente evolucionar a crear una compania 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. Ahi fue donde se
empezo a dar la expansion pero siempre con la misma mira que es tratar de ayudar a
profesionalizar a los profesionales, esa es la mision que perseguia encontrar la empresa.
Se dio la oporunidad de algunas empresas, algunos socios, para aumentar la
participacion y asegurarme de que esta mision fuera de una manera mas rapida, mas
eficaz

¢Cual era el objetivo?

La estrategia es convertirnos en la mejor compania de México que provee contenidos,
insisto para que los profesionales hagan mejor su trabajo, y de entregario en el formato en
el que al profesional le guste, dejar que esta persona escoja. Estas opciones, las
definimos como la creacion 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 esta acostumbrado a utilizar para tomar
decisiones no sélo de compra si no de aplicacion de tecnologia, de aplicacion 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 electronica que
seria sitios de Internet, mercadotecnia directa y algunas comunicaciones a través de
suptementos especiales, etc. Pero se trata de crear un nucleo de comunicacion a grupos
homogéneos de gente que trabaja en mercados de especialidades.

¢Ese es el objetivo de la empresa RED?

Nacio Red con esta filosofia para tecnologia, expandimos en diferentes areas para
implementar esta estrategia de ayudar a profesionalizar a profesionales en otras
categorias, en otros mercados de hospitales, inicialmente lo expandimos hacia revision
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 Infogas,
posteriormente para la asociacion de servicios departamentales , y algunas revistas a la
medida: Barter y otras. Pero siempre con la filosofia 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.

¢ Cual es la vision de la empresa?



La visidn original era promover cultura de la conectividad, lo expandimos y lo podria
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 econémica porque es capaz de hacer lo que quiera,
dinero, y ahora mas estable identificamos nuestra comunicacion.

L.a primera vision con toda certeza seria la comunicacion, la gente no hemos hecho una
buena labor para que todos sepamos quienes somos y a donde vamos, cada quien tiene
su percepcion personal, nadie sabe y definitivamente esto ayudaria muchisimo. La
segunda gran area de oportunidad es mejorar {a 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 criterio, una filosofia que
todos compartamos, un orgullo de pertenecer a la organizacion, hay gente que les gusta o
no, hay gente que esta por el dinero, pero yo veo que finalmente estamos intentando
armar equipos donde exista presion, donde la gente conviva en armonia y compartir un
estilo de trabajo con el mismo fin.

Por ejemplo: oigo que el grupo de ser detallista de la empresa, es un grupc 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 relacién con el resto de
los departamentos, pero no hay tanta comunicacion porque estan en temas que no
involucran a otras areas y tampoco tienen una forma de ser social y por la estructura que
es como una unidad auténoma, no requiere de un equipo de eventos comparidos,
tenemos un grupo heterogéneo en Red, y esto se da por el crecimiento de los tltimos
anos, todo se dio de manera organica, nos lievo a cometer muchos errores que nos
hicieron ver para sobrevivir economicamente, no es secreto que tuvimos dificultades
econodmicas hace 2 anos y el afio pasado todo el dinero que entré fue para bajar pasivos,
entonces esto no permitic pensar en mejoras de cultura, de organizacion, de
comunicacion, si no solo era exclusivamente de supervivencia de ia empresa, en este
momento cuando ya pasamos de un ano bueno estamos teniendo mejores resultados que
el ano pasado, antes yo te diria que no puedes tratar de embellecer y hacer mas eficiente
un barco cuando tiene agujeros, entonces, se taparon los agujeros, ya estamos en una
posicion 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 nacié la empresa y ha pasado
por una cantidad de cambios tremendos en muy poco tiempo.

También ha habido una transformacion de fos equipos de trabajo de haber habido grupos
que no se llevaban entre ellos a un movimiento hacia una armonia muy incipiente pero
que aun asi se ve. Por ejemplo, yo podria decir que Red si esta trabajando con bastante
buen espiritu de camaraderia entre Veronica, 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 anades el factor editorial que hemos pasado por Yolanda, Marlen,
Fabiola, Patricia tomando algunas responsabilidades, ha sido un factor imporante, pero
sin embargo ahi esta, y Fabiola esta trabajando ¥ dia era algo que pemitia que pasara
mucho tiempo, ella llegaba a trabajar enseguida asi se le contratd, pero de alguna manera
eso hace que se aleje de la cultura de la empresa, otro cambio importante fue el de-----
adquirimos un quiebre, Hegd a la raiz de la empresa que fue la salida de iveth 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




quebrantd mucho la credibilidad en los equipos porque hicieron cosas abiertamente
indebidas, fue algo muy doloroso para la empresa y nos llevo tiempo para recuperarnos,
nos sentimos traicionados, tuvimos que competir contra ellos, ya pasoé tuvimos a Andrés,
después a Alejandro y ya tenemos Nacho, y por ultimo se tiene a tu grupo que esta
dando soporte directamente al area 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 areas, estas otras son
un poco mas serias, Enrique, Delia es mas seria, son cambios, es lo que ha sido la
historia de la empresa durante los ultimos 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 autonomia y lo manejaba a su estilo que no necesariamente seria
el mas conveniente para la vision que nos habiamos planteado.

¢ Trabajaban 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,
automaticamente ya hay una unidad de vision en donde Alicia contribuye tratando de dar
cuerpo, peso y direccion, yo contribuyo trayendo nuevos proyectos, Enrique contribuye
aligerando el espiritu de la organizacion con mucho sentido comur de negocio entendedor
y con humor, eso da mas 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, aun asi tenemos
eventos, tenemos fuentes de ingreso que estan funcionando y tenemos un equipo que
considero es el que nos funciona, porque es la gente correcta haciendo lo correcto. Esto
es lo mas importante para recalcar; la razén por la que estamos donde estamos ha sido la
gran cantidad de cambios y donde finalmente hemos estado viendo |a estabilidad después
de haber cubierto todos los agujeros para estar en una forma de trabajar con planeacién y
con la posibilidad de armar equipos dirigidos hacia el mismo lugar.

El dltimo 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 tnico
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 exito 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 ultimas
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 esta requiriendo
una cantidad de esfuerzo emocional, es muy retante y es dificil tefir 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 porgue han habido planes del futuro de esta relacion que han

estado en platicas mas cerca, mas lejos de qué se queria hacer, no ha habido una
definicion mas en mente, hacia fuera para no estar cambiando, el dar una explicacion
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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 implementacion puede ser muy demandante, es algo tan nuevo
que sabemos las parte a donde queremos chocar, hay mucha incertidumbre al respecto.
Pero ambas parles, desde el primer dia sabiamos a donde queriamos llegar, vamos
caminando a buen paso y en {a direccién 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 et departamento de recursos humanos es pequerio, los retos
es dentro de la diversidad es lograr fines comunes, hablando de la comunicacion, de los
objetivos y de la vision de la empresa es lo que daria cohesion a todos estos grupos, al
final del dia nosotros empezamos de atras para adelante como cualquier empresa
pequeria, 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, teniamos 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 optimamente por mucho, pero funcionan.

Hay que tomar en cuenta cosas, una es documentario para que pueda haber mayor
continuidad y transferencia, entre evento y evento, entre revista y revista por la falta de
continuidad y de compartir experiencias de manera ordenada, es una labor permanente
del departamento de circulacion, 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 rotaciéon de personal, creo que a la misma incertidumbre
del negocio y cambios del modelo de negocio, cuando compramos el negocio habia 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 categorias dentro de una nueva vision de profesional.

Ha sido et 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 dejo de ser la mas
importante de ingresos, categorias que no teniamos presencia, se representan mas que el
negocio de tecnologia, ha sido un cambio continuo del plan de negocios. No ha sido tanto
el que la organizacion, comunicacion hallan fallado, es mucho mas grave que eso, la
forma de trabajar de la empresa cambid, se transformé 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 ultimos 2 afios, ese proceso ha sido muy doloroso, muy largo, muy desgastante para
todas las personas involucradas y ha significado que es una compaiiia diferente, de
repente se convierte en una empresa privada, ha requerido que se cambie la forma de
trabajo, que seamos mas eficientes.



Antes lo Unico que importaba era la supervivencia, cuando hay requerimientos en los que
no puedes tener gente que no contribuya al mismo nivel, eso también e rompe los
esquemas a la gente, hay gente que esta acostumbrada a trabajar a su estilo. En vez de
cobrar mas por nuestros servicios, estamos cobrando menos de manera consciente por
competencia y estrategia, esto requiere una forma diferente de trabajar, es un reto
importante. Es un cambio importante: Alicia tomo la empresa cuando teniamos un grupo
de eventos externos, ellos decidieron irse por otro caming, comprar otra revista y nos
empezaron a descuidar, Orlando lo cambiamos, si deciden cambiar es natural pero la
persona que esta acostumbrada a trabajar de una manera y se le dan los mismos
fecursos y requiere ser mas creativa, no da resuitado. L.o que estamos buscando a partir
de ahora es estabilidad. Tenemos flexibilidad pero dentro de un esquema en el que
escuchamos a 10s que son los lideres.

Yo creo que la empresa va excelente hacia la vision de profesionalizar a profesionales, los
valores es tener a la mejor gente para el puesto, tener a la gente con las herramientas,
entrenamiento y motivacion 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 afos es rentable, no es una empresa bien concebida y
empresa que después de 2 anos no da flujo positivo no es una empresa que deba de
existir, si tu después de 1 afio estas siendo rentable, no estas sacando dinero, estuviste
en crecimiento y después caes, si después de 2 afos no estds ganado dinero, no estas
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 esta adecuandose, 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 produccion, la gente
empezaba a trabajar de manera mas productiva, porque cuando la gente esta a gusto y
tiene las herramientas, puede hacer su trabajo.

E! tema del futuro, veo una empresa mucho mas grande en el mismo ramo, vamos a
seguir dirigiéndonos hacia nuestra educacion de mercados verticales, con oportunidades
muy atractivas para los colaboradores que estén con nosotros, con equipos bien sélidos
de humanos con recursos de todo tipo: financieros, tecnologicos en donde cada quién
tenga las herramientas, la capacitacion y el plan de desarrollo adecuado para hacer su
trabajo de la mejor manera posible y armoniosa, que nos convirtamos en una elecciéon
entre las comparnias de comunicacion, incluya €tica y con un numero mayor de revistas,
de seminarios, de relevancia dentro de la comunidad en México. Queremos atraer a la
mejor gente, y la mejor gente solo se queda en un lugar en el que va poder subir, es el
circulo vicioso, si tienes a la gente buena, 1a tienes que retener, promover, desarrollar y
esa gente trae a mas gente buena, en el momento que la empresa pasa por baches,
dificultades, falta de estrategia, sucede lo que nos ha pasado en los ultimos anos, en los
que hay tantos cambios que la gente se inquieta inclusive la gente buena se ha ido,
afortunadamente en los ultimos 2 anos 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 resulitados no por
el tiempo y dentro de eso estan en una organizacion ganadora, te permite hacer mejores
proyectos.
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Los cambios han sido una falla de estrategia con una ejecucion mas solida por una
cantidad de cosas, l0s 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 ejecucion a la altura de lo que se requeria,
una consistencia de estrategia, no ha habido la posibilidad por estar en una situacion de
supervivencia en algunos momentos de atraer y retener a la mejor gente, eso se le dio
vuelta, y por eso empezamos a tener mas estabilidad y estamos atrayendo a gente
mucho mas talentosa, mas entusiasta, positiva. Cuando el cambio se junta con falta de
experiencia como fue mi caso, cuando se junta con una situacion dificil como fue el sector
de tecnologia y con dificultades financieras por errores operativos. EI 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 lieva 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, innovacion 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 la empresa, ha sido un producto derivado de los cambios que platicamos
hace rato

Es interesante la formacion de las personas al frente, creo que este ano ha sido evidente
que ha habido un grupo directivo que ha sido principaimente en cuestion estratégica,
Enrique, Alicia y yo, porque en cuestion de operaciones has estado tu, Isabel, Orlando,
etc. Si vemos la direccion estratégica, la vision y el rumbo de la empresa en este Glitimo
ano hemos sido las tres personas, en cuanto a mi formacion, yo tengo la formacion
profesional y la experiencia profesional que me ha hecho quiza el producto que soy hoy,
es una formacion de ingenieria industrial en la Universidad Panamericana, y en cuanto
educacion una maestria en Administracion de Empresas en Harvard, eso aunado a
trabajar en empresas corporativas enormes, en el extranjero, trabajé en Nueva York, para
después en Red, todo esto ha sido quiza la combinacion de aprender como funciona una
empresa grande con los procesos y la administracion formal para después pasar a
manejar un negocio propio, y io importante es hacer las cosas, esa fue la experiencia
profesional de una formacion corporativa a una formacion emprendedora y ahora tratar de
combinarla para que el emprendedor pueda aprender de los sistemas de la empresa mas
grande para dar estabilidad y un crecimiento estable. En el caso de Alicia, estudio
Administracion de Empresas, hizo un postgrado de 1 afo en Harvard de Administracién,
trabajé 11 afos, fue emprendedora en Barter y trabajé en Nueva York 1 afio en el area
de Mercadotecnia, es otro caso tipico de una formacién que incluye postgrado, una
formacion profesional de incorporacion y después hacia una empresa pequefa y tratando
de tomar los elementos de la empresa estable. En el caso de Enrique, estudio Ingenieria
Mecanica, hizo un postgrado de 2 afios en operaciones, trabajo de consultor y después
emprendedor, ha hecho construccion, etc. Es una combinacion atipica en el sentido de
que no somos emprendedores desde que nacimos y tampoco somos grandes
empresarios; es una combinacion y eso nos ha llevado a que hallamos tenido que
reintentarnos en el proceso. Hay emprendedores que han trabajado en empresa pequefia
toda su vida y que han logrado ser muy buenos empresarios en esa formacion, hay otros
que son corporativos y se quedan en la Corporacién y también pueden tener éxito. El ser
gente mixta te lleva a un reto adicional, es un proceso mas 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 mas de 1 afo 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.

¢ Como ve la competencia a la editorial?

Con confusion porque hemos cambiado nuestro modelo de negocio, nacimos siendo de
una sola industria (tecnologia), hoy somos multi industria, por lo pronto en tecnologia en
Retail, servicio. Antes éramos una empresa que solo editaba 1 revista, hoy edita revistas
propias y de ofras companias y que da servicios, nos hemos alejado del modelo
tradiciona! 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 evolucion, podria identificar el
modelo, porque no es algo que inventamos, estamos aplicando modelos americanos y
europeos basicamente, muy probados, se da un cumulo de informacion para mercados
verticales, lo estamos implementando desde hace tiempo. Nos hemos alejado de seruna
compania unidireccional para ir a diferentes mercados, quien lo valla siguiendo podria
identificar la estrategia sin embargo ha sido una desviacion enorme de Red como se le
concebia la revista de Redes, se acabo, hoy somos una compafia de comunicaciones
pequefia, se nos reconoce con las gentes que he platicado, el profesionalismo,
profundidad en nuestra ejecucion y la intencion 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 estaticos, hemos intentado
una gran cantidad de actividades, eso demuestra la dinamica, 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 mas 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 concepcion que se tiene de nosotros, compania con tradicion porque se reconoce
mucho la marca de Red, una empresa que trabaja bien y una compania en transicion.

Los clientes de red no han visto tantos cambios, nos ven como una compania sélida,
bastante satisfechos, los resultados son los que pueden soportar ese comentario, la
participacion en eventos, el hecho de que nos consideren una compania exclusivamente
de redes tiene sus puntos en contra, hemos perdido campanas que van mas al director de
sistemas, al gerente de proyecto, al gerente de telecomunicaciones de las empresas a
quienes hemos ide 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 ningin 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 participacion que otras revistas, el numero de pdaginas ha caido
drasticamente, no espero que cambie, mientras siga siendo rentable y permita hacer
eventos y otras cosas que en paquete ganemos mas dinero.
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ENTREVISTA DIRECCION DE OPERACIONES DE EDITORIAL RED
ACTOR 2

¢Cual considera el principal problema en RED?

Son varios pero todos relacionados a uno, el principal conflicto esta en que no tenemos un
objetivo y perseguimos a es objetivo y éste objetivo cambia dia a dia, el dia de hoy puede
ser importante sacar la revista de AL Detalle y mafiana puede ser primordial un Seminario
y pasado maRana atender a Gl Medios, todo eso se filtra en la empresa y lo que sucede
es tu no sepas a que te vas a dedicar o cual es la prioridad de la empresa y tratas de
resolver lo inmediato.

El objetivo que yo considero que deberia ser en Editorial RED es la publicacion de
revistas en un ambiente que produjera utilidades y en rodeandose de las personas que te
ayuden a conseguir esos objetivos y en donde a la gente se le pueda ofrecer areas de
desarrollo y una compensacion adecuada de distintos tipos: retos, satisfacciones
personales, econdmica, 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 areas, 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 resuitados mas visibles, como podria ser que la revista salga a tiempo

Y hay una serie de personajes que influyen muchisimo en como se maneja esto a través
de influencia por x o y motivos, existen éstas personas que ha ejercido la influencia,
alguien se las dio vy los senores a través del tiempo han detectado que tienen ésta
influencia y conforme a sus vision aplica 1a presion del tornillo y se reacciona conforme a
eso, hay decisiones malas y acorto plazo, de hecho todo se maneja a corto plazo.

Considero que todas las areas 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 podria hacer un cambio total o una
estructuracion de cambio total por que hay muchos conflictos. Lo que creo es que se tiene
quie empezar a cambiar poco a poco la situacién para encaminarla a un objetivo a largo
plazo.

Lo primero que haria para mejorar a RED es organizar un sistema de ventas en funcion
de ventas son mis ingresos, uno para RED y otro para Al Detalle que estan muy
pobretones o que no existen. En Seminarios se siento muy a gusto en el sentido de lo
que vendes, mi prioridad en ésa area no es meterme, ahi seria mas bien encontrar como
mejorar a los patrocinadores.

Venimos de un modelo en el cual practicamente veniamos 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 pagario y que ademas a poder invertir, si quieres de todas las areas de ventas
me preocupa la de Al Detalle y RED, la de Seminarios no es prioridad cambiar.

Me gustaria también poder definir una cuestion en cuanto a Gl Medios, saber que les voy
a dar y que les gusta.



Me gustaria también poder definir una cuestion en cuanto a G| Medios, saber que les voy
a dary que les gusta.

En la cuestion editorial me gustaria 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. Tendria que meter mano a esa revista de inmediato para subir la
calidad del contenido, para fomentar por ejemplo incluir algun pedazo de pagina en donde
constantemente estemos promoviendo nuestros seminarios de una forma mas activa,
siento que desperdiciamos mucha cuestion visual por ejemplo agradeciéndoles a los
patrocinadores, o regalando paginas, esas cosas con media pagina se pueden hacer.

Al Detalle, pensando que nuestro cliente es ANTAD, yo creo que el cliente esta contento,
a gusto, podriamos hacer un poco mas pero no hay gran problema

En cuanto a Info Gas, AMPES creo que también esta contento, sus aspiraciones estan
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 esta organizado a conseguir patrocinadores y se convierte en
“ser duefio de su pedazo” y no es lo correcto porque no son nuestros clientes ..... Ambos,
patrocinador y nosotros deberiamos estar a servicio del cliente que asiste al seminario
Nuestra meta ahi deberia ser la difusion del conocimiento y satisfacer la necesidad de
saber de! asistente

Los clientes de RED no estan tan bien, creo deben estar insatisfechos, pero
desgraciadamente creo que no hay mucha opcion para ellos en €stos momentos, no hay
otras revistas, habra que ver cuanto duran los clientes que tenemos, a lo mejor se
aburren...

¢Cual cree que sea el futuro de la empresa?

Creo que el futuro de ta organizacion tiene varios escenarios

En un escenario optimista la revista Al Detalle debe ir bien, inclusive abarcando
probablemente otras areas, probablemente nuevas publicaciones en ese campo, en el
campo de! 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 definicion de a quien quiere servir y con unos seminarios muy bien realizados y
cumpliendo su funcién, 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 esta Info Gas, este es el escenario que a mi me gustaria

En otro escenario pudiera suceder que lo unico 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 mas
paginas si no que tu contenido sea mejor.

En éstos momentos la empresa lleva 2 afos decisivos y el rumbo es otro y en éstos
momentos vienen la posibilidad de hacer mucho.

Las areas en éstos momentos trabajan unas bien y otras no, yo siento que Al Detalle esta

funcionando bastante bien salvo su problema de ventas, circulacion esta trabajando bien,
Red y Gl Medios estan trabajando mal.
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Eso también porque el liderazgo no existe o es muy cambiante, hay otros lideres que
apuntalan ciertas areas y lo puedes ver en las areas que estan bien, las areas que estan
bien tienen un lider que funciona, donde hay equipo, tu puedes ver aqui 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 circulacioén.

Un dia platicando con un gringo, le pregunté como veia a México me dijo que México era
un pais 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 jefes son muy malos, aqui 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 impresion, 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 articulos generales ya preparados para que si nos llega a
fallar alguno podamos insertario?

No hay previsiones, no respetamos los tiempos, ni el proceso que deberia y en
consecuencia esto nos produce errores, fallas en los tiempos, errores de impresion, hay
que hacer fecha de corte y no hay un proceso definido.

En el seminario XIll no se cumplié con lo que prometimos a nuestros clientes en cuanto a
contenido, no estuvieron los reconocimientos a tiempo, las portadas de los materiales
estaban mal, se relleno con patrocinadores que no patrocinaron, no hubo buena
operacion el dia del evento, no se trabajo en equipo, hubo bastantes interferencias, no
hubo un supervisor de la cuestion 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

¢ Como fue tiingreso a la Editorial?

Lievo trabajando 3 afos y 10 meses, soy de las mas 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 afos,
10 meses.

En ese tiempo mi prima trabajaba aqui, me recomendd que viniera a una entrevista, pero
en ese tiempo todavia la revista no era del grupo de inversionistas que es ahora, tenian
politicas de que no trabajaran familiares, me entendi bien con Pablo, pero habia esa
restriccion, pasaron 2 meses de la entrevista, Pablo decidié comprar la revista como
accionista para la empresa, me llamo y asi entre.

¢ Con quién te 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.

¢, Cudl crees que sea el principal problema de la empresa?

La falta de procesos, porque como ha habido mucha rotaciéon de gente, cada una tiene su
metodo de trabajo, pero lo malo es que no lo comunican, conforme la gente se fue yendo,
en lugar de conservar los buenos habitos de las areas, se fueron perdiendo.

La falta de comunicacién entre los empleados da rotacion 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
frustracion y la gente se desanima. Hay gente que aunque no se pregunte lo comunican,
yo quiero hacer esto con mi area, 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 mas inmovil y esperar a que la
empresa le ayude a avanzar, si no ven ese movimiento, necesita un jalon.

He durado en ia editonal porque yo si le he comunicado a Pablo cuales son mis objetivos
con respecto a mi area 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 area, pero el apoyo de Pablo si lo tienes, puedes decir mi plan es este, me gustaria
hacer esto con el area, y te deja probar, es lo que nuestros perfiles empatan en ese
aspecto.

Y como no hay procesos a veces no se puede, antes habia procesos, los hubo en un
tiempo todas las areas tenian una manera de trabajar. Ahora se vuelve mas complicado,
pero parte del arte de trabajar esta en poder compatibilizar con toda la gente, tratar de
comprender broncas econdémicas, en la medida de tus pdsibilidades 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 publicas o de areas especificas, cada que
habia una edicién especial, tenia que volver a refrescar mi base de datos de la parte de
publicidad impresa, era mas complicado. Me parecié que era mas légico que |la gente que
maneja la revista, que tiene los contactos de publicidad manejen esas ediciones.
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¢ Como consideras el servicio de los seminarios?

Han mejorado cada vez mas, ahora se a encontrado un area de negocio dentro de las
entradas que antes no lo eran, cuando los patrocinadores mantenian practicamente los
seminarios, se podian hacer aunque la mayoria de la gente no pagara, pero ahora esta
complicado el poder conseguir presupuestos para promocion, 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 cémo 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 estan contentos,
tienen identificado a Red como un medio muy prestigiado, el poder de convocatoria de la
revista |o respetan mucho

¢ Cual 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 esta 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, esta muy bien posesionada la revista y con los posibles anunciantes es
que ellos siempre que estan 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 evolucion de la revista, si habria
que hacer algo para tratar de mantener la gente mas ahi, la mala impresion, que la gente
literal cambie tanto, y si te preguntan, porque se fue la editora que acababa de llegar,
danar la imagen de la revista y se pierde el estilo por completo, los parametros que
deberian de seguir siempre en la revista hasta la formacion, diseno, impresion, la gente se
va con una defectuosa dejan al otro en blanco, como si tuviera que empezar de cero y no
deberia de ser con una revista que tiene 14 anos.

Al Detalle no la conozco, la he visto muy por encima pero no me he tomado el tiempo de
revisarla, de ojearla. La de Info 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 |a revista y no por otra cosa.

Los errores que llega a tener son por los procesos, no tienen una comunicacion, no hay
un calendario, son problemas que ya estaban superados y que estan otra vez. Incluso hay
un programa en la empresa que se llamaba “justo a tiempo” cuando la revista salia a
tiempo, a todas las areas se les daba un bono por ese programa.

Ahora ya no hay ese seguimiento, no se transmiten los avances, Yolanda es la que tenia

este tipo de programas, desde que ya no esta ya no aparecieron. Se deberia tener claro
las actividades que se relacionan en las areas, tener una ruta comin. Al interior no se

comunican,

¢ Tienes claros los objetivos, la vision de la empresa?
De Red como revista si, las demas no.

¢Como te enteras de las actividades a realizar?
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Directamente por Direccion General, bueno asi es, aunque hay barreras, todo mundo lo
entiende que cada uno tiene una forma de trabajo y se deben organizar, es por falta de
comunicacion.

¢ Como ves a la empresa en 5 afnos?

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, tendra que contratar gente que pueda trabajar independientemente, que no le
frustre encontrarse con otra area 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 como.

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 area, es si algun dia me voy, la gente que se
quede con ésta area va saber como manejaria.

¢Como te sientes trabajando en Red?
Me ha gustado la forma en la que me han dejado trabajar, satisfaccion y apoyo.
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ENTREVISTA A ASISTENTE DE CIRCULACION DE EDITORIAL RED
ACTOR 4

¢ Cuanto tiempo tienes de laborar en |a empresa?
Llevo dos anos y tres meses, soy de las viejas, aparte de Paola nada mas.

¢ Como es la relacion que sostienes con todos los integrantes?
Me llevo muy bien con todo mi departamento, que es circulacion, en general, me llevo
bien con todos y no tengo ningun conflicto personal con nadie de la empresa.

¢ Cual es tu opinion acerca de la empresa?

No estan organizados [o suficiente, ha habido muchos planes, y los planes han sido muy
buenos pero aun no se han puesto en practica y no se han puesto en practica por falta de
organizacion.

Del Ultimo pase que tuvimos que era de convivencia y demas, cuando estabamos 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 quedod en planes y no se ha hecho nada ( en ese entonces eslaba Yolanda
como Directora Editorial y Pablo Payré como Director General) La calificacion que yo le
pondria a RED en funcionamiento es de 7, lo que mas falla en ésta empresa es el area de
Recursos Humanos, pues que no hay, porque no funciona bien en cualquier empresa
tanta rotacion de personal, de que yo he estado aqui hay mucha rotacion de personal y es
fo que no esta funcionando en primer lugar, entraban o salian no se porque la gente se
habia, no se sentian a gusto porque no se acoplaban al ritmo de trabajo, no creo que
fueran los sueldos, principalmente en el area Editorial, los cambios eran muy bruscos,
mas trabajo, mas presién y no aguantaban.

Yo de un principio, el ambiente de RED me gusté mucho, de entrada lo sentias diferente
de cuando entrabas por ejemplo a otras empresas, sentias 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
fascino, todos trataron de que no me sentiriera extrafia, conforme hubo cambios, de gente
nueva y demas, pasaban esos periodos y todos se llevaban muy bien, un disefador me
comento que no me hizo mucha platica porque pensaba que no hiba a durar mucho.

También, el area Editorial es un problema por los constantes cambios de personas que
ocupan ése lugar, los contadores me acuerdo, cambiaban muchisimo y los proveedores
se sentian raros de tratar siempre con gente nueva, insisto en que la rotacion de personal
ha estado dura, ha habido muchos cambios, y a veces no se que decirle 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, ademas no hay definicion de responsabilidades, ni de funciones, en el viaje se
acord6é 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 aqui, no se tiene delimitado
el trabajo.
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Yo entre como recepcionista, después me pasaron a Asistente de Circulacién y me
dijeron que me encargara de los teléfonos en lo que se contrataba otra persona, eso a mi
me ha creado problemas, se supone que soy Asistente de Circulacion 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 mi trabajo como Asistente de Circulacion y Gltimamente el
teléfono no me deja, porque no puedo darles la misma atencién a los clientes porque
ademas se dan cuenta que estoy haciendo otras cosas, siento que fio estoy atendiendo a
Circulacion 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 demas pero a veces haces algo que no te correspondia 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 renovacion 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.

Ademas no ubico el fin de RED, me dieron el de |a revista pero no como empresa en
general, en el 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 desconcertados

Me dicen. {Como los tratan que se van! A RED la ven como inestable, como que esta
cambiando, ademas 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 promocion de suscripcién por 3 personas, un cliente
convencio a otros 2 para inscribirse y ahora ellos le reclaman de la llegada de la revista, y
con los Seminarios los clientes se enteran por el anuncio ya que paso 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 descuidd. Por que todo lo
demas se ha estado mejorando.

Por otro lado, AL DETALLE no se bien como va porque no conozco bien, por lo que veo el
area de publicidad va muy bien, también he visto que se esta formando 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 G| Medios por que no me dan mucha lata. De hecho ni nos
enteramos que ya estaban con nosotros, nadie nos avisé

No hay comunicacion, creo que todas las areas se afectan porque no saben como estan
las otras. El area Editorial por ejemplo afecta a circulacion y publicidad también, y sino se
comunican pues no saben, al menos esas 3 areas de una revista deberian hablarse mas.



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; deberia haber sido de otra forma
porque era algo importante.

Por ejemplo un dia me llamaron para entregar un pedido de comida para alguien de Gl
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 y yo dije que aqui no era, hasta que me hablo
alguien de Gl Medios para decirme que ese dia se cambiaban y que ibamos a ser
companeros.

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 “Mafana nos cambiamos” Y habia 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 mayoria del tiempo no
se encuentran fisicamente en las oficinas y a veces no parece haber direccion, a veces
me pregunto ¢a quién le digo? ¢ A quien le pregunto? A veces pregunto en direccién y me
dicen no, conmigo eso no es, es con aquel, y a veces no se quien es o quienes son
exactamente de direccion general o a veces hay que verlo con los tres.

A mi me dijeron que mi jefe inmediato era gerencia de circulacién y que después era
Pablo, era mi mayor jerarquia, 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 jerarquias, cuando mi jefe
directo no estaba por ejemplo, pero ahora ya no.

Por ejemplo. Antes lo de las vacaciones las manejaba directamente con Direccion
General mediante el Vo.Bo. de mi jefe directo y ahora no; ahora no ademas de eso él me
dijo que lo viera también con Direccién de Operaciones y él que no, que también lo viera
con Gerencia de Administracion y ya no tengo ciaro quien es la direccion general porque
hay que pedir permiso varias veces.

¢ Coémo ves el futuro de la empresa?

Asi como estamos, yo creo que en 5 anos estaremos en el mismo lugar, sin crecer, tal vez
para atras, y eso para las 2 revistas principales y si no funcionan bien todas las areas

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 areas: editorial, publicidad y circulacion deben estar en el mismo nivel, no se
comunican, y todas las areas son culpables de esto y la vez ninguna, de continuar asi sin
delimitar funciones y sin comunicarse tal vez desaparezca en unos 10 afios.
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